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Introducción 

Esta investigación se inscribe dentro de los estudios 
dirigidos a explicar las transformaciones de los mer
cados de trabajo en la región latinoamericana. Mas 
su foco de atención se aparta por completo de lo que 
ha sido el objeto de examen privilegiado por parte 
de las corrientes que han analizado los mercados de 
empleo, i.e., el estudio de los mercados extemos. El 
objeto de investigación es aquí el de los mercados in
temes de trabajo de las empresas. 

En México, como en el resto de América Latina, 
los especialistas en la materia han enfocado el análi
sis hacia los grandes agregados estructurales del 
empleo, económicos y sociodemográficos, y sus de
terminantes, e.g., salarios, oferta y demanda de tra
bajo, estructura de la producción y de la ocupación, 
acumulación de capital, características de la fuerza 
de trabajo, género y familia. En cambio, el estudio 
de los mercados de empleo de las firmas ha sido re
legado a un segundo plano, cuando no encajonado 
en los dualismos clásicos de mercados primarios 
versus secundarios, empleo formal versus precario, 
segmentación y subordinación. 

Nuestra intención es rescatar el estudio de los 
mercados intemos como un campo de investigación 
pertinente y valioso, pues a partir de él, creemos, po
demos contribuir a explicar las transformaciones de 
las relaciones de empleo que tienen lugar hoy en día, 
así como muchos de los procesos que los determi
nan. Al efecto, concebimos los mercados :intemos co-
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mo un conjunto más o menos coherente de subsiste
mas de empleo y proponemos un modelo analítico 
que adopta como unidad de observación las estrate
gias de recursos humanos y las relaciones de empleo 
de las firmas. El modelo también especifica los deter
minantes de dichos mercados para la realidad regio
nal: los sistemas de relaciones industriales, el clima 
de relaciones laborales y los mercados externos de 
trabajo, al lado de las metas productivas y bases tec
noorganizativas de operación de las empresas. 

El modelo es aplicado y puesto a prueba en una 
perspectiva comparativa internacional, mediante 
dos estudios de caso de la industria automotriz de 
México y Brasil. En el caso de México la empresa es
tudiada es Volkswagen Puebla; en cuanto a Brasil, 
se trata de Ford Sao Bernardo. En ambos casos el fo
co de observación se restringió a los obreros y técni
cos industriales.l 

Esta perspectiva electa es por demás pertinente, 
ya que permite reconocer la manera como determi
nantes ambientales diferenciados por realidades de 
dos países distintos -i.e., los sistemas de relaciones 
industriales, los climas laborales y los mercados ex
ternos- se introducen en las firmas e interactúan 
con sus estrategias para condicionar las modalida
des particulares que asumen los mercados de em
pleo. El estudio se basa en investigación de campo 
que se realizó en ambas empresas entre septiembre 
de 1996 y mayo de 1997. La evidencia recolectada y 
ofrecida en la exposición es de naturaleza cuantitati
va y cualitativa. Cuantitativamente, se efectuaron 
encuestas representativas con obreros de las dos 
plantas (120 encuestas en el caso de vw, 250 en el ca-

1 
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INTRODUCCIÓN 

so de Ford)2, mediante las cuales se analizaron sus 
perfiles básicos de empleo, tales como años de servi
cio, categoría ocupacional, edad, escolaridad e ingre
sos. Cualitativamente, se realizaron entrevistas con 
las gerencias y personal de recursos humanos, rela
ciones laborales y entrenamiento de ambas firmas 
(diez entrevistas en cada caso); se entrevistó también 
a ingenieros y supervisores (cinco en cada caso), y a 
dirigentes del Sindicato Independiente de Trabaja
dores de vw y del Sindicato Metalúrgico del ABC 

(diez en cada caso). Mediante las entrevistas se 
examinaron las políticas y prácticas de empleo de ca
da empresa, las estrategias de recursos humanos, los 
sistemas tecnoorganiZativos, las metas productivas y 
los ambientes de relaciones laborales. En ambas 
fábricas, registramos 40 horas en total de grabación 
de entrevistas. Adicionalmente se recabó una amplia 
gama de información documental sobre los temas 
anteriores, de los archivos y bases estadísticas de las 
gerencias y los sindicatos. 

La exposición se organiza como sigue: el primer ca
pítulo presenta una revisión crítica de los estudios de 
mercados de trabajo en América Latina. La intención 
es ubicar los avances y limitaciones de lo hasta aquí 
realizado, y situar en ese marco el alcance de lo que 
nuestra investigación propone. El segundo capítulo 
ofrece nuestro modelo de abordaje para el estudio de 
los mercados intemos, para lo cual previamente se 
presentan las líneas de argumentación de las princi
pales escuelas en la materia. El tercer capítulo pone 
en perspectiva comparativa los sistemas de relacio-

2 En el caso de vw, las 120 encuestas se aplicaron en la planta de ensamble y 
pintura, por tanto son representativas sólo para ese sector; en el caso de 
Ford, las encuestas se aplicaron a una muestra aleatoria de obreros de to
das las unidades de la empresa. En ambos casos, se controló la población 
por turnos y departamentos de trabajo. 
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nes industriales de México y Brasil, así como los am
bientes de relaciones laborales que giran alrededor 
de sus industrias automotrices. El capítulo cuarto 
presenta la evidencia encontrada en ambas empre
sas: identifica y analiza tres subsistemas de empleo 
obrero, el de obreros no calificados, el de obreros ca
lificados y el de empleos terciarizados y, mediante 
una aplicación del modelo, desglosa sus elementos 
constitutivos. La exposición finaliza con algunas 
conclusiones y recomendaciones de interés. 

14 



CAPÍTULO 1 

Los estudios de mercados de trabajo en 
América Latina: una revisión crítica 

El g:t'an campo de. contribución: los 
mercados extemos de trabajo 

En América Latina en general, al igual que en Méxi
co, el estudio de los mercados de trabajo se ha cen
trado en los mercados extemos (MET), mientras que 
el estudio de los mercados intemos de las empresas 
(MIT) ha sido relegado a un segundo plano. Priorida
des temáticas y tradiciones teóricas disciplinarias 
explican esta realidad. 

Temáticamente, durante las tres décadas previas 
los estudios de mercados de trabajo se vincularon con 
las discusión sobre las posibilidades de formalidad 
laboral, desarrollo económico y justicia social dentro 
de sociedades de capitalismo tardío, como las nues
tras. La idea básica fue que la insuficiencia de inver
siones productivas, al lado de un exceso de oferta de 
trabajo y de mercados no regulados, características 
distintivas del capitalismo de la región, determinaron 
un modelo dual de empleo e ingresos. Si recordamos 
que aún en 1980 el 44.5% de la PEA brasileña y 40.4% 
de la mexicana se encontró subempleada, i.e., ligada a 
formas de empleo irregulares y no formalizadas (Por
tes y Schau.ffler, 1992), resulta explicable el orden de 
prioridades que adoptó la investigación. 

Así, en una de las contribuciones más sistemáti
cas a lo largo de las tres últimas décadas, la del Pro
grama Regional de Empleo para América Latina y el 
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Caribe de la orr, se observa que el problema de los 
mercados de trabajo regionales responde a la coexis
tencia de un sector industrial relativamente moder
no, el cual provee empleos regulares, al lado de una 
economía informal, ampliamente extendida, que su.:. 
ministra empleo irregular y subempleo (ILü-PREALC, 

1990). 
Los marcos conceptuales y metodológicps de 

abordaje se dirigieron entonces a subrayar la géne
sis y evolución del problema de mercados de traba
jo segmentados o dualísticos. 

Teóricamente, el punto crítico a retener es que para 
la gran mayoría de las contribuciones la delimitación 
del problema ha derivado de una tradición estructu
ralista y métodos de investigación del mismo corte, 
i.e., sociodemográficos y de agregados económicos de 
empleo e ingresos. Más iínportante es observar que 
la influencia de las discusiones sobre dualismo y 
segmentaciones de los mercados de empleo se ha 
extendido por igual a las discusiones de los merca
dos intemos de las empresas. 

En los siguientes apartados reseñaremos, sin ago
tarlas, algunas de las contribuciones más representa
tivas que se han dado en México, Brasil y Argentina 
en tomo a los MET, para enseguida ubicar los estudios 
de los MIT. La intención es doble. Por una parte, nos 
interesa contrastar la abundancia de contribuciones 
en las investigaciones sobre los MET contra la escasez 
de estudios de los MIT. Por la otra, pretendemos esta
blecer que existen líneas de continuidad conceptual 
entre unos y otros objetos de análisis. 

16 
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Las contribuciones en México 

En México, dos escuelas de pensamiento han ofreci
do explicaciones alternativas a los mercados de tra
bajo externos (De la Garza, Carrillo y Zapata, 1994). 
La primera, bajo una perspectiva económica y es
tructuralista, ha privilegiado el análisis longitudinal 
de salarios, empleo, demanda de trabajo, producti
vidad y estructura de la producción. Dentro de ellos 
destacan autores como los que siguen: 

Ampudia (1988) evalúa los efectos que tienen so
bre el empleo la política comercial de apertura exter
na y el ingreso de México al GATI (en particular de la 
pe>lítica de liberalización y sus efectos primarios ini
ciales), y muestra que la liberalización no afecta de 
manera directa el nivel de empleo en el corto y el 
mediano plazo, y que la problemática ocupacional 
será más bien producto de la modernización y de los 
cambios estructurales que impone la apertura exter
na. 

Llamas (1989) se apoya en variables sociodemo
gráficas, económicas y las asociadas con las distintas 
posiciones ocupacionales, más variables relaciona
das con la división técnica del trabajo, para mostrar 
que el ingreso en un mercado de trabajo segmenta
do está determinado tanto por las características de 
los obreros como por las condiciones estructurales 
de trabajo. 

Casar y otros (1985) formulan un análisis muy mi
nucioso del problema de los determinantes de la pro
ductividad y de la cápacidad de absorción de empleo 
en la industria mexicana, y encuentran que el nivel 
de empleo industrial depende, sobre todo, del grado 
de desarrollo del mercado y del grado de utilización 
de la capacidad productiva. El alcance de su investi
gación les permite observar que, a menos que la eco-
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nomía recupere una trayectoria de crecimiento acele
rado, la industria manufacturera no aportará ni un 
solo puesto de trabajo. 

García (1988), desde una perspectiva más estruc
turalista, se aboca a estudiar el ritmo de ampliación 
de los trabajadores asalariados, así como la evolu
ción paralela seguida de los no asalariados dentro 
de las diversas ramas de actividad. Su contribución 
permite reconocer que los obreros no asalariados re
cobraron importancia en el país en 1970-1980, y que 
el trabajo no asalariado se expandió en las regiones 
más avanzadas del país en la industria, la construc
ción y el comercio en el periodo 1950-1970, lo que 
sugiere la presencia de relaciones directas entre la 
economía empresarial y el trabajo por cuenta pro
pia, como sería la maquila a domicilio o la subcon
tratación de alguna etapa del proceso productivo o 
distributivo. 

Rendón y Salas (1992) enfocan los efectos que han 
tenido las transformaciones de la economía mexica
na sobre el mercado de trabajo, y concluyen que ha 
ocurrido una disminución del ritmo de crecimiento 
del empleo asalariado acompañado de una profun
dización en la caída de los salarios reales. Observan 
además una tendencia a la terciarización y a la pro
liferación de pequeñas unidades productivas, lo que 
vendría a acentuar la pauperización de importantes 
segmentos del mercado de trabajo. 

La segunda escuela, la sociodemográfica, ha foca
lizado las relaciones entre actividades productivas y 
reproductivas en un capitalismo como el mexicano 
que, debido a su naturaleza periférica, descansa en 
relaciones históricas de trabajo formal e informal y 
en correlatos de marginalidad, insuficiencia de ofer
ta de trabajo, migraciones campo-ciudad y formas 
precapitalistas de producción. 

18 
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Algunas de las contribuciones más importantes 
son: 

Oliveira (1989), desde un enfoque que rescata a la 
familia como unidad de análisis y examina la presen
cia de las mujeres en los mercados de trabajo urbanos 
en México, concluye que ellas participan mayormente 
en los mercados de trabajo diversificados que ab
sorben mano de obra con distintas edades y califi
caciones. Observa también que no necesariamente 
la presencia femenina es mayor en las ciudades más 
dinámicas en términos económicos. 

Gabayet (1988) trabaja en tres niveles de descrip
ción y análisis -i.e., la región y su desarrollo históri
co, las empresas y la vida de los obreros que prestan 
sus servicios en ellas- y concluye que las diferencias 
económico-regionales, el papel del Estado y las orga
nizaciones sindicales en cada caso han producido en 
Jalisco una fuerza de trabajo socialmente heterogé
nea. 

Finalmente, Escobar (1986) realiza una contribu
ción original a las discusiones sobre segmentación 
laboral, sin adherirse a ninguna de las escuelas ante
riores. Sostiene que la segmentación del mercado de 
trabajo de Guadalajara no lleva a una segmentación 
dentro de la clase obrera (es decir, desde un punto 
de vista estructural, el mercado se haya constante
mente diferenciado en grupos de orígenes diversos 
pero, al mismo tiempo, hay movilidad suficiente en 
el ámbito de éste como para desautorizar la descrip
ción de segmentos). Dos de sus conclusiones son 
particularmente interesantes: 1) existe una marcada 
movilidad entre los sectores "formal" e "informal" en 
el mercado de trabajo urbano, y 2) es un error atri
buir características "formales" e "informales" clara
mente opuestas a las empresas estudiad~~.s. 

19 
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Los estudios de los MET en otros países latinoamericanos 

En otros países de la región es reconocible también 
el peso de las temáticas dualistas de mercados de 
trabajo y de las perspectivas estructuralistas. Los ca
sos que reseñamos a continuación pretenden ilus
trar lo anterior, si bien están lejos de agotar la gama 
de contribuciones existentes. 

Jácome y Zylberstajn (1996), en el caso brasileño, 
realizan un análisis de las articulaciones entre rees
tructuración económica e informalización del em
pleo. Estadísticamente muestran que a partir de los 
ochenta, el crecimiento del empleo pasa a ser co
mandado por las actividades terciarias en ese país, y 
que la informalización de las relaciol).es de trabajo se 
aceleró. Observan que más de la mitad de los traba
jadores informales no tienen interés en cambiarse a 
un empleo formal y que el sector informal es una 
forma de empleo precario (para los más jóvenes y 
menos instruidos) y una manera satisfactoria de in
serción (para los más experimentados y mejor califi
cados). 

Lemos de Almeida y Larangeira (1995) presentan 
una investigación donde examinan las tendencias de 
las transformaciones observadas en el mercado de tra
bajo en las regiones metropolitanas de Porto Alegre y 
Sao Paulo, y muestran las siguientes tendencias: una 
decadencia del empleo industrial relacionado con los 
procesos de reestructuración y racionalización del tra
bajo, una tendencia a la terciarización de la economía, 
y una proclividad a la reducción del empleo formal, 
que ha persistido aun cuando se ha retoma.do el creci
miento económico. 

Marshall (1981) caracteriza la situación del mer
cado de trabajo argentino en relación con el proceso 
de acumulación del capital. Observa que, pese a su 
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carácter de país periférico, existen más semejanzas 
entre el comportamiento del mercado de trabajo ar
gentino y el de los mercados laborales de muchos 
países "centrales" que características comunes con 
las economías periféricas pero atrasadas, pues debi
do a varios factores, el mercado de trabajo urbano 
argentino es decididamente capitalista. 

Beccaria y López (1994) discuten las transforma
ciones recientes en el mercado de trabajo argentino, 
a partir del proceso de reconversión productiva en 
marcha, y advierten que desde 1992 se evidencian 
signos de deterioro reflejados en un fuerte aumento 
de la subocupación y de los puestos informales y un 
estancamiento del empleo total. 

El campo relegado: los mercados intemos 
de trabajo 

Carrillo y Hualde (1990) realizaron lo que fue el pri
mer y único intento (hasta donde nosotros sabemos) 
por aplicar teoría y práctica de los MIT en México. La 
oportunidad la brindó su estudio sobre los mercados 
de trabajo de las maquiladoras. Parten de definir que 
los MIT son "complementarios a los mercados exter
nos" y que su función es la de "regular intemamente 
la mano de obra y contrarrestar los 'efectos perversos' 
del mercado extemo". Su perspectiva analítica reto
ma planteamientos diversos de lo que ellos llaman 
"los institucionalistas" (e.g., erróneamente ponen ba
jo la misma perspectiva a Doeringer y Piore, así como 
a Osterman), y su premisa metodológica de abordaje 
es que existen MIT en las maquiladoras y que con res
pecto a ellos las plantas se clasificarían por su nivel de 
estructuración: mercados poco estructurados (o 
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abiertos), medianamente estructurados y altamente 
estructurados. 

Su resultado más importante es que las maquila
doras tienen un MIT poco estructurado, pues hay "un 
alto grado de apertura al mercado extemo" -visto 
eri variables como los nuevos ingresos y la movili
dad en el empleo--, lo que los conduce a concluir 
que la estructura laboral de estas plantas depende 
de los mercados extemos. El problema es que ésta, 
su principal conclusión, no es . comprobada; pero 
quizás la limitación más seria de su trabajo es que 
carece de un compromiso conceptual que dé orden 
y articulación a su argumentación. 
· Pries (1992) constituye una referencia indirecta al 
estudio de los MIT. Y lo es porque su referencia a los 
mismos es para rechazar la pertinencia de su estu
dio. Su argumento es que puesto que la teoría de los 
MIT se desarrolló en y para los países capitalistas 
avanzados (donde la mayoría de la población se en
cuentra en una situación asalariada formal), resulta 
difícil aplicarla al caso del mercado de trabajo de los 
países semiindustrializados como México. El autor 
propone en su lugar el concepto de "sociología del 
empleo", rescatando la idea de las trayectorias labo
rales como una altemativa de análisis sobre la pro
blemática del empleo, y diferenciando entre sector 
formal e informal, para entender mejor las peculia
ridades de los países latinoamericanos. 

Con ese objetivo, realiza una investigación empíri
ca sobre el trabajo asalariado y el trabajo por cuenta 
propia en la ciudad de Puebla y concluye que la es
tructura y dinámica del empleo están moldeadas por 
varias instituciones sociales, como son el mercado, la 
empresa, las profesiones, la unidad doméstica y la red 
social-personál, y señala que de esta forma podría ca-

. racterizarse a diferentes· países por una mezcla "cada 
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vez más especial" del peso relativo de las institucio
nes correspondientes (más adelante cuestionaremos 
la pertinencia de su postura respecto a los MIT). 

Resulta interesante cómo, 10 años antes y por cami
nos muy diferentes, Humphrey llegó a una conclusión 
similar a la de Pries. Su estudio de la industria auto
motriz brasileña lo lleva a· concluir que, dado que los 
salarios y las condiciones de trabajo no corresponden 
a las características de un mercado de trabajo prima
rio (como son la estabilidad en el empleo, ecuanimi
dad en la aplicación de las reglas de trabajo, ambiente 
saludable, etc.), las teorías de los MIT no sirven para ex
plicar lo que ocurre en estas realidades. Su propuesta 
entonces fue sujetarse simplemente a los hechos: en 
Brasil los niveles de salarios fluctúan de acuerdo con 
la influencia del Estado y los mercados extemos de 
trabajo; la salud y la seguridad están lejos de existir, el 
empleo es inestable para muchos grupos de trabaja
dores y los supervisores ejercen un poder arbitrario 
sobre las relaciones de empleo (Humphrey, 1982). 

Moreira (1995) es un caso aparte; en su trabajo los 
MIT aparecen como una referencia sesgada. En su 
análisis de los cambios en los terrenos de regulación 
de la fuerza laboral, en una planta automotriz de 
Brasil,· concluye que, como el sistema anterior a la 
reestructuración productiva era bastante rígido y no 
permitía la movilidad horizontal, no se consolidó un 
mercado intemo de fuerza de trabajo ni se estable
cieron, formal o informalmente, procedimientos pa
ra la sustitución de trabajadores. Su investigación se 
acerca mucho al análisis de los MIT, y hace referen
cias como las citadas antes, pero nunca define lo que 
ha de entenderse por un mercado intemo. 
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Las tradiciones disciplinarias y el 
estudio de los mercados de empleo 

La exposición precedente permite reconocer que los 
estudios de los mercados de trabajo en Latinoaméri
ca se han cargado del lado de los mercados externos 
y que ~1 estudio de los MIT es una asignatura aún por 
escribir. 

Las contribuciones a la comprensiQn de los mer
cados de empleo han sido muchas, pero sólo dentro 
del universo amplio, en ocasiones sin definición al
guna, de los MET. En la medida en que los estudios 
de los MIT han sido relegados o simplemente recha
zados, carecemos de una ventana que nos permita 
establecer las conexiones entre los m~rcados exter
nos y lo que ocurre en el interior de las empresas en 
términos de empleo. Por eso son importantes los 
avances de Casar y otros, Gabayet, García y Escobar, 
ya que revelan lo prometedor que puede ser articu
lar ambos niveles de investigación 

Un riesgo que comporta esta situación es la tenta
ción a representar los mercados de empleo como enti
dades que sólo reaccionan ante agregados económicos 
y demográficos, o, a lo más, ante eventos político-sin
dicales, y otorgarles una autonomía de las relaciones 
de empleo originadas en las unidades productivas (de 
asignación del trabajo, distribución del ingreso y de 
interlocución gerencias/obreros), que en realidad no 
existe. 

El siguiente hecho que importa notar es que los po
cos estudios que existen sobre MIT no se han sustraído 
a los ejes ordenadores de interpretacióñ marcados por 
la tradición latinoamericana de investigación sobre el 
empleo. Porque las premisas subyacentes que susten-
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tan las aplicaciones a favor de una teoría regional de 
MIT (Carrillo y Hualde), o en contra de ella (Humph
rey y Pries), son las mismas líneas argumentativas clá
sicas en tomo a la segmentación, mercados duales, 
formalidad-informalidad, empleos primarios versus 
secundarios, que han informado los estudios de los 
MET. Parece claro que el problema ante el que esta
mos es uno de extrapolación mecanicista y de con
cepción. En este caso el riesgo qué se corre es el de 
ver al interior de las firmas y creer que lo que ocu
rre en ellas es una reproducción tan sólo de lo que 
sucede en los planos macroestructurales. Concep
tualmente, el problema de fondo es que se ve a las 
empresas como entidades unitarias que, por consi
guiente, reproducen prácticas uniformes de empleo. 
Pero sobre esto profundizaremos en el apartado que 
esboza nuestro modelo de análisis. 

Dicho lo anterior, perm.ítasenos hacer una disgre
sión sobre la evolución reciente de los estudios del 
trabajo en México, pues ello nos da un ángulo adi
cional desde el cual entender la ausencia de estu
dios sobre los MIT. 

En la segunda mitad de los setentas, pero particu
larmente en los ochentas, los estudios del trabajo en 
el país iniciaron una nueva etapa, caracterizada por 
el análisis de los procesos de trabajo y de moderni
zación industrial (De la Garza, 1986). En la nueva 
etapa se experimenta un enriquecimiento de la in
vestigación y las contribuciones académicas, gracias 
a: 1) una diversificación de perspectivas teóricas, en 
la que destacarán las adaptaciones mexicanas de las 
escuelas regulacionistas y accionalistas francesas, 
obreristas italianas, y pragmáticas alemanas; 2) el 
crecimiento numérico y cualitativo de la disciplina, 
merced a la incorporación de una nueva generación 
de investigadores formados, principalmente, en los 

25 



MERCADOS DE TRABAJO Y SUBSISTEMAS DE EMPLEO EN MÉXICO Y BRASIL 

programas del cEs-Colmex, los posgrados en traba
jo y en organización de la UAM, los departamentos 
de sociología y economía del Colef, y los programas 
de reconversión industrial y sindicalismo de la Fun
dación Friedrich Ebert; 3) una recuperación de la 
empresa como unidad principal de análisis y una 
tendencia a buscar y generar datos empíricos nue
vos, compitiendo con los agregados socioeconómi
cos secundarios. 

Los estudios del trabajo despegarán en esta etapa 
como sociología del trabajo, pero no como escuelas 
de relaciones industriales y laborales. La distinción 
es relevante por sus implicaciones para el examen 
de los MIT. Para una sociología sujeta a una enorme 
influencia europea, el análisis de los sistemas de em
pleo y de las estrategias de recursos humanos de las 
firmas, la base de los MIT, ha sido pospuesto. Se han 
acumulado, en cambio, comprensiones cada vez 
más puntuales de los procesos y relaciones de traba
jo del país, en el marco del análisis de la reconver
sión industrial, las nuevas formas de organización, 
la flexibilidad laboral y de la contratación colectiva, 
la recomposición de la fuerza obrera, y las formas de 
resistencia y lucha obrera dentro de una estructura 
sindical corporativa, como la mexicana (para un re
cuento de estas aportaciones, véase De la Garza, Ca
rrillo y Zapata, 1994). 

Por ello, el estudio de las estrategias de recursos 
humanos ha quedado circunscrito a las recetas de 
salón de las escuelas de relaciones industriales,de 
administración y de negocios, de universidades pri
vadas del país, como la Ibero, el ITESM, y de univer
sidades locales como las del Noroeste. En ellas, las 
estrategias de empleo, de conducta organizacional y 
de lucha entre gerencias y trabajadores por maximi
zar sus intereses son apenas parte de un recuento 
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anecdotario, nunca objetos de estudio, de cursos y 
seminarios de administración, "proceso administra
tivo y manejo de personal". 
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CAPÍTULO 2 

Un modelo para el estudio de los mercados 
internos de trabajo de las empresas 

Teorías altemativas de los MIT 

El trabajo pionero de Kerr (1954) concibió la existen
cia de "mercados institucionales de trabajo" que res
pondían a dinámicas diferentes de las encontradas 
en los MET. El punto de diferenciación, escribió Kerr, 
es el conjunto de reglas que norman la relación de 
trabajo en las unidades productivas, de donde devie
ne una línea divisoria más o menos clara entre la di
námica de·empleo de las firmas y aquella que actúa 
en los MET. Con Dunlop (1966) se terminaría de com
pletar la perspectiva institucional-clásica, pues in
troduce el concepto de MIT y lo define como la red 
de normas (web of rules) que articulan las relaciones 
de empleo 'en el ámbito de las firmas. 

En la versión de estos autores, la distinción que se 
ha de efectuar es entre mercados estruc~ados, que 
lo son por sus referentes institucionales formales e in
formales, y mercados no estructurados, que lo son 
por la ausencia de dichos referentes y en los que el sa
lario es el únicó punto de enlace entre el trabajador y 
el MET. Kerr observó que si bien la "administración" 
y "evaluación" de los puestos de trabajo informarían 
la estructura de salarios y puestos de las empresas, el 
resultado eventual de unos y otros estaría siempre 
afectado por factor~s ambientales como las políticas 
y rivalidades sindicales, las fluctuaciones de empleo, 
el entorno económico y las reglas y leyes gubema-
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mentales sobre trabajo. Dunlop, a su vez, agregó que 
las dos dimensiones sustantivas de los MIT son los 
"puertos de entrada" a las empresas, o las vías para 
emplearse y desemplearse, y los sistemas de clasifi
cación del empleo. Los primeros importarían en tan
to enlace entre los MIT de las firmas y los MET, mientras 
los sistemas de clasificación del trabajo interesarían en 
tanto escaleras de ascenso y de remuneraciones al em
pleo. 

En las décadas subsiguientes y hasta nuestros 
días, se ha acumulado una cantidad importante de 
interpretaciones sobre los MIT. Sin embargo, cuatro 
escuelas y cuatro modelos alternativos de explica
ción han marcado la pauta en las contribuciones: la 
perspectiva neoinstitucional, la escue~a transaccio
nal neoclásica, la de control y clases sociales, y la de 
subsistemas de empleo. 

La perspectiva neoinstitucional 

Doeringer y Piore (1971) combinaron teorías del ca
pital humano y de relaciones industriales para p:J;"o
poner una inusual construcción argumentativa, que 
daría Un impulso considerable al estudio de los MIT. 

Éstos son definidos· como el conjunto de reglas que 
establecen las condiciones de ingreso, permanencia, 
asignación y remuneración del trabajo. Es preciso 
distinguirlos de los MET, en donde el precio, la asig
nación y el entrenamiento del empleo son controla
dos por variables económicas. 

La función de los MIT, comprendidos como mer
cados estructurados, sería establecer reglas y proce
sos que estandaricen el uso del empleo dentro de 
una banda de equidad; estándares que no pueden 
-y de hecho no son- respetados por un mercado 
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de trabajo dejado a la simple competencia. La posi
bilidad de crear esas bandas surge ahí donde los de
mandantes de trabajo encuentran MIT que limitan las 
posibilidades de ingreso a las posiciones más bajas 
de las estructuras de empleo. Las posiciones más al
tas estarían llenadas por los empleados ya estableci
dos, bajo criterios de ·promoción y transferencia en 
los que juega un rol determinante la naturaleza idio
sincrática de las tareas y el entrenamiento de las fir
mas. 

Así, para Doeringer y Piore, los MIT evolucionan co-
. mo respuesta a los requerimientos específicos de los 
puestos de trabajo, los cuales están en función de la 
disposición (layout) técnica y organizativa, así como de 
los procesos para desarrollar las. destrezas y habilida
des obreras que los puestos determinan. El punto de 
inflexión proviene del hecho de que cada trabajo su
pone un grupo de destrezas específicas, las cuales son 
facilitadas por la familiaridad con el ambiente físico 
circundando los lugares de trabajo. Por eso el entre
namiento en el trabajo, argumentaron ellos, entraña 
la adquisición de habilidades específicas al puesto y a 
la firma dentro de un contexto siempre atingente a di
chos lugares. 

Estos supuestos exhiben la distinción vital entre 
entrenamiento y destrezas generales y específicas, 
formulada originalmente por la teoría de capital hu
mano. Empero, Doeringer y Piore superponen a esta 
distinción la proposición de que una vez moviliza
das las reglas de empleo, la especificidad de tareas y 
el entrenamiento para satisfacerlas, los MIT generan 
una masa crítica de capital humano que la empresa 
precisa retener y a los empleados les conviene ali
mentar. En resumen, habría una dependencia mutua 
entre gerencias y empleados, pues la pérdida de tra
bajo calificado para tareas específicas trae costos de 
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reposición a la productividad de las firmas, al igual 
que la pérdida o el abandono del empleo acarrea cos
tos de ubicación de nuevas posiciones y destrezas 
por desarrollar a los trabajadores. 

Los MIT se formarían y recrearían en estas dinámi
cas, por tanto, y serían cruzados por dos referentes 
adicionales: 1) el desarrollo de costumbres y normas 
grupales, las cuales le imprimen un sello diferencia
dor a las reglas macroempresa de empleo; y 2) la 
presencia sindical, con la que· los MIT tienden a esta
bilizarse (o dirimirse) alrededor de reglas de perma
nencia, antigÜedad, promoción y pago. 

La escuela transaccional de los MIT 

Las mejores contribuciones recientes de la perspectiva 
neoclásica al debate de los MIT se originaron en el tra
bajo de Williamson et al. (1975) sobre los costos de 
transacción y la eficiencia del empleo en mercados ·ce
rrados de trabajo. Estos autores interpretan los MIT en 
términos de prácticas de empleo que ocurren bajo pre
ceptos de eficiencia, con respecto a actividades idio
sincráticas que es necesario desarrollar. La premisa es 
que los MIT sirven al propósito de economizar, otorgar 
racionalidad y atenuar el oportunismo natural de los 
agentes productivos. 

Los MIT serían soluciones "eficientes" de las ge
rencias en términos no individualísticos a fin de 
mantener una organización efectiva del trabajo, en 
medio de extemalidades ambientales impredeci
bles. Si bien estos autores aceptan que el carácter 
idiosincrático -de las tareas está en el centro de los 
MIT, subray~ que su integración reacciona a la ac
ción combinada de los conocimientos y destrezas de 
los empleados y a la forma como son utilizados am
bos elementos en relaciones de poder y negociación. 
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La lógica de la argumentación es que sin reglas co
lectivas de empleo, los empleados tienden a hacer un 
manejo "estratégico" (oportunista) de los conocimien
tos, destrezas e información que poseen sobre lasta
reas específicas de las f:ifinas, lo que eventualmente 
deriva en conductas individuales y costos "ineficien
tes" de operación y de relación de trabajo, i.e., inefi
cientes costos de transacción. De ello resulta que los 
MIT establecen reglas y procedimientos cuya virtud es 
reducir los costos de transacción, las necesidades de 
supervisión y los incentivos para emprender conduc
tas, si bien personalmente ventajosas, organizacional
mente lesivas al interés colectivo. 

A través de la formalización del empleo como in
terés colectivo, los MIT reducen los costos de nego
ciación laboral; racionalizan la estructura salarial en 
la forma de operacionalización y objetivación de ta
reas, al tiempo que promueven la crucial transfor
mación de la relación de empleo que supone atar los 
salarios a los puestos y no a los individuos, y esti
mulan la cooperación en el trabajo. Un supuesto adi
cional relevante es que gracias al hecho de que los 
MIT aparecen frecuentemente vinculados con contra
tos colectivos de trabajo, la relación de trabajo posee 
un instrumento de gobierno y un instrumento de in'
tercambio. 

En suma, para la escuela transaccional los MIT 

permiten a la firma maximizar la utilización del ca
pital humano, contener las intentonas de arbitrarie
dad y oportunismo de las partes comprometidas en 
la relación de trabajo y promover un sentido de jus
ticia. 
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La versión neomarxista 

La respuesta neomarxista a los debates sobre los MIT 

parte de enfatizar que éstos no son más que un me
dio gerencial para controlar a los trabajadores y ob
tener su aquiescencia hacia la organizae1on. Las 
aportaciones más significativas provienen de Ed
wards (1979) y Burawoy (1979). 

Para Edwards~ los MIT despliegan un sistema de 
control burocrático del trabajo, que otorga racionali
dad al poder empresariat lo legitimiza y lo transforma 
en autoridad. Así, un MIT hace no sólo más estables y 
predecibles las exigencias laborales de las gerencias, 
vuelve también estables y predecibles las conductas 
de los trabajadores. ¿Cómo ocurre este proceso? Ed
wards piensa que se produce a través de la formaliza
ción de la segmentación, que es la principal función de 
los MIT. En efecto, para él existiría una diferencia sus
tancial entre los mercados de trabajo del siglo XIX y los 
del xx. Mientras los primeros se dirigieron a reclutar 
una fuerza de trabajo altamente heterogénea y la ho
mogeneizaron como clase trabajadora, los MIT del siglo 
XX "redividen" e institucionalizan los diferentes gru
pos reclutados y por medio de la acción común de 
segmentar 1 controlar producen estabilidad en las rela
ciones de empleo y eclipsan la lucha de clases. 

Los MIT erigen un conjunto de procedimientos y 
reglas dentro de la empresa y con ello realizan las 
funciones de los mercados extemos, de precio y 
asigna~ión del trabajo. Por tanto, la segmentación 
de precios y asignaciones de empleo no provienen 
de las fuerzas de mercado, como sostiene el plantea
miento económico clásico, sino del uso del poder 
del trabajo en el proceso del mismo y que resulta de 
las tensiones entre gerencias, comprometidas a con
trolar y reducir el precio de la fuerza de trabajo, y 

' 
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sindicatos, comprometidos a defender su poder y fi
jar precios diferenciales al empleo. 

Burawoy, por su parte, sigue la idea de que corres
ponde a los MIT interiorizar en las firmas las funciones 
desarrolladas por los MET. Sin embargo, puntualiza, 
los MIT no eliminan la competencia, sino que la regu
lan por medio de un conjunto diferente de reglas y 
marcos delimitativos, i.e., un conjunto capaz de diluir 
los conflictos de clase y generar consentimiento hacia 
las metas de la firma. Para él, los MIT emergen de la 
decisión de los trabajadores de permanecer dentro de 
una compañía y de la existencia de mecanismos que 
garanticen la promoción desde dentro, o la cobertura 
de vacantes mediante procedimientos que priorizan a 
los trabajadores en funciones. No obstante, sostiene 
Burawoy, la aparición de los MIT se acelera notable
mente como producto de los contratos de trabajo en
tre gerencias y sindicatos, pues con ellos surge un 
"Estado", con aparatos, normas y mecanismos, que 
reproduce al nivel micro de las empresas las relacio
nes de poder y de clase que existen en el nivel macro 
de la sociedad. 

Burawoy apunta que los componentes de un MIT 

constituyen una estructura diferenciada de empleo; 
conductos institucionalizados para difundir infor
mación sobre vacantes; criterios no restrictivos para 
seleccionar candidatos a las vacantes; un sistema de 
entrenamiento en el trabajo; mecanismos para gene
rar compromiso hacia la organización y mecanismos 
para hacer funcional el despido y recorte de trabaja
dores. A través de estos elementos, los MIT promue
ven el individualismo de los trabajadores, disuelven 
muchos de los conflictos entre gerencias y emplea
dos y desplazan las tensiones entre clases al nivel in
traclase. 

En suma, la visión neomarxista pone en el centro 
de los MIT la trilogía control/conflicto/consenti-
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miento y avanza la conclusión de que las reglas y 
mecanismos burocráticos de los MIT persiguen, y lo
gran, coordinar los intereses de capitalistas y em
pleados en la generación de plusvalor. 

La perspectiva de subsistemas de empleo 

La cuarta y decisiva contribución al estudio de los 
MIT viene de la perspectiva de subsistemas de em
pleo desarrollada por Osterman en diferentes perio
dos y con una considerable consistencia. En su teoría 
quedan articulados argumentos económicos, políti
cos, sociológicos y de recursos humanos. El punto de 
partida para él es mostrar la falacia de considerar a 
las firmas como entidades constitutivas de sistemas 
unitarios de trabajo (Osterman, 1987). Una aproxi
mación diferente, arguye, es ver a las empresas como 
integradoras de diferentes subsistemas de empleo, 
los cuales pueden operar sobre principios no necesa
riamente únicos de remuneración, clasificación, asig
nación y seguridad del trabajo (Osterman, 1987). Es
to es así, puesto que trabajos diferentes pueden ser 
realizados bajo criterios alternativos de contratación, 
entrenamiento, despliegue y promoción del trabajo. 

Las empresas proceden a seleccionar entre diferen
tes alternativas de organización del trabajo, dentro de 
un proceso mediado por una gama de factores am
bientales tales como el cambio tecnológico, las modi
ficaciones en los mercados de productos, la oferta de 
una fuerza laboral con las competencias requeridas, 
la evolución salarial, etc. La definición o redefinición 
de un sistema de empleo y entrenamiento ocurrirá 
cuando uno o varios de esos eventos ambientales 
ejerzan presión sobre las gerencias para (re)apreciar 
su sistema organizativo del trabajo. Pero, al mismo 
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tiempo, destaca Osterman, las gerencias toman sus 
decisiones de cambio en atención a las metas de la fir
ma, las cuales resultan afectadas por consideraciones 
de efectividad de costos, flexibilidad en el uso tecno
organizativo y previsibilidad. 

Dos premisas adicionales completan la contribu
ción de Osterman. Las diferentes metas de la empresa 
pueden ejercer efectos de signo contrario en el sistema 
de empleo que se elija, e.g., costos versus flexibilidad, 
etcétera. Por otra parte, el abanico de opciones y sus
tentos de elección de las gerencias no es irrestricto. Po
see sus propias mediaciones. Éstas se originan en la 
tecnología física y social, en la naturaleza de la fuer
za de trabajo, en el rol de los aparatos y normas gu-
bemamentales y en la presencia sindical. · 

Un modelo para el estudio de los MIT en 
América Latina 

La idea primaria de la que partimos es que los MIT se 
conforman por conjuntos variados de reglas admi
nistrativas y burocráticas cuyo objeto es gobemar el 
empleo, precio y utilización del trabajo. Hablamos, 
en ese sentido, de reglas que afectan y condicionan 
las relaciones de trabajo y las relaciones de empleo. 
Mas hablamos también de relaciones de trabajo y de 
empleo que afectan y condicionan aquellas reglas. 
Procederemos por partes. 

Los pioneros de los MIT dejaron un legado de tal 
magnitud para el estudio de las relaciones de em
pleo, que su influencia puede ser vista en muchas de 
las contribuciones posteriores. La distinción básica 
que ellos introducen entre mercados de trabajo es
tructurados y no estructurados ha cruzado desde las 
perspectivas neoinstitucionales hasta las perspecti-
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vas neomarxistas que han reaccionado contra ellas. 
Doeringer y Piore (1971) hicieron una variación del 
mismo tema en su conceptualización de mercados 
primarios, donde empresas estratégicas ofrecen es
tabilidad en el empleo, altos salarios y un conjunto 
de reglas que norman la relación de empleo, y mer
cados secundarios, en donde empresas débiles o sin 
contrapesos de interlocuciones obreras ofrecen no 
más que inestabilidad y bajos salarios. 

Edwards (1979) avanzó un paso más con su pro
puestas de distinción entre mercados secundarios, 
primarios subordinados y primarios independien
tes, usando como variables de diferenciación lo~ ni
veles de control y libertad de los empleados, salarios, 
organización, movilidad intema y extema, escolari
dad y autonomía individual. 

El problema con estas interpretaciones es que· 
otorgaron características unitarias a los mercados de 
las empresas que en realidad no existen. Suponer 
que los MIT son una cosa o la otra, o estructurados o 
no estructurados, o primarios o subordinados, es 
trasladar mecánicamente una teoría pertinente para 
el estudio de fenómenps macroestructurales -i.e., la 
teoría de los segmentos económicos- a entidades 
organizativas complejas y diferenciadas en el nivel 
micro, como son las empresas. 

La investigación tampoco progresa cuando se 
forman clusters de obreros con características más o 
menos comunes, para apoyar las conclusiones de 
que las empresas se diferencian conforme al cluster 
específico que acogen, e.g., en tanto los obreros de la 
empresa "y" poseen las variables "A", "s" y "N" , en
tonces el mercado de trabajo resulta ser "y", mas no 
"z". 

Por estos caminos, lo que el análisis ha hecho es me
terse en callejones sin salida o simplificar la realidad 
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dentro de prenociones dicotómicas que pueden des
cribir, pero no explicar. Por estas razones, dentro de 
otras, la investigación latinoamericana no ha avanza
do en el estudio de los mercados de empleo de las em
presas. En lugar de tratar de desarrollar una teoría 
propia para la realidad regional o formulaciones de al
cance intermedio que sienten las bases para desarro
llos ulteriores, los pocos investigadores del tema han 
preferido extrapolar los conceptos dualistas o, en el 
extremo opuesto, rechazarlos bajo el argumento fácil 
de que corresponden a realidades diferentes a las 
nuestras. En el primer caso, como vimos, están traba
jos como los de Carrillo y Hualde (1990); en el segun
do, caen las formulaciones de Humphrey (1982) y de 
Pries (1992). 

Por nuestra parte, creemos que una teoría de los 
MIT puede tener pertinencia y aplicabilidad a la rea
lidad latinoamericana, pero sólo en la medida en 
que su objeto sea identificar y reconstruir los siste
mas de empleo de las firmas y no presuponerlos. 
Desde esta perspectiva, los avances de Osterman re
sultan orientadores, pues nos devuelven la realidad 
de que las políticas de empleo de las firmas pueden 
constituir subsistemas de empleo diferenciados. 
Con él pensamos que las empresas no operan nece
sariamente sobre principios únicos de organización 
del trabajo y que incluso puestos y trabajos simila
res dentro de un mismo sector de actividad pueden 
ser organizados bajo prácticas de empleo altemati
vas. 

El punto de partida es que en la cabeza de las ge
rencias empresariales está la pregunta de cómo desa
rrollar las combinaciones de empleo que garanticen 
los mejores estándares de costo, eficiencia, pre
visibilidad y flexibilidad, no ·el precepto de aplicar 
sistemas unitarios de empleo que sólo existen en los 
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libros de texto. Los subsistemas de empleo se conci
ben y se determinan, entonces, como conjuntos dife
renciados de reglas y mecanismos para organizar, 
asignar, mantener, formar y movilizar el trabajo que 
las empresas pueden establecer. Por eso el método de 
investigación debe dirigirse a descubrir y explicar los 
subsistemas de empleo que las empresas eligen o lo
gran establecer, los elementos distintivos que los 
componen, la manera como se interrelacionan para 
conformar un MIT más o menos coherente, y los facto
res que median su constitución y funcionamiento. 

De aquí se desprenden dos ideas relevantes. Los 
subsistemas de empleo, así concebidos, conforman 
el campo de competencia de las estrategias globales 
de recursos humanos de las empresas y de ellas 
pueden devenir uno o más subsistemas de empleo, 
tantos como estrategias reclame la organización y 
evolución de la firma, y tantos como posibiliten las 
relaciones de trabajo entre gerencias y empleados. 
Por ello, nuestra tarea siguiente es comprender a los 
subsistemas de empleo y los mercados que confor
man como entidades dinámicas, en cada caso -pa
ra cada empresa- y en cada tiempo. 

Por otra parte, en tanto se trata. de estrategias de 
recursos humanos y de organiZación del empleo, el 
análisis debe enfocar las formas precisas como se in
terconectan los siguientes elementos: sistemas de 
contratación, formas de asignación del trabajo, polí
ticas de organización del empleo, determinación de 
salarios, modalidades de movilidad horizontal y 
vertical, seguridad en el empleo y mecanismos de 
formación y entrenamiento de los empleados. 

Es necesario acotar que tomar como unidad de 
análisis las estrategias de recursos humanos y de re
laciones de empleo de las firmas y, por consiguien
te, las políticas, reglas, mecanismos y sistemas en 
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que se expresan, no significa reducir el foco de in
vestigación a lo instituido. El centro de investigación 
se extiende también a las normas individuales y 
grupales que impone la costumbre por la vía de lo 
factual, sobre todo ahí donde la informalidad pasa a 
llenar o substituir los espacios que lo formal no cu
bre.3 

Hasta aquí no hemos hecho sino un trazo general 
de las premisas que constituyen nuestro modelo de 
análisis (la gráfica 1 presenta la secuencia de estas 
premisas). A continuación el análisis debe decirnos si 
los subsistemas de empleo que derivan tales estrate
gias se articulan o no para conformar un MIT coheren-

. te, y advertir los factores específicos que condicionan 
y determinan esa conformación. Así es posible enten
der que mientras los MIT se erigen como un conjunto 
de mecanismos y sistemas alternativos que median 
las relaciones de empleo y laborales, éstas a su vez 
pueden constituir espacios de determinación a tra
vés de los cuales varíen los MIT. 

Lo anterior no es más que el plano inmediato de 
condicionantes que operan en el interior de las 
empresas, válido para todo momento y todo lugar. 
El otro plano de posibilidades deviene del medio 
ambiente externo a ellas, que en cada caso puede 
ejercer determinaciones de muy diferente filiación e 
intensidad. 

En el caso de las industrias latinoamericanas, 
nuestra premisa es que las estrategias de recursos 

3 En este punto es interesante regresar a las ideas de Humphrey y Moreira, 
antes citadas. Su principal argumentación para rechazar que pudiera haber 
MIT en la industria automotriz brasileña de los setentas y principios de los 
ochentas fu~ que no había mecanismos instituidos de asignación y protec
ción del empleo. La perspectiva de subsistemas de empleo que pro
ponemos ha de demostrar precisamente lo contrario: el lugar de esa infor
malidad en la conformación de las dinámicas específicas que asumieron los 
subsistemas de empleo de ese entonces. 
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humanos y de empleo de las firmas están condicio
nadas fuertemente por factores ambientales extemos 
a ellas; en particular están condicionadas por los sis
temas de relaciones industriales, por el ambiente de 
relaciones laborales y por los mercados extemos de 
trabajo. 

El primero ejerce su influencia por medio de, y 
debido a, la manera como factores político-estatales, 
imbricados con las legislaciones laborales de los paí
ses, penetran en el ámbito de las empresas y afectan 
sus relaciones de empleo. En conexión con ello, la 
naturaleza altamente conflictiva, potencial y real de 
organismos sindicales concebidos para actuar fuera 
de los límites de los lugares de trabajo -sea por res
tricciones legales, sea por políticas gubemamentales 
o sea por razones políticas- se introduce como un 
elemento distorsionante de las relaciones laborales 
intemas de las firmas. 

Finalmente, el hecho de que las estrategias pro
ductivas de las empresas descansen en supuestos 
extendidos de contención de costos, en particular la
borales, y el hecho de que los mercados extemos 
continúen reproduci~ndo un déficit acentuado entre 
oferta y demanda de empleos, coloca en posición 
precaria la estabilidad en el empleo. Esta realidad 
adquiere mayor importancia en la actualidad en in
dustrias estratégicas, como la que es objeto de este 
estudio, los cuales, ante las presiones de la compe
tencia, impulsan programas de reorganización que 
valoran grandemente la extemalización de los mer
cados de empleo. 

En resumen, nuestro modelo de aproximación 
para situar los determinantes de los MIT de las fir
mas supone que tan importantes com'? las estrate
gias de personal y las metas y bases productivas de 
las firmas resultan los tres factores ambientales an
tes descritos (la gráfica 2 exhibe nuestro modelo). 
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Gráfica 1 
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Gráfica 2 

Un modelo de aproximación para la industria de América Latina. 
Subsistemas de empleo y mercados intemos de trabajo de las empresas 
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CAPÍTULO 3 

Definición de los determinantes: 
Los sistemas de relaciones industriales 
y el medio ambiente de las empresas 

Los sistemas de relaciones industriales 
en México y Brasil 

El sistema de relaciones industriales ( SRI) mexicano 

El SRI mexicano ha resultado ser un sistema bastante 
estable a través de las seis décadas transcurridas des
de su constitución formal, tomando como tal el régi
men de relaciones de trabajo y políticas que se inició 
con la Ley Federal aprobada en 1931 y se consolidó 
durante la época cardenista (1934-1940). Los criterios 
básicos del marco legal de las relaciones de empleo 
quedaron desde entonces definidos, y habrían de per
sistir incluso hasta la fecha, pasando por las múltiples 
adiciones y reformulaciones que culminaron en la 
nueva Ley Federal del Trabajo de 1970: 1) la promo
ción de los sindicatos para la defensa colectiva de los 
intereses de los asalariados, colocando en un segun
do plano las libertades individuales; 2) el carácter tu
telar de protección al empleo y a los trabajadores en 
general; y 3) la legitimización de la intervención gu
bemamental en la organización sindical, la contrata
ción colectiva y la justicia laboral (Bensusán, 1986). 

Por cuanto a lo político, con Cárdenas se institucio
nalizó un régimen de articulación entre organismos 
sindicales/partido oficial que politizó las relaciones 
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de empleo y sujetó la contratación colectiva y las po
líticas salariales al precepto de la "alianza histórica" 
Estado/sindicatos (Cook, 1994). Con ello, las posibi
lidades de avance del movimiento obrero pasarían 
siempre, y lucharían con frecuencia contra el corpora
tivismo de poderosas cúpulas sindicales -señalada
mente, aunque no limitadas a la Confederación de 
Trabajadores de México (cTM)-, quienes harían de la 
negqciación de las políticas gubemamentales el espa
cio privilegiado de acción de los organismos obreros 
(Bizberg, 1989). 

La contratación .colectiva devino en un patrón más 
o menos homogéneo de cobertura y condicionantes 
contractuales, que se extendería sin alteraciones sig
nificativas hasta principios de la década previa. Las 
características de este patrón serían, de acuerdo con 
la definición de De la Garza (1990): 1) la presencia tu
telar del Estado; 2) controles organizativos; 3) protec
ciones limitadas al empleo; 4) protecciones limitadas 
al salario; y 5) protecciones limitadas al desgaste de la 
fuerza de trabajo. 

El supuesto es que con los procesos dt:t reestructu
ración y modernización económica que arrancan en 
los ochenta, este patrón contractual y las relaciones de 
empleo que lo sustentan se ven amenazados y co
mienza un proceso de transformación gradual: la 
contratación colectiva se flexibiliza en la práctica, en 
la medida en que las empresas negocian o imponen 
cláusulas que sancionan una mayor movilidad y dis
crecionalidad empresarial en la retribución, uso y 
despliegue de la fuerza de trabajo; la ley laboral es 
crecientemente cuestionada por las cámaras empresa
riales, las cuales proponen una y otra vez su modifi
cación; la alianza Estado/corporativismos sindicales 
se debilita con el fin del Estado populista y la imple
mentación de políticas neoliberales y de racionaliza-
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ción económica; y los sindicatos son cada vez más 
cuestionados en su capacidad de representación y de 
defensa sindical, en la medida en que la inestabilidad 
económica que experimenta el país durante ya dos 
décadas dispara los precios, precariza el empleo y cas
tiga los salarios (Covarrubias, 1992). 

El sistema de relaciones industriales ( SRI) brasileño 

Cualquier evaluación del SRI de Brasil debe tener en 
cuenta que el país padeció una cadena de regímenes 
militares durante dos décadas (1964-1984) y que en la 
lucha obrera y civil por restaurar la democracia se 
vienen transformando los linderos de ese sistema y 
de las relaciones de empleo por él derivadas. Duran
te estos años, se suprimieron o se limitaron en gran 
medida por la fuerza los pocos espacios de institu
cionalidad en las relaciones industriales contenidos 
en la Ley Laboral de 1943. Nos referimos a los dos pi
lares básicos de cualquier SRI institucionalizado, la 
contratación colectiva y el derecho a la organización 

sindical (Salles Gon<;alves, 1994).4 Los militares am
pliaron los márgenes de intervención gubernamental 
en las relaciones de trabajo y con ello profundizaron 
los rasgos de un sistema que nació bajo el signo del 
asistencialismo corporativo y el control estatal (Boi
to, 1994).5 Por cuanto a las estrategias de empleo y de 
relación laboral, éstas se tiñeron de un autoritarismo 

4 

5 

De 1964 a 1977los trabajadores militantes y sus organizaciones fueron re
primidos dentro y fuera qe las fábricas; las negociaciones desaparecieron de 
la agenda gerencial y cualquier demanda que llegaba a los tribunais regio
nais do trabalho era resuelta en favor de las empresas sin mayor trámite. 

Los militares tomaron medidas para ampliar el poder de las dependencias 
de trabajo gubernamentales en materia de certificación y rechazo de sindi
catos, y éstas enfatizaron el carácter asistencialista que debían cumplir los 
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decimonónico que descansaba en estrategias de con
tención máxima de costos laborales; contratación, 
despido y reemplazo a placer de los trabajadores y 
supresión de toda forma de protesta y de organiza
ción sindical (Humphrey, 1982). 

La insurgencia social de fines de los años setentas 
contra el régimen militar tuvo al frente al movi
miento obrero, en particular á los trabajadores de la 
industria automotriz del ABC paulista.6 De hecho, 
fue en la industria automotriz donde empezó la re
vuelta social cuando en 1977 trabajadores de Saab 
Scania, en Sao Bemardo, cerraron la fábrica y de
mandaron aumentos salariales que compensaran 
los incrementos de la inflación. 7 Generalizado el 
movimiento a otras industrias y sectores sociales, 
las banderas de lucha por mejores salarios y condi
ciones de trabajo devinieron tan importantes como 
las banderas por el derecho a la organización sindi
cal, a la democracia y a realizar negociaciones colec
tivas sin la intervención estatal. Los empresarios de 
las industrias estratégicas del país se sumarían a es
tas últimas demandas más tarde, revelando que 
ellos también eran víctimas de·los excesos a que ha
bía llegado dicho intervencionismo. 

Recordar estos hechos básicos es importante por
que con el retiro de los militares y el largo proceso 
de transición a la democracia que se inició entonces, 

6 

7 
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sindicatos: "asistir" a los trabajadores con servicios médicos, asesoría legal, 
asesoría de vivienda, etc. 

El ABC paulista se compone de las ciudades de Sao André, Sao Bernardo y 
Siio Caetano; ubicadas en el interior del estado, constituyen el centro indus
trial y metalúrgico más importante de Sudaméríca. 

La acción, como se sabe, pronto fue reproducida en otras industrias del ABC 
y el. movimiento se generalizaría en una ola de protestas y huelgas sociales 
por la restauración de la democracia, que no terminarían hasta el retiro de 
los militares en 1984 (French, 1992). 
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el movimiento obrero adquirió un carácter protagó
nico y con él la agenda para redefinir las relaciones 
industriales del país. 

En 1988 se promulgó una nueva Constitución y los 
trabajadores adquirieron derechos por los que la Cen
tral Única dos Trabalhadores ( CUT)8 venía peleando. 
Los más importantes avances fueron el derecho de 
"autonomía" para la organización sindical, lo que sig
nificó derogar las atribuciones de los organismos del 
trabajo para certificar o rechazar sindicatos, el dere
cho de huelga, la participación de los trabajadores en 
los resultados de las empresas, protecciones al em
pleo y a la seguridad en el trabajo, y la reducción de 
la jomada laboral de 48 a 44 horas. 

Sin embargo, 3 aspectos centrales del Código La
boral de 1943, la base regulativa del SRI hasta hoy, 
permanecieron inalterados. 

Primero, se sostuvo el principio de unicidade sindi
cal, i.e., un sindicato por categoría profesional por 
municipalidad-, lo que implica un sindicali,smo de 
"puertas afuera", pues los sindicatos no pueden or
ganizar a los trabajadores en los lugares de trabajo. 
~gundo, se mantuvo el impuesto obligatorio a la 
membresía sindical, y tercero, se conservó el carác
ter obligatorio de las resoluciones de los tribunais do 
trabalho por cuanto a la resolución de disputas. 

8 CUT es la central de trabajadores más importante de Brasil. Fundada en 
1983, constituye el punto organizativo culminante de la insurgencia obrera 
contra los militares. La central se incubó en el ABC paulista y sus dirigentes 
históricos y actuales -e.g., Lula y Vicentinho-- provienen de las filas de los 
metalúrgicos de esta región. 
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Los SRI de los dos países en perspectiva comparativa 

El SRI mexicano persiste anclado en un sistema cor
porativo sindical y en un Estado interventor, que en 
conjunto condicionan mucho la vida laboral del país. 
En este sentido, Brasil ha hecho progresos notables; 
el sindicalismo asistencialista ha desaparecido y los 
poderes de intervención del Estado en la vida sindi
cal han sido limitados con la derogación de las atri
buciones. de las dependencias gubemamentales en 
materia de certificación sindical. 

No obstante, la legislación laboral mexicana posee 
un sentido de protección al trabajador y de promoción 
de la organización sindical de los que la legislación 
brasileña simplemente carece. Particularmente, la le
gislación laboral mexicana incluye reglas de contrata
ción, regulación de la jornada y uso de horas extras y 
mecanismos de regulación de la relación de trabajo 
que en conjunto otorgan una mayor seguridad al tra
bajador individual. En cambio, en la legislación brasi
leña, esos mecanismos están· ausentes o· son dejados 
en la indefinición y al arbitrio de la parte empresarial 
(véase cuadro 1); no obstante, la seguridad social y los 
costos laborales no salariales sün muy semejantes en 
ambos países (véase cuadro 2). 

El siguiente problema en el caso brasileño se re
fiere a la incapacidad de las representaciones de las 
partes para organizarse y contratar a nivel de los lu
gares de trabajo. 

Por lo anterior, y a pesar de las transformaciones 
profundas que vive el país, el balance de resUltados 
hasta hoy deja un SRI que aún no termina por integrar
se y por integrar un conjunto de reglas -ádecuadas se
gún las cuales representaciones obreras y gerencias 
puedan interactuar libremente, reconocer y negociar 
sus intereses e institucionalizar la contratación colecti
va al nivel de fábrica. 
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Esa es la razón por la que en empresas estratégi
cas como las del sector automotriz, ahí donde la pre
sión de la CUT ha sido mayor para organizar a los 
obreros a nivel del lugar de trabajo, y ahí donde las 
gerencias comparten la necesidad --o no pueden re
sistir la presión- de tener contratos colectivos ajus
tados a las condiciones de fábrica, han surgido las 
comissiios de fábrica y l<;>s acordos coletivos como suce
dáneos de lo que la ley en la norma desconoce. 9 

En este sentido, la CUT y el sindicalismo brasileño 
viven una paradoja: es el único sindicalismo de toda 
la región latinoamericana que en los 80 logró avan
zar --en cuanto a número de miembros, condiciones 
de ingreso y protección para sus agremiados-, y, al 
mismo tiempo, es el único sindicalismo de la región 
que carece de los derechos proporcionados por la 
convención básica #87 de la orr (el cuadro 3 pone en 
perspectiva comparativa las situaciones de México y 
Brásil respecto a las convenciones básicas de la orr). 

9 Las rigideces del principio de unicidade sindical pueden ser entendidas con el 
siguiente ejemplo de Moreira (1995). El sindicato de los metalúrgicos del ABC 

y seis sindicatos patronales establecen año con año, en una sola negociación, 
los salarios y condiciones de trabajo para todas las empresas del ramo de las 
localidades que representan, i.e, más de 300 industrias de los sectores de pro
ducción y ensamble de autos, autopartes y eléctrico. Los resultados de las 
negociaciones se plasman en las llamadas conven¡:oes coletivas. Por esa razón 
es comprensible que, como apunta Tavares de Almeida (1975), desde princi
pios de los años setentas el sindicato de Ford viniera solicitando negociar 
por separado con las ensambladoras de su jurisdicción, puesto que podían 
ofrecer mucho más que el resto de la categoría 'profesional. 
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El medio ambiente de las empresas 

El medio ambiente en México 

El conjunto de determinantes que interactúan en el 
SRI mexicano, al igual que las transformaciones y 
presiones recientes para modificarlo, son perfecta
mente reflejados en la industria automotriz. 

Las relaciones de empleo en la industria automo
triz mexicana han sido fuertemente condicionadas 
por la presencia y el peso de la intervención estatal y 
los sindicalismos llamados oficiales. Durante los 
años 70 la industria padeció frecuentes conflictos in
tersindicales motivados por una oleada de insurgen
cia sindical que tenía como objetivo ganar espaCios 
de representación a la C1M y a otros organismos ofi
ciales como la CRoe, lO impulsar formas más efectivas 
o al menos diferentes de democracia sindical, y con-
seguir mejores salarios y condiciones de trabajo. · 

Durante el periodo surge y avanza considerable
mente la Unidad Obrera Independiente (uoi), la cual 
rompe con el monopolio de la CTM y la CROC y cons
tituye todo un poder paralelo en la industria auto
motriz y metalúrgica. La UOI gana representación, 
por ejemplo, en vw, Dina, Renault, Nissan, Euzkadi 
y en los trarisportistas de "Ruta 100" (Béjar, 1991). 
Sin embargo, a la vuelta de la década se debilitó has
ta desaparecer, cuando su liderazgo se vio envuelto 
en cargos de corrupción, y los sindicatos oficiales re
gresaron y recobraron la, mayor parte del terreno 
perdido (véase cuadro 4). 

10 
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La CRoe, como es bien sabido en México, es la Confederación 
Revolucionaria de Obreros y Campesinos. 
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La recuperación de la CTM, en particular, se vio 
favorecida por el inicio de los programas de recon
versión en la industria y por la desconcentración y 
desplazamiento geográfico hacia el norte del país 
que entonces desdoblarían las principales firmas, 
tras la búsqueda de nuevos centros de producción 
(i.e., greenfield worksites). La CTM ganó el derecho a 
organizar a los trabajadores de las 10 nuevas plan
tas automotrices, ¡sin excepción alguna!, que se es
tablecieron en dicha región. Y la CTM firmó con las 
10 plantas, ¡sin excepción alguna!, "contratos de 
protección"ll en retribución a la apertura de puer
tas que las empresas le otorgaron. 

Con el progreso de los programas de moderniza
ción de estas plantas y la introducción de formas de 
organización grupal que reclaman el involucramien
to obrer<;> en estrategias de mejora continua, así como 
un compromiso colectivo hacia las metas productivas 
y de calidad de las firmas, las relaciones de trabajo 
originales serían_forzadas a transformarse. En plantas 
como Ford Hermosillo y General Motors Ramos 
Arizpe, las protestas frecuentes de los trabajadores 
contra las prestaciones disminuidas que les ofrecían 
aquellos contratos llevarían a las gerencias a mejorar 
salarios y condiciones de trabajo, al igual que a propi
ciar formas de participación sindical más abiertas, co
mo condición para sanear el ambiente de relaciones 
laborales y obtener el involucramiento obrero en los 
nuevos sistemas productivos (Shaiken, 1994). 

11 Los "contratos de protección" han sido una especie lesiva que violenta el 
marco legal y los espacios institucionalizados de la contratación colectiva 
en México. Por medio de ellos, dirigentes sindicales espurios y gerencias 
deseosas de evitar problemas tranzan la firma de contratos, generalmente 
con condiciones de trabajo e ingreso minimas, y la representación fuera de 
la ley de los trabajadores: se firman a espaldas de los trabajadores ¡y aún 
antes de que las empresas inicien operaciones! Al respecto, véase Covarru
bias y Bar¡ientos, 1993. 

53 



MERCADOS DE TRABAJO Y SUBSISTEMAS DE EMPLEO EN MÉXICO Y BRASIL 

Por caminos divergentes pero por razones simila
res, algunas de las viejas plantas del centro del país 
llegarían al mismo punto. En Nissan Cuemavaca y 
en Volkswagen Puebla, por ejemplo; donde las em
presas dirigieron parte de sus esfuerzos moderniza
dores a medrar la fortaleza factual y contractual de 
sus sindicatos, éstos reaccionaron rechazando los 
nuevos programas productivos y protegiendo las 
reglas más rígidas de relación laboral, comó la pro
moción basada en la antigüedad, la clasificación de 
funciones basada en puestos fijos y el control sobre 
la rotación del empleo (Turnan, 1995; Pries, 1994). 
Eventualmente, empresas y sindicatos habrían de 
ceder y aceptar algo como condición para establecer 
acuerdos más confiables que trajeran nuevas estabi
lidades a sus mercados de empleo. 

Volkswagen Puebla (vwP) 

VWP es un prototipo de las viejas plantas automotrices 
mexicanas. Se trata de una planta con 32 años de ope
ración que, desde la década previa y con más fuerza 
en la presente, se encuentra en un proceso de acelera
da reestructuración tecnológica y organizativa. Por 
eso en el proceso de producción coexisten líneas pro
ductivas reconvertidas, máquinas herramientas de 
control numérico y robots, y líneas productivas tradi
cionales con automatización nula o incipiente. 

La gestión de la calidad mediante formas grupa
les se inició desde 1985, pero sin constituir una estra
tegia homogénea ni determinante de reorganización 
del trabajo. Fue con posteridad a los avatares y con
frontaciones áridas que signaron el avance hacia for
mas flexibles de organización del trabajo en 1992, y 
fue sólo después del conflicto de ese año que final-
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mente se instauró lo que puede considerarse un nue
vo esquema de organización laboral (Bensusán y 
García, 1992; Pries, 1993). 1992 separó la historia de 
la empresa en un ayer y un hoy. La contratación co
lectiva se alteraría en mucho dejando beneficios y 
nuevos equilibrios para las dos partes, como mostra
remos con mayor amplitud más adelante. 

Ocurre entonces un factor de ruptura organizado
na! sustancial, que fue la introducción de equipos de 
trabajo, erigidos como la unidad organizativa básica, 
descompuestos en células numéricamente variables 
en función de las áreas de asignación. Junto a ellos se 
introdujeron programas de mejora continua, rotación 
y evaluación del desempeño con base en conoci
mientos, habilidades y aportaciones (vw de Méxieo, 
1994). De aquí se desprendió una transformación 
sustancial de implicaciones organizativas y labora
les profundas: 1) los obreros deberían avanzar hacia 
la multicalificación a través del dominio conceptual 
y práctico de las distintas funciones de su unidad 
básica; y 2) la determinación del salario por ganar 
vendría ligado, en lo sucesivo, a los conocimientos 
y habilidades adquiridos y a la capacidad demos
trada por cada quien para devenir polivalente y ge
nerar ideas de mejora. 

Un frente importante más de los esfuerzos de 
reorganización de la planta se ha dirigido a reducir el 
número absoluto de trabajadores en producción y 
promover distintas formas de subcontratación y des
centralización laboral. Sin embargo, la tendencia a 
reducir el número de obreros no ha sido lineal, como 
veremos en el análisis de su mercado intemo de tra-
b~o. . 

Por cuanto a las relaciones laborales, VWP ha alber
gado desde la década de los setentas a uno de los sin
dicalismos más combativos y representativos de la 
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industria automotriz del país. Dentro de una larga 
historia no exenta de contradicciones y discontinui
dades, la trayectoria sindical ha pasado por la separa
ción de la CTM (1972), la afiliación y ulterior ruptura 
con la radical UOI {1981), los intentos por construir un 
proyecto sindical unitario para toda la industria --con 
las características de una organización "socialista-de
mocrática" construida "desde abajo"- (1975-1983), 
hasta su defensa de la independencia sindical, cons
tituido como Smdicato Independiente de Trabajado
res de la Industria Automotriz de vw, y su final y 
discutida afiliación a la neocorporativa Federación 
de Sindicatos de Bienes y Servicios (FESEBES) en 1992. 

Lo cierto es que con independencia de banderas y 
épocas, el sindicato de la VWP ha signado su trayec
toria con batallas por mejorar la posición obrera en el 
trabajo, la lucha contra intromisiones extemas y un 
ejercicio democrático de la acción sindical, por me
dio de la rotación regular de dirigentes y la preserva
ción de canales de participación obrera (Pries, 1993; 
Turnan, 1995). ·No es casual entonces que desde los 
años setentas la VWP sea la empresa que más huelgas 
ha padecido, como muestra el cuadro 5, como tam
poco lo es el que sea la planta de la vieja industria au
tomotriz del país con los salarios más elevados, y la 
que los incrementó aún más ante las sucesivas pre
siones sindicales que estallaron en siete huelgas su-
cesivas durante el periodo 1982-1992.12 . 

12 
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Entre 1984 y 1994 los salarios nominales de VWP crecieron en 3482%, para 
un promedio de incremento real anual en el periodo de 6.5%, contra, por 
ejemplo, -1.6% de Chrysler Toluca; -5.5% de Ford Cuautitlán y .68% de GM 
DF. Incluso esta tendencia al crecimiento salarial se. mantiene durante y des
pués de iniciado el proceso radical de reestructuración de 1992; entonces 
los salarios reales aumentaron en 8.33%, el aumento más sustancial desde 
1988, aunque el ritmo disminuyó en los años subsiguientes (los datos fue
ron tomados de Turnan, 1995). 
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En la actualidad, y como resultado de las trans
formaciones de 1992, los canales de comunicación 
entre la empresa y el sindicato han mejorado nota
blemente, el conflicto ha disminuido y las partes 
avanzan por caminos que privilegian la negocia
ción. 

El medio ambiente en Brasil 

Superado el momento autoritario de las relaciones 
de trabajo del régimen militar, las relaciones labora
les en la industria automotriz del país han pasado 
por dos etapas subsecuentes. La primera, durante 
toda la década previa y principios de la presente, en 
la que los metalúrgicos de la CUT impulsan un sindi
calismo radical y contestatario y la empresa guarda 
para sí una alta discrecionalidad en las prácticas de 
empleo, al tiempo que responde con medidas disci
plinarias fuertes. Es la época en la que, a pesar de 
que se avanza en reconocer al oponente, en la prác
tica unos y otros se tratan de nulificar (Martin, 1994). 

La segunda etapa: empieza después del histórico 
Acuerdo Sectorial de 1992,13 cuando se inician un 

13 Las dimaras sectoriais fueron una experiencia de negociación tripartita (Esta
do, empresas y sindicatos) para promover los procesos de reestructuración 
industrial y de modernización de las prácticas de empleo. En verdad, duran
te su breve existencia, de 1992 a 1994, resultaron una experiencia única en la 
región, que comprobó el enorme potencial de avance que se encierra en ne
gociaciones "ganar-ganar" por actores dispuestos al cambio. El primer 
acuerdo tuvo lugar en la industria del automóvil y se reproducirla en otros 
sectores. La intención principal fue encontrar fórmulas para .promover la re
conversión de la industria, expandir la demanda interna de autos y proteger 
y enriquecer el empleo. El Estado contribuyó bajando impuestos y estimu
lando la liberación de créditos para la adquisición de automóviles; las em
presas acordaron doblar sus niveles de producción para el fin del milenio y 
crear 100, 000 nuevos empleos. Los sindicatos metalúrgicos se comprometie
ron a apoyar los planes de reorganización de las firmas y a dejar atrás todo 
tipo de posiciones contestatarias. A la vez, empresas y sindicatos crearon un 
conjunto de comisiones para concretar sus acuerdos, en las áreas de investi-
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conjunto de prácticas gerenciales dirigidas a superar 
el ambiente conflictivo de relaciones laborales y a 
generar un compromiso organizacional negociado. 
Las comisiones de fábrica ganan crecientes espacios 
de interlocución dentro de las ery;tpresas y se multi
plican los acordos coletivos, que en la práctica vienen 
a sustituir la ausencia de contrataciones colectivas 
en el ámbito de la firma. 

Los dos momentos que referimos aparecen bien 
dibujados en el cuadro 6, que presenta las huelgas y 
paralizaciones de actividad que sufrió Autolatina en 

sus ocho años de existencia.l4 Obsérvese que esta
mos hablando de 48 huelgas y 146 paralizaciones de 
actividades. Esto significa que tan sólo en estas dos 
firmas, y para el periodo de referencia, estallaron ca
si tantas huelgas como el total agregado que pade
cieron todas las empresas y plantas automotrices y 
de autopartes juntas de México. Compárense los da
tos de los cuadros 6 y 7. Esta simple comparación re
vela las grandes diferencias entre los sindicalismos 
automotrices de uno y otro país, pues no sólo habla 
del carácter del sindicato metalúrgico, sino que tam
bién descubre su fortaleza para movilizar y dirigir 
obreros. 

14 
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gación y desarrollo, calidad y productividad, indexación e incre~ento de 
salarios, y protección del empleo. Los resultados pronto se manifestaron: la 
producción y el mercado interno de automóviles alcanzaron un récord his
tóriéo al año siguiente; los salarios crecieron en una banda real de 6 a 10% y 
las relaciones de trabajo se tomaron más estables. Los acuerdos mueren en 
el momento que el presidente Cardoso abandona las cíimaras sectoriais en fa
vor de una política agresiva de liberación económica y comercial. Para el re
cuento más minucioso que se ha esCrito de esta experiencia, véase Arbix 
(1995). 
Autolatina fue la holding que surgió de la fusión de Ford y Vw, y operó de 
1987 a 1995. Los datos a que hacemos referencia corresponden al conjunto 
de plantas de Ford y vw; sin embargo, la mayoría de movilizaciones ocurrie
ron en las plantas del ABC"(Ford SB y vw Anchieta), como me confirmó en en
trevista el presidente de los metalúrgicos de la región, Heiguiberto Delia Be
lla N., "Guiba". 
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El cuadro 6 también permite advertir cómo el nú
mero de huelgas y paralizaciones disminuye conside
rablemente a partir del año de inicio de los acuerdos 
sectoriales, y que la caída en su intensidad -medida 
en términos del número de horas/hombre perdidas
es aún mayor. El sindicalismo propositivo, por tanto, 
que la CUT se planteó erigir para enfrentar la nueva 
etapa de la industria automotriz de las camaras secto
riais, se fue desdoblado en políticas de acción que pri
vilegiaron la negociación antes que la confrontación, 
dando un nuevo contenido al llamado novo sindicalis
mo de la época de transición a la democracia (cfr. Ar
bix, 1996). 

La fortaleza de la CUT y los progresos que logra 
desde el inicio de la época de transición a la democra
cia se han reflejado en un crecimiento de los salarios 
medios de los obreros de la industria automotriz. És
tos, hoy en día, multiplican en más de tres los corres
pondientes a los obreros de la industria automotriz 
mexicana (véase cuadro 8). 

El otro elemento que configura el medio am
biente de la industria automotriz en la actualidad es 
el boom en que ha entrado el mercado brasileño en los 
últimos cuatro años, ante las perspectivas de un mer
cado· crecientemente competido, producto de los 
procesos de regionalización e integración de merca
dos que despiertan las iniciativas del mercado libre 

del Cono Sur (MERCOSUR).15 

15 En 1996 Detroit News calificó al mercado brasileño del automóvil como "the 
world's hottest new auto market", refiriendo el extraordinario crecimiento 
que ha adquirido y que ha motivado que una cantidad de nuevas firmas e 
inversiones estén fluyendo al país, e.g., en 1995, Renault, Mercedes Benz, 
Hyunday, Asia Motors y Honda empezaron operaciones en el país, mien
tras Nissan, Peugeot, Toyota, Daewoo y Kiat Motors anunciaron planes de 
inversión. Por ello, entre 1995 y 1999 se estima que el sector habrá recibido 
de 12 a 15 miles de millones de dólares estadounidenses en inversiones. El 
crecimiento y las perspectivas del mercado brasileño se reconocen mejor en 
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Ford Siio Bernardo do Campo (FSB) 

FSB, al igual que el resto de las primeras plantas au
tomotrices instaladas en América Latina entre los 
cincuentas y sesentas, nació (en 1966) como una em
presa verticalizada ante la ausencia de una planta 
nacional suficiente y confiable de productores de 
componentes y autopartes; esto es, como un com
plejo industrial que incluía desde la producción y 
ensamble de partes centrales de vehículos hasta una 
planta fundidora, una de motores y naves de agre
gados y componentes menores. 

La fábrica está ubicada en el centro industrial que 
alberga los sindicatos más poderosos de la CUT, den
tro de ellos destacadamente el sindicato metalúrgico 
de ABC. Su nivel de ocupación máxima se da duran
te los años setentas (en 1978 los obreros suman 11, 
854) y a partir de entonces tiende a descender, si bien 
en medio de oscilaciones bruscas. 

Con la fusión con vw en 1987 para formar Auto
latina, se inició la reestructuración organizativa de 
Ford SB. Una vez rota la relación con vw, Ford se ha 
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las cifras siguientes: en 1993 Brasil superó su propio récord de 1.4 millones 
de vehículos, con lo que tomó el décimo lugar entre los productores del 
mundo; esto es, cuatro posiciones arriba de la que había alcanzado en 1985 
y por endma de países productores de la talla de México e Italia. La ten
dencia ha continuado al alza y el año pasado alcanzó la cifra de 1.6 millo
nes, con lo que el país avanzó al lugar 7° en el mundo. Las proyecciones de 
la Asociación de Productores de Vehículos de Brasil (ANFAVEA) para el año 
2,000 son que el país rebase la producción de dos millones de unidades. El 
gobierno es aún más optimista y espera que se alcancen hasta tres millones 
de unidades (The Financia/ Times, 1996). Por cuanto a la región comprendi
da por el MERCOSUR -i.e., Brasil, Argentina, Uruguay y Paraguay-, entre 
1990 y 1995la producción creció en 90%, y alcanzó los 2 millones de unida
des (Ibid.). 
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concentrado en un ambiciosa estrategia de inversio
nes y de reestructuración organizativa, siguiendo las 
pautas de la matriz del corporativo bajo el proyecto 
Ford 2000.16 Procederemos por partes. 

Por cuanto a inversiones, Ford Brasil está impul
sando un ambicioso programa destinado a ampliar 
su capacidad instalada y a modernizar sus instalacio
nes, a fin de responder a los retos y oportunidades 
que está generando el boom brasileño. Las proyeccio
nes de inversión para el periodo 1995-1999 son del 
orden de 2.5 miles de millones de dólares esta
dounidenses.En la planta de SB, Ford invirtió 850 mi
llones de dólares en los dos últimos años, para lanzar 
un nuevo y único modelo (el Fiesta) y remodelar to
talmente las instalaciones. De ese total, 450 fueron in-

. vertidos en equipos y robots de última generación. 
Tan sólo en la línea de montaje final, por ejemplo, la 
FSB colocó 98 robots en las áreas de plataformas y sol
dadura y situó sus niveles de automatización para 
estas áreas a la altura de los de Ford Hermosillo 
(Ford Brasil, 1996). 

Con respecto a las pautas marcadas por Ford 
2,000, la más inmediata está dada por el llamado Ford 
Productíon System, el cual trata de armonizar, bajo 
procesos de mejora continua, personas, equipos y 
materiales y todos ellos con los plazos de determina
ción de oferta, proceso de producción y entrega de 
unidades. Traducidos en sistemas productivos, ello 
se expresa en programas de ingeniería simultánea, 
equipos de manufactura integrada y el programa de 
mantenimiento productivo total, el cual, en este caso, 

16 "Ford Two Thousand" es la estrategia mundial de la corporación objetiva
da en hacer de la firma la empresa número uno en el mundo en términos 
de calidad, satisfacción del cliente y cobertura de mercado. Al efecto, el cor
porativo ha marcado una serie de pautas para guiar los procesos de rees
tructuración de las subsidiarias en el mundo. 
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se extie:tlde incluso a los proveedores de SB. Organi
zativamente, la implicación es que Ford SB, al igual 
que la vw de Puebla, se organizó en equipos de tra
bajo con algunas variaciones en su constitución for
mal y en sus funciones. Formalmente los equipos 
son de dos clases: "naturales" y "multifuncionales". 
Los primeros se forman en la línea de producción 
con obreros y un líder llamado encarregado, que toma 
las funciones de los antiguos jefes o feitores. Un gru
po natural se responsabiliza de implementar mejo
ras, evaluar el desempeño de s.us integrantes contra 
metas y objetivos propuestos, y por la seguridad y la 
salud en el lugar de trapajo. Un grupo multifuncio
nal se integra por personal gerencial, ingenieros de 
calidad, líderes y obreros de varios grupos y se abo
ca a resolver cuellos de botella y a proponer mejoras 
que afecten a más de un área. 

La segunda pauta, que es trabajar con estructuras 
eficientes que hagan de cada fábrica el productor de 
más bajo costo, ha conducido a la FSB a implementar 
el concepto de condomínio industrial. Esto significa 
ubicar en las instalaciones de la planta a toda una red 
de proveedores para que se responsabilicen de todas 
las actividades que antes integraba el complejo in
dustrial, con excepción, claro está, del core business, 
es decir, estampado y carrocería, pintura y ensam
blado final. 

Por cuanto al ambiente de relaciones laborales en 
el interior de la planta, hay varios elementos por . 
destacar. Ford SB ha sido cuna de algunos de los 
principales dirigentes de la CUT; por ello los líderes 
y representantes sindicales de la fábrica con frecuen
cia son dirigentes de primer nivel del sindicato de 
metalúrgicos, y de ahí que la empresa fue de las pri
meras plantas automotrices en crear las comissiio de 
fábrica, en 1981. 
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El ámbito de competencia de la comisión es en 
gran medida como el de cualquier sindicato en Mé
xico, pues incluye salarios, condiciones de trabajo, 
estructura de puestos, sistemas de evaluación del 
desempeño, etc. Las diferencias en cuanto a campo 
de acción, empero, son grandes. Por un lado, la co
misión de la FSB ha adquirido en los últimos años 
una presencia notable en la negociación de los pro
cesos de reestructuración de la firma; por la otra, y a 
contrapelo de lo anterior y por razones que tienen 
que ver con la legislación brasileña y con la prácticas 
y costumbres de las estrategias de personal de las 
empresas, la comisión apenas empieza a participar 

en ámbitos en los que el sindicalísmo de la vw siem
pre ha participado, por ejemplo, en la contratación 
de personal. Otra diferencia es que la comisión no 
toma parte en cuestiones ligadas a la seguridad y la 
higiene industrial, pues éstas son reservadas a la Co
missao Intema de Preven<;ao de Acidentes (ciPA), 

que son el único espacio de representación sindical 
dentro de las empresas que reconoce la ley. 
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CAPÍTULO 4 

Dos estudios de caso y tres subsistemas de 
empleo: vw Puebla y Ford Sao Bernardo 

Nuestra investigación de las estrategias de recursos 
humanos y de las reglas y costumbres de organiza
ción del empleo obrero en las dos empresas ha iden
tificado dos subsistemas diferenciados: el subsistema 
de empleo de los obreros no calificados y el subsiste
ma de obreros calificados. Esto significa que en am
bas firmas existen sistemas y mecanismos diferentes 
para cada uno de los dos tipos de trabajadores, que 
regulan su organización y uso en el proceso produc
tivo. Identificamos también un tercer subsistema de 
empleo, que si bien es extemo a las empresas, se ge
nera en sus dinámicas actuales de reorganización 
productiva y del empleo. Hablamos de los procesos 
de terciarización de actividades de las compañías, 
que están conduciendo a un desplazamiento de em
pleos intemos hacia empresas subcontratistas bajo 
contratos de proveedores. Así, vistos en conjunto, los 
mercados intemos de trabajo obrero en VWP y FSB 

aparecen integrados por dos subsistemas de empleo 
propios, a la vez que crean, y se ven condicionados 
por ellos, subsistemas de empleo terciarizados (una 
representación visual se ofrece en la gráfica 3). 

A continuación presentamos los componentes y 
determinantes de estos subsistemas en ambas fir
mas. 
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Gráfica 3 

Subsistemas de empleo obreros y mercado intemo de trabajo de VWP y Ford SB 

Subsistema de 
obreros no 
calificados 

~--------------~ 

Subsistema de 
obreros 

calificados 

~~ 

Subsistemas 
de empleo 

terciarizado 

.-----------, ~.___A---l 
Mercado 
interno 

de trabajo 
de las 

empresas 

... ... 
Subsistemas 
de empleo 

terciarizado 
B 

Subsistemas 
de empleo 

terciarizado 
N 



Dos ESTUDIOS DE CASO Y TRES SUBSISTEMAS DE EMPLEO 

Subsistema de obreros no calificados 

Quiénes son 

En este subsistema se ubican todos los obreros direc
tamente relacionados con el proceso productivo vía 
labores de manufactura con frecuencia de naturale
za secuencial y repetitiva. La distinción de obreros 
no calificados como aquí la empleamos corresponde 
a las definiciones clásicas formuladas por autores 
como Touraine (1971) y Sabel (1982); son los obreros 
que, desde la introducción de la cadena de montaje 
de Henry Ford y la burocratizadón de la organiza
ción del trabajo supuesta por Taylor, fueron y siguen 
siendo esenciales para el éxito de la industria auto
motriz. La definición como no calificados en nuestro 
caso, empero -para las empresas y la -época que es
tamos estudiando-, no implica que carezcan de 
formación y entrenamiento; de hecho poseen ambos 
elementos y es gracias a ello que desempeñan labo
res que suponen habilidades y conocimientos espe
cíficos tales que los colocan por encima de un simple 
operador de industria sin calificación. Sus contribu
ciones, sin embargo, permanecen en la antesala de 
las de un experto calificado para los estándares de la 
industria automotriz. 

En VWP contabilizamos 7,673 obreros en este sub
sistema, 78.5% del total. Nuestra encuesta reveló 
que el63% de ellos tienen estudios máximos de edu
cación media básica, 28% media superior y el resto 
carrera técnica o universitaria. Su edad promedio es 
de 34 años y su antigüedad de 7.9 años. En el caso de 
la FSB, ubicamos 3,651 obreros no calificados, es de
cir, el 64.5% del total. En su caso la encuesta reveló 
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que el 30% cuentan con estudios máximos de edu
cación media básica, el 59% media superior y 11% 
educación universitaria. Su edad promedio es de 
30.8 años y sus años de labor en la planta promedia
ron 7.14 (véase cuadro 9). 

Estos resultados de campo son ya importantes: 
nos descubren una diferencia y una similitud en las 
dos fábricas. Nos dicen que los niveles de educación 
formal son más altos en el caso de la industria bra
sileña y que los obreros no calificados son propor
cionalmente menos que en el caso de vw. Aquí se 
puede adelantar que estas diferencias responden a 
que Ford SB trabaja con una base tecnológica más 
automatizada, y a que, ligado a ello, la empresa vie
ne pidiendo que los obreros adquieran mayor esco
laridad. Por otra parte, la similitud es que ambas 
empresas exhiben obreros que han permanecido ca
si un cuarto de sus vidas laborando en sus fábricas 
respectivas, lo que se compara favorablemente con 
obreros típicos de mercados estables. Pero aquí hay 
mucho por ver aún, de manera que se precisa no 
adelantar conclusiones. 

Los obreros de este subsistema en ambas empre
sas realizan labores conectadas con el ensamble de 
partes y componentes de vehículos, partes de mo
tor, tambores y discos de freno, ejes y semiejes, hoja
latería, pintura y montaje de vehículos. 

Puertos de entrada 

VWP 

Sus puertos de entrada corresponden a los de un 
mercado de trabajo institucionalizado, pues se limi
tan a las posiciones iniciales y se norman de acuerdo 
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con dos tipos de reglas. El primer tipo remite al per
fil elemental de los. trabajadores, por ejemplo, que 
tengan la mayoría de edad, poseer, como mínimo, 
educación primaria y aprobar exámenes de conoci
mientos y habilidades. El segundo tipo se refiere a las 
cláusulas de exclusividad sindical, distintivas del sis
tema de relaciones industriales mexicano. Por su 
conducto, los nuevos empleados son obligados a afi
liarse al sindicato y a permanecer en él, pues su aban
dono o expulsión, como se sabe, obliga a la empresa 
a darlos de baja. El hecho relevante es que esta atri
bución sindical ha permanecido intocada antes y 
después las transformaciones de 1992. 

Así, el sindicato retiene un poder institucional 
considerable en la contratación de personal de nue
vo ingreso, dado que además la empresa se obliga a 
conceder que el sindicato sea quien proponga a los 
aspirantes (Contratos Colectivos de Trabajo, 1990-
1992 a 1996-1998). 

Por otra parte, los puertos de entrada en este sub
sistema se destinan a trabajadores bajo contrato 
eventual, quienes, como es de suponerse, realizan 
las labores más pesadas y desgastantes, además de 
ser las de menor sueldo. Los obreros eventuales 
pueden pasar por situaciones y tiempos muy varia
bles en esa posición, pueden ser recortados y recon
tratados, pueden adquirir o no la planta, y ello es 
posible que ocurra en lapsos tan diversos como los 
que van de tres meses a tres años (estos son los mí
nimos y máximos que detectó nuestra encuesta). A 
este fin, el recorte y la recontratación están regula
dos contractualmente por una cláusula sobre rein
gresos (cfr. CCT 1994-96, cláusula 18). 

En la práctica, la suerte final de un trabajador 
eventual depende de la existencia de movimientos 
en la estructura de puestos que propicien vacantes 
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en posiciones de planta -ascensos, retiros, o despi
dos-, cambios en la producción que motiven a crear 
nuevos puestos, y, especialmente, de "reunir" méri
tos en el desempeño que lo hagan un candidato con
fiable ante los jefes interesados y en ocasiones ante 
dirigentes sindicales, para asumir una posición de 
base. Así, los puertos de entrada en vw no sólo nor
man el ingreso de aspirantes del mercado externo; 
crean una red de mecanismos informales, compues
ta de costumbres y actitudes personales y grupales, 
inter e intra gerencias y sindicatos, que filtran y ma
tizan los procesos de selección.17 

FSB 

Durante los años del régimen militar, los mecanis
mos de contratación tenían un alto sesgo discrimina
torio y de control. Si bien en el papel se hablaba de 
que los obreros debían tener experiencia previa en la 
industria y mostrar buen "estado de salud", en reali
dad la contratación dependía por completo de los 
mesters -especie de supervisores-, quienes decían 
a quién contratar y a quién no, en qué número y en 
qué posiciones (Humphrey, 1982). El sesgo de con
trol venía dado porque se excluía a cualquier traba
jador con militancia obrera o sindical. 

En los 80 las cosas avanzan un poco; se establece 
que las entradas se sujetarán a la satisfacción de una 
serie de requisitos como la edad (m.ínirno 18 años), 
escolaridad (mínimo primaria) y experiencia (dos 
años). Empero, prevalecieron dos criterios con una 

17 
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clara naturaleza de filtro y control: los solicitantes no 
podían ser empleados despedidos por "justa causa" 
previamente de la empresa o de otras empresas, y, 
además debían presentar carta de referencia del em
pleo anterior, en caso de que hubieran trabajado an
tes (Moreira, 1995). 

El sindicato obligó a derogar esto último en 1985 
y en la actualidad la gerencia ha aceptado eliminar 
cualquier sesgo discriminatorio contra militantes 
sindicales y políticos. . 

A partir de 1992, el sindicato, a través de la comi
sión de fábrica, comenzó apenas a adquirir un lugar 
en la determinación de los criterios de admisión. Ge
rencia y representación convinieron en criterios que 
otorgan un mayor peso a la escolaridad en las nue
vas contrataciones -ahora se pide secundaria como 
mínim~ y regularon los contratos de experiencia de 
eventuales a 30 días (Conven<;ao Metalúrgica, 1993). 

Por otra parte, en FSB, como en todo Brasil, los sin
dicatos no tienen ningún mecanismo que les permi
ta irtfluir en la contratación y el despido de personal, 
como lo permite la cláusula de exclusión de la legis
lación mexicana. 

En la industria automovilística de Brasil un meca
nismo tradicional de funcionamiento de los merca
dos de empleo ha sido el despido y recontratación. 
Por ello ha existido una movilidad extema considera
ble, lo cual trataremos en detalle más adelante. Aquí 
procede decir que, debido a ese mecanismo, los puer
tos de entrada están abiertos a todos los niveles, y no 
sólo en los iniciales. El sindicato ha tratado de intro
ducir acuerdos que favorezcan la recontratación de 
despedidos, pero no lo ha conseguido. La empresa 
protege para sí este espacio de conformación de sus 
sistemas de empleo y lo maneja con mucha soltura: 
vacía y llena posiciones conforme a las necesidades 
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de producción, ubica a la gente según la clasificación 
y experiencia previas que ofrezca, y decide quién 
reingresa y quién no. En resumen, el sindicato no tie
ne un espacio de influencia en este subsistema y las 
posiciones para los que ingresan no están necesaria
mente en los niveles inferiores. 

Estructura de puestos y asignación del trabajo 

VWP 

La estructura de puestos de estos obreros ha sido 
simplificada en gran medida; consta de una sola po
sición, la de "técnico vw", con 11 niveles progresivos 
de salario que van de la letra "A" a la "K", los cuales 
a su vez son ordenados en grupos salariales del m al 
VII. La estructura plana que ahora vemos en la planta, 
prototipo de un MIT transforrriado, empezó a funcio
nar en 1992. Antes de esta fecha los obreros también 
eran clasificados en siete grupos de salario, pero las 
categorías de puestos eran 66. Por ejemplo, un en
samblador podía ser de la., 2a. o 3a. categoría, lo mis
mo que un punteador, un hojalatero, un operador de 
maquinaria y un operador de prensa. Las más altas 
categorías eran reservadas para ajustadores de línea, 
de máquinas y de temple, detallistas, electricistas, 
mecánicos, pintores y vaciadores principales. 

Entonces, el cambio relevante en materia de pues
tos siguió un doble movimiento: una compresión má
xima de las categorías, así como una fragmentación 
de las posiciones salariales. Con la compactación de 
puestos la empresa ganó en versatilidad en su siste
ma de organización del trabajo, pues es esta estructu
ra plana la que hace posible la multifuncionalidad 
obrera y la rotación de tareas. Con la fragmentación 
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salarial la empresa alcanzó márgenes de acción para 
usar el sistema de compensación como un instrumen
to de estímulo al desempeño, puesto que un sistema 
de este tipo ----conocido como broadbanding (o de ban
das amplias)18- permite desrigidizar la estrategia 
salarial y darle aplicaciones múltiples. 

Conviene notar que el método de · broadbanding 
aplicado por vw es una estrategia de compensación 
que balancea contención de costos salariales y deter
minación de salarios ·como instrumento de estímulo 
al desempeño. En su caso, las bandas salariales prin
cipales se mantuvieron sin alteración (grupos sala
riales del m al vn), lo que le permitió no incurrir en 
costos adicionales, y la introducción de nuevas ban
das sólo vino a avanzar, fragmentando, sobre aqué
llas. 

La asignación del trabajo resulta así flexible hoy 
en día. Antes de1992la gerencia hablaba de las obli
gaciones de los trabajadores en términos de efectuar 
"las actividades para las que fueron contratados" 
(ccr 1990-1992). Es decir, la asignación del trabajo se
guía un modelo clásico fordista de puestos y respon
sabilidades, bajo el tradicional trinomio organizativo 
una función/ un puesto 1 una persona y salarios liga
dos a los segundos. Desde los cambios de 1992, el tri
nomio se rompió y cedió su lugar a una asignación 
fundada en pretensiones de multifuncionalidad y 
polivalencia, limitada tan sólo por "las fuerzas y ap
titudes" de cada trabajador y por el imperativo de 
que la labor asignada pertenezca al" objeto de la em
presa". 

Empero la flexibilidad en la asignación de tareas 
no es hoy, como tampoco lo fue antes, unilateral ni 

18 Sobre broadbanding, véase LeB!anc, 1992; Hofrichter, 1993. 
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mucho menos. Las pretensiones de multifuncionali
dad y polivalencia intentan deSarrollar obreros ca
paces de rotar entre distintas posiciones hasta el gra
do de poder cubrir cualquiera de las funciones que 
componen un "tramo de trabajo", esto es, la exten
sión que delimita al grupo de trabajo. La asignación 
de tareas diferentes la hace el líder del grupo de con
formidad con el interesado y el resto de integrantes 
del grupo, siguiendo un plan de rotación que se 
puede o no cumplir. El incentivo para cumplirlo es 
que, como veremos, la rotación es uno de los facto
res a evaluar en la determinación del desempeño. 
Por eso la asignación de tareas múltiples, la rotación 
flexibilizada, es incentivada antes que impuesta. 

Regresaré más adelante sobre las implicaciones 
organizativas y salariales de estos programas. 

FSB 

La organización de los puestos y la asignación del 
trabajo en FSB viene de una historia más o menos si
milar a la de vw, pero de nuevo con notables dife
rencias. 

Humphrey (1982) informa que en 1974la empre
sa tenía ochenta categorías de puestos, distribuidos 
en catorce grados salariales dentro de seis niveles de 
progresión para cada uno. · 

Desde este ángulo se puede reconpcer el mismo 
corte de organización fordista que planteamos en 
VWP. Y ello es esencialmente correcto, sólo que se 
trata de un fordismo con una racionalidad tayloris
ta endeble; un taylorismo bajo el arbitrio de super
visores, pobremente reglamentado, y en el que la 
voluntad de aquéllos para asignar y movilizar obre
ros era la norma a ejecutar. Las funciones y los pues-
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tos estaban dados, sólo que las personas tenían que 
caminar por donde los mesters quisieran para prote
ger su salario y su presencia en la planta. 

Desde el comienzo de la década previa, la estruc
tura salarial se ha venido modificando,19 pero no la 
de puestos. El primer motor de los cambios lo han 
constituido los propios trabajadores, quienes, de 
vez en cuando, por medio de paros y huelgas, han 
demandado equiparaciones salariales intemas y 
con otras empresas. La firma se abrazó a ese impul
so sólo a partir de 1992, cuando sus programas de 
reestructuración organizativa se fueron aclarando y 
comprendió que una estructura simplificada podía 
retomar beneficios en flexibilidad y despliegue de 
funciones y personas. 

En febrero de 1993, por iniciativa del sindicato 
del ABC, las empresas de la región, incluyendo FSB,. 

conforman una comisión para estudiar la estructura 
salarial y proponer su modificación. La comisión 
realiza avances y modificaciones sucesivas, hasta 
que dos años después conviene en una estructura 
de cinco grados y siete niveles de progresión salarial 
(Ford y Sindicato Metalúrgico ABC, 1996). De éstos, 
los grados "A" y "a" corresponden a los obreros no 
calificados, mientras que antes se ubicaban en 6 gra
dos diferentes. (Véase cuadro 10). 

Obsérvese que este es un sistema de compensación 
que reduce la jerarquía de niveles salariales, no obs
tante que agrega una posición de progresión salarial. 
Está lejos de ser, pues, un sistema de broadbanding co
mo el establecido en VWP. De aquí que el efecto sería 

19 En 1981, los primeros cuatro grados salariales se suprimieron cuando esta
lló una huelga y los obreros ahí ubicados demandaron que las funciones 
que realizaban eran igual a las de los obreros del grado cinco, y que por tan
to merecían un trato salarial igual. El cambio supuso que los trabajadores 
de nuevo ingreso pasaron a ganar cinco salarios mínimos de entrada, con
tra dos que recibían antes. 
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el opuesto: el sindicato y los trabajadores, advertire
mos, salen ganando claramente por cuanto a niveles 
y formas de determinación salarial. Antes debemos 
subrayar algunos puntos: la asignación del trabajo se 
había venido racionalizando en gran medida desde la 
década previa, en el sentido de limitar la discreciona
lidad de los supervisores y en conseguir un respeto a 
la estructura de puestos y a las funciones en él conte
nidas. 

Estos avances se dieron, otra vez, en la medida en 
que los trabajadores se negaron sistemáticamente a 
ser cambiados de una función a otra y en la medida 
en que el sindicato adquirió fortaleza para respaldar
los. Con la nueva estructura, la empresa pretende ga
nar flexibilidad para la asignación del trabajo, para 
lo cual sujeta la movilidad vertical a criterios de ver
satilidad y evaluación del desempeño, además de 
criterios de escolaridad y entrenamiento en progra
mas de calidad, en la perspectiva de integrar grupos 
"naturales" de trabajo con obreros multicalificados y 
polivalentes capaces de rotar entre distintas funcio
nes. 

Mas lo conseguido hasta ahora· es un sistema de 
"cogestión" gerencias 1 representaciones obreras pa
ra asignar y organizar el trabajo en grupos. Por una 
parte, para la definición de cada uno de los criterios 
existen comisiones bilaterales que estudian y acuer
dan sobre los contenidos de los mismos. Por la otra, 
la movilidad horizontal y la rotación de tareas, aun
que ha avanzado, es rechazada por muchos obreros, 
creando obstáculos fuertes para el desarrollo de una 
organización grupal de obreros multifuncionales, 
e.g., obreros y grupos que se niegan a sustituir las la
bores de los que faltan o a dejar su área y funciones 
para asumir las que el proceso de reorganización re
clama. 
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Los resultados dejan hasta el momento un sistema 
de organización y asignación del trabajo que llamare
mos "taylorismo grupal". Lo que los nuevos sistemas 
han hecho es retirar la discrecionalidad gerencial en 
la asignación del trabajo y hacer que se respete ·una 
vieja estructura de puestos y encargos. A ella se su
perpone una organización del empleo limitada por la 
contienda de intereses entre gerencias que quieren 
reasumir el mando bajo nuevas formas ·de organiza
ción del empleo y obreros que se aferran a su puesto 
y sus funciones, cobijados en el poder de un sindica
to que puede apoyarlos, en ocasiones contra su vo
luntad. 

Determinación de salarios y movilidad 

VWP 

El sistema de promociones y ascensos sufrió una 
transformación significativa con el cambio organiza
tivo de 1992, y con el nuevo sistema los trabajadores 
salieron ganando. En el pasado la movilidad vertical 
estaba atada a la existencia de vacantes y puestos de 
nueva creación y al escalafón de categoría bajo pre
misas de antigüedad; en el momento que una u otro 
se presentaba, el derecho a ocuparlo se limitaba a los 
trabajadores con mayor antigüedad en la líneas de 
escalafón y, en caso de empate, se asignaba a quien 
tuviera mayor antigüedad en la empresa (CCT, 1990-
92). Con el nuevo sistema, los ascensos se toman pe
riódicos, por lo que los trabajadores pueden ascender 
sin tener que hacer las grandes esperas que suponía 
el sistema de vacantes y antigüedades.20 

20 Montiel (1991), en su estudio de las trayectorias laborales por el antiguo sis
tema de escalafón, resumió que los obreros directos en vW tardaban en pro-
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En 1994 el sistema de evaluación de'! desempeño 
y los criterios de promoción se ajustaron para reali
zarse cada nueve meses --con cortes mensuales- y 
se establecieron los siguientes factores para guiar los 
procesos: conocimientos (basados en capacitación 
técnica del puesto y general sobre los grupos de tra
bajo); habilidades; desempeño (ligado a costos, cali
dad y volumen de producción); mejora continua 
(los trabajadores deben aportar nueve sugerencias 
de mejora en el periodo); instrucción a compañeros 
que lo soliciten; disciplina, orden, limpieza y seguri
dad en la estación de trabajo; disposición a rotar en 
la célula, y asistencia (vw de México, Grupos de tra
bajo. Sistema de evaluación, 1994; y ccT 1992-1994 y 
subsiguientes, cláusula 26, puntos uno a ocho). 

Es claro que el propósito de este sistema de eva
luación es motivar a los obreros a desarrollar sus co
nocimientos y habilidades, hacer mayores y mejores 
contribuciones a la productividad y la calidad, iden
tificarse con el grupo y, en general, comprometerse 
con las metas de la organización. 

Este sistema de evaluación, por tanto, es la contra
parte lógica de la nueva estructura organizativa y de 
los nuevos criterios de asignación del trabajo puestos 
en práctica con la reorganización de la planta. La in
teracción del sistema de ascensos, la estructura de 
puestos y los criterios de asignación de actividades 
conforman el marco institucional de normas que alien
ta la movilidad del trabajo. La trama hay que deshil
vanada entendiendo que la movilidad horizontal, 
expresada en obreros que pueden saltar a diferentes 
funciones dentro de su línea de producción y mos-
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trar así la polivalencia de sus conocimientos y habili
dades, pasa a condensar el conjunto de parámetros 
que regulan la movilidad vertical. 

La determinación de salarios se desprende del 
sistema de puestos y del sistema de evaluación 
del desempeño enunciados arriba. Los salarios no 
son determinados más por el criterio fordista de 
puestos 1 salarios. ·Los salarios se ligan ahora a las 
personas y son las habilidades, conocimientos y con
tribuciones de cada quien las que definen la posición 
salarial a la que puede aspirar. Esta determinación 
salarial corresponde también a una estrategia de re
cursos humanos objetivada en provocar el compro
miso organizacional de los obreros en cuanto grupo 
de trabajo que persigue objetivos comunes mientras 
fomenta la competencia individualizada en cuanto 
personas que buscan una mejor postura en la tabla 
de ingresos. 

Por otra parte, los salarios de estos obreros están en 
la vanguardia de la industria automotriz mexicana y 
muy por encima de los salarios medios manufacture
ros del país, i.e., de 2.75 salarios mínimos (véase cua-

. dro 11). Medido en salarios mínimos, nuestros obreros 
ganan cuatro salarios mínimos en promedio. Recuér
dese que ellos se mueven en una banda salarial de on
ce posiciones, con la primera que corresponde a 3.02 y 
la última a 5.14 salarios mínimos (véase cuadro 12).21 

Estos niveles salariales de los obreros no califica
dos de vw, aliado de los sistemas de evaluación del 
desempeño y asignación de labores que los acompa
ñan, comprueban que la determinación salarial es 
básicamente intema, es decir, de la empresa, y poco 

21 Comparado contra Jos tres salarios mínimos que en promedio ganaban en 
1986, la evolución salarial es más que positiva. 
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o nada tiene que ver, desde esta perspectiva, con 
funciones de equilibrio entre oferta y demanda de 
trabajo del mercado externo. Un elemento adicional 
que ilustra la plausibilidad de la afirmación es el de 
la movilidad vertical y los salarios correlativos. 

Para empezar, se precisa decir que de los 7,673 
obreros que tiene la planta en este subsistema, 724 
son eventuales y sus ingresos están muy por abajo 
del resto, que poseen contrato permanente. Aquí 
empiezan las diferenciaciones: primero, los perma
nentes ganan en promedio 4.56 salarios mínimos y 
los eventuales 3.4. Pero esto sólo en promedio. Se
gundo, de los permanentes, la gran mayoría (el 
66%) se encuentra en las cuatro categorías superio
res de salario a las que puede aspirar un "técnico 
vw" y menos del 1% está en las cuatro inferiores. En 
cambio, en los eventuales la proporción se invierte, 
como era de esperarse; sólo el 10% se ubica en las 
cuatro categorías superiores de salario, mientras el 
71% queda en las cuatro inferiores. 

Por tanto, la movilidad vertical dentro del nuevo 
sistema de ascensos ha sido considerable, lo que ex
hibe dos cosas: primero, comprueba la tesis antes 
avanzada referente a que el nuevo sistema ha acor
tado notablemente los lapsos de ascenso en la carre
ra laboral, y segundo, comprueba que el MIT de vw 
entraña mecanismos efectivos de promoción desde 
dentro. 

No obstante, el hecho de que el grueso de la mo
vilidad vertical interna sea reservada a los obreros 
permanentes, como los datos descubren, nos dice 
que los trabajadores eventuales efectivamente están 
en condiciones de desventaja y permanecen bajo la 
influencia del mercado externo. En otras palabras, 
para el subsistema de obreros no calificados que nos 
ocupa sí existe un espacio de influencia del mercado 
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externo sobre la determinación de salarios, se reduce 
a las posibilidades de los obreros eventuales afecta
dos por condiciones de ingresos y seguridad empa
rentadas cercanamente con las del mercado externo 
industrial. 

FSB 

En el pasado la determinación salarial en la planta 
era guiada por una norma formal única: tiempo. Los 
obreros de recién ingreso a este subsistema eran co
locados en los grados salariales uno a tres, y pasaban 
de un punto salarial a otro cada tres meses. Los tra
bajadores con alguna antigüedad o de reingreso eran 
colocados en las posiciones cuatro, cinco y seis y pro
gresaban en un lapso de seis a doce meses dentro de 
cada uno de los seis puntos ascendentes de salario a 
los que podían aspirar (Humphrey, 1982). Para las di
ferentes categorías lo anterior significaba que había 
un tiempo promedio de progresión salarial de tres 
años diez meses. 

Empero, no existía, como no existe hasta ahora, 
ninguna regla formal que regulara las promociones 
o ascensos verticales. Los ascensos, cuando se da
ban, estaban en manos de los supervisores y depen
dían de una buena dosis de subjetividad de lo que 
podía ser un "buen desempeño". En realidad la 
"buena" relación personal con el supervisor y el 
aceptar sus encargos, como por ejemplo la frecuente 
demanda de trabajar horas extras, eran la clave para 
recibir la promoción. 

Por supuesto que en esta historia han contado la 
antigüedad, la experiencia, la calificación formal y la 
formación que se adquiere en el lugar de trabajo. Pe
ro únicamente dentro de los linderos laxos que deja 
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un taylorismo irracional, sin los caminos y contrape
sos que fijan las normas de regulación, e.g., el sistema 
clásico de vacantes y de promoción desde dentro de 
VWP. 

Por eso la ubicación dentro de un puesto, un gru
po de funciones y un grado salarial ha sido en FSB un 
camino cerrado las más de las veces. Una vez que 
un obrero progresa dentro de los niveles salariales 
de su grado y puesto, su camino se cierra y su futu
ro es cierto tan sólo hasta el punto en que sabe que 
puede mantener la misma posición. Un taylorismo 
así reproduce lo que llamaremos una "estructura de 
puestos sin futuro" (dead end jobs). 

Con la nueva estructura de puestos y niveles sa
lariales cambian las distribuciones de tiempos para 
ascender de un punto salarial a otro; ahora son de 
entre 3 y 13 meses. Sin embargo, el tiempo total pro
medio para recorrer todos los puntos permanece 
igual que el que prevalecía en los setentas: 46 meses. 
Véase cuadro 13. 

El otro cambio en la determinación salarial es que 
por vez primera se introducen criterios adicionales 
al factor tiempo para el progreso entre un punto y 
otro. Los criterios son los mencionados antes, i.e., es
colaridad, versatilidad, evaluación del desempeño y 
capacitación. Lo que se precisa subrayar es que es
tos criterios sólo se aplican para los puntos de sala
rios superiores, cinco a siete. Como antes dijimos, 
estos criterios han sido formulados conjuntamente 
por comisiones bilaterales gerencias 1 representacio
nes obreras (sus contenidos y graduaciones se expo
nen en el cuadro 14). 

Quizás más importante es observar que el efecto in
mediato de esta nueva estructura es el de reducir las 
diferencias y jerarquías salariales, que es el propósito 
buscado por el sindicato. Tomada en conjunto, la tabla 

/ 
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de salarios --esto es, incluyendo los grados y puntos 
de progresión salarial para los obreros sin calificación 
y los calificados--, la brecha salarial entre el menor y 
el mayor salario se reduce de 522 a 3 veces (véase cua
dro 10). En el mismo sentido opera el hecho de que los 
aumentos salariales ocurren en intervalos más cortos 
de tiempo para los obreros de las posiciones menores, 
y el que sindicato y empresa acordaron un aumento al 
salario real de 7% distribuido en porcentajes mayores 
para los trabajadores de las posiciones iniciales. (Ford 
y Sindicato Metalúrgico ABC, 1996). 

De esta manera, la nueva estructura comporta un 
efecto "democratizador" de la relación salarial y de 
los efectos adicionales en la determinación salarial 
con los que los trabajadores salen ganando; ganan 
incrementos efectivos reales y obtienen un punto 
adicional de progresión dentro de sus categorías. 
Ganan además en cuanto a desterrar la discreciona
lidad gerencial en la asignación de posiciones. Pero 
la movilidad vertical, insistimos, permaneció indefi
nida. Para entender esta situación, precisamos traer 
a observación el hecho de que la industria automo
triz de Brasil ha funcionado sin mecanismos de esta
bilidad en el empleo, y necesitamos reconocer cómo 
ello ha condicionado un modo particular de funcio
namiento de los mercados internos de empleo. 

Por cuanto a la magnitud de los salarios, nuestra 
encuesta ubicó que los obreros de este subsistema 
ganan en promedio 1, 092 reales, lo que equivale a 
9.1 salarios mínimos brasileños de la actualidad y a 
más de tres veces los salarios promedio manufactu
reros (véase cuadro 11). Visto en términos compara
tivos con los trabajadores de VWP, y usando como 

22 Este primer dato es tomado de las estimaciones de Humphrey (1982: 75), 
correspondientes al año de 1974. 
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unidad los salarios mínimos de uno y otro país, los 
obreros de FSB prácticamente multiplican por dos lo 

. que devenga el obrero de Puebla. 

Seguridad. en el empleo 

VWP 

En vw Puebla, al igual que en cualquier otro corpo
rativo automotriz en el mundo occidental, el tema 
de la seguridad en el empleo aparece atado a fuertes 
mediaciones y disputas entre gerencias y sindicato. 
Así, mientras por una parte los obreros de este sub
sistema tienen seguridad en el empleo garantizada 
por su contrato colectivo de trabajo y por los pará
metros de la ley laboral,23 por la otra, la empresa ha 
normado y utilizado el trabajo eventual como su 
principal conducto para escapar a rigideces numéri
cas de empleo. 

Al efecto, la empresa se ha reservado la facultad 
de contratar trabajadores eventuales por tiempo fijo 
u obra determinada siempre que lo considere nece
sario, y terminar la relación laboral con ellos en el 
mismo tenor, siempre que también lo considere ne
cesario. (cláusula 24, ccT 1990-92 y subsiguientes). 
Con independencia de otras consideraciones, como 
los impactos en salarios y en comportamientos obre
ros, el trabajo eventual ha sido el recurso de flexibi
lidad numérica bueno para equilibrar la ecuación 
costos/beneficios, ahí cuando se trata de sortear los 

23 
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Diversas cláusulas de los ccr regulan la seguridad: particularmente la 13 
regula el trabajo de terceras personas; la 20; la contratación a prueba; la 22, 
los trabajadores eventuales; la 80, los despidos, y la 81, los reajustes: ccr 
1994-1996 y 1996-1998. 
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avatares del mercado de vehículos y lo~ ajustes deri
vados del despliegue de máquinas y equipos más 
intensivos en capital. 

Pero el trabajo eventual ha sido al mismo tiempo 
materia de negociación entre gerencias y sindicato, 
por medio de la cual se protegen indirectamente los 
linderos del MIT. Esto es así porque la naturaleza 
prescindible del trabajo eventual, al actuar como el 
amortiguador que absorbe los impactos de aquellos 
avatares y ajustes, permite mantener más o menos 
constante el empleo nUQ.l.érico de los trabajadores de 
planta. Y aunque los intereses de gerencias y sindi
cato que van en ello son divergentes -i.e., por parte 
de la empresa se trata de evitar Jos costos de reem
plazo que significa pe;rder a obreros en los que se ha 
invertido para obtener su calificación; por parte del 
sindicato se busca proteger niveles de empleo que 
significan materia de trabajo, número, finanzas y 
prestigio sindical-, el resultado es el mismo en tér-
minos de mercado interno. , 

Durante el desplome del mercado de autos en el 
país motivado por el crac financiero de fines de 1994, 
la anterior situación emergió nítidamente. La primer 
medida de la empresa fue recortar 1500 eventuales, 
pero empresa y s~dicato negociaron que no se afec
taría a ninguno de los trabajadores sindicalizados 
(Covarrubias, 1997). Historias similares documentan 
la misma situación, e.g., el caso de 1982 y 1986, cuan
do la producción de la planta bajó y se despidió a 
4,000 y 1,200 eventuales, respectivamente. Se podrá 
objetar que esto no siempre ha sido así, ya que en 
ocasiones obreros de planta han sido recortados, co
Il:l.O en 1983 (1,000) y en 1988 (1,500) (Bensusán y 
García, 1992). Sin embargo, una retrospectiva longi
tudinal de mayor alcance sustenta plenamente nues
tra tesis. Fragmentado el periodo de 20 años que va 
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de 197724 a 1996 en cinco subperiodos (ver cuadro 
15), advertimos que el trabajo permanente crece en 
todos los casos (1977-80; 1980-85; y 1990-1996), ex
cepto en uno (1985-90),lo que revela una curva lon
gitudinal de empleo bastante estable. En contraste, 
la curva longitudinal de trabajo eventual es por 
completo irregular. 

Una historia conectada con lo anterior pero dife
rente en sustancia y efectos es el trabajo de "terce
ros" o la disputa en tomo a las normas que facultan 
a la empresa a reubicar empleos periféricos al proce
so productivo y hacia procesos de subcontratación. 
La controversia data desde 1984, cuando por vez 
primera vw introdujo la cláusula 16 del CCT, donde 
adquiere la facultad de "encomendar a contratistas 
los trabajos que no correspondieran a las activida
des normales y ordinarias de producción, servicio y 
mantenimiento de la unidad industrial" (Bensusán 
y García, 1992: 222). De entonces a la fecha la discu
sión prevalece: ¿qué es válido definir como periféri
co? Si se trata de desplazar obreros sindicalizados, 
¿cuál es la suerte que seguirán? Los resultados de 
esta disputa dejan a la fecha una situación en la que 
el sindicato ha logrado protecciones parciales al 
mercado interno de empleo, mientras la empresa ha 
avanzado en desconcentrar una cantidad grande de 
empleos secundarios. 

Las protecciones obtenidas por el sindicato son 
dos. Primero, los trabajadores desplazados por sub
contratación con terceros deben ser reubicados en las 
áreas que convengan empresa y sindicato, si bien 
con ellos se llevan su categoría salarial y derechos de 
escalafón por antigüedad ( ccr 1990-1992 a ccr 1996-

24 
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1998). Segundo, un logro sindical previo y manteni
do aún durante las transformaciones de 1992 es que 
la empresa convino ~n que "concederá planta a un 
trabajador eventual por cada trabajador indemniza
do" (cláusula 16, ccr 1990-1992 y subsiguientes). 

La empresa, por su parte, desde principios de es
ta década previa, pero con más fuerza en los últimos 
años, ha conseguido terciarizar no sólo actividades 
facilitativas, como mantenimiento y servicios, sino 
también productivas. 

Las implicacionef? de estos procesos van más allá 
de la cuestión de seguridad, pues abren una tenden
cia a fragmentar y superponer subsistemas de em
pleo diferenciados. El apartado del subsistema de 
terceros analiza esta situación. 

Para concluir diré que la disputa en tomo a la se
guridad en el empleo deja un saldo de reglas que 
han beneficiado la estabilidad de quienes tienen ase
gurado un lugar en el MIT, pero que excluye y limita 
al mismo tiempo las posibilidades de quienes per
manecen en sus linderos. El saldo, empero, es incon
cluso. Las políticas de subcontratación de la actual 
etapa productiva suponen efectos mayores sobre los 
MIT y la seguridad. 

FSB 

La seguridad en el empleo en la industria automotriz 
brasileña ha sido sumamente limitada. Lo primero a 
entender es que ello-fue propiciado por el sistema de 
relaciones industriales del país que se basa en una le
gislación con escasa protección a la estabilidad en el 
trabajo. El Código .del Trabajo de 1943 había institui
do una cláusula de estabilidad en el empleo que im
ponía la seguridad en el mismo para todos aquellos 
trabajadores con más de diez años al servicio de una 
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empresa. En 1966 la cláusula fue cancelada por los 
militares y en su lugar se instituye el Fondo de Ga
rantía por el Tiempo de Servicio (Moreira, 1995), que 
como vimos protege mucho menos que la legislación 
mexicana. 

A ello se agrega, en el caso que nos ocupa, el taylo
rismo irracional en el que se asentaron las relaciones 
de empleo en la industria. La dinámica instituida 
desde entonces fue la de apoyarse en un mercado de 
trabajo de obreros reemplazables, que pueden salir y 
entrar conforme lo dicten las necesidades de produc
ción y las ecuaciones de costos de los departamentos 
de finanzas.25 

El tercer elemento a considerar es que la región 
del ABC, donde se asienta la FSB, se convirtió en la zo
na metalúrgica más importante del país -la zona 
donde se instalaron las plantas automotrices, de au
topartes, de acero y de materiales y equipo-, y con 
ello en un pold de atracción, formación, movilidad y 
retención de obreros industriales de la metalurgia. 

La mezcla de estos elementos -legislación labo
ral, prácticas empresariales y crecimiento industrial 
y del mercado metalúrgico- dieron una conforma
ción particular a los mercados de trabajo de todo el 
ABC, y no sólo al de FSB. Esta empresa, al igual que 
otras industrias, acostumbró extemalizar la dimen
sión numérica de sus mercados intemos, en la me
dida en que así podía reducir costos de operación y 
tenía a la mano una oferta extema de obreros con ca-

25 
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Apenas en la década previa la función de recursos humanos y de relacio
nes laborales se profesionaliza y adquiere relieve en la industria automovi
lística de Brasil. Antes se limitaba a "jefes de personal" con un cuerpo de 
funcionarios tipo trabajadores sociales y abogados dedicados tan sólo a vi
gilar cuestiones de servicios médicos, vivienda, despidos, disciplína, etc. 
Por ello, observa Humphrey (1982), eran los departamentos de ventas y de 
finanzas los que decidían cuándo era preciso contratar o recortar personal, 
mi~ntras que los supervisores ejecutaban y la gente de personal formaliza
ba lo que aquéllos indicaban. 
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lificaciones diferenciadas y disposiciones efectivas 
para ser contratados, recontratados o movilizados 
de una empresa a otra. 

Un elemento adicional que ha condicionado los 
mercados de trabajo -y al que las empresas del ABC 

recurrieron crecientemente en los 80 conforme la for
taleza del sindicato metalúrgico creció y su oposición 
a los despidos devino más férrea- es el recurso de 
las horas extras. Puesto que el costo que impone la le
gislación brasileña es menor que el que protegen las 
legislaciones de otros países, México por ejemplo, y 
no existen restricciones cuantitativas para su uso, 
Ford empezó a recurrir a ellas consistentemente, y 
aún hoy lo hace. De esta manera la empresa ha podi
do mantener un nivel de empleo más estable a la vez 
que ha evitado las protestas que los despidos masi
vos generaban. Visto desde un ángulo comparativo, 
podemos decir que el ,uso de horas extras en FSB vino 
a ser para la empresa lo que el empleo de eventuales 
ha sido para VWP: un· mecanismo para responder a 
las fluctuaciones del mercado con un nivel de em
pleo más constante. 

Desde 1987 el sindicato de ABC ha conseguido al
gunos acuerdos que han dado mayor estabilidad y 
protección al empleo, atrás de los cuales estarían las 
razones de las antigüedades incrementadas que en
contramos en nuestra encuesta.26 Un primer acuer
do vino a proteger a los obreros más calificados y 
elevó los costos de despido. Por cuanto a la protec
ción de los más calificados, se estableció que en caso 
de recortes saldrían primero los solteros, los de con
trato a prueba, los de salario menor y los obreros en 
edad de retiro (Conven<;ao Metalúrgica, 1993). 

26 Los datos de la década previa, tomados de Humphrey (1982), situaron la 
antigüedad en el empleo en una media de 3 años. 
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En un segundo acuerdo, las empresas automotrices 
del ABC acordaron otorgar indemnizaciones adiciona~ 
les a las estipuladas por la ley; las indemnizaciones 
son de este orden: medio salario adicional por cada 
año de servicio más otro medio salario para la esposa 
y otro tanto para cada hijo del trabajador (Moreira, 
1995). 

El segundo avance vino con los acuerdos de las 
cfimaras sectoriais de mantener los niveles de empleo; 
en el caso de FSB, esa es la razón por la que entre 
1992 y 1994 el empleo no sólo se estabiliza sino que 
crece ligeramente, para volver a caer con el ocaso de 
las cámaras iniciado a fines de este último año. El 
tercer logro sindical fue que las horas extras se pa
guen al doble de lo que estipula la ley. 

Aun así, los trabajadores y sus r~presentaciones 
continúan sin mecanismos legales más consistentes 
para proteger el empleo, por lo que el contrapeso si
gue residiendo en su capacidad de interlocución y 
de movilización factual. 

Por esta razón los puertos de entrada se han 
mantenido dentro de una reglamentación laxa o 
inexistente, al igual que la movilidad vertical de los 
trabajadores. 

En los últimos años un fenómeno -nuevo por su 
intensidad- vino a introducir un condicionante de
sequilibrador en los difíciles avances que las partes 
habían alcanzado. Nos referimos de la terciariza
ción. Pero esto es parte de una historia que hay que 
abordar por separado. 
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Capacitación y entrenamiento 

VWP 

Tradicionalmente, la parte sustantiva de la capacita
ción que reciben los obreros de este subsistema ocurre 
en el lugar de trabajo y proviene de sus compañeros 
de más antigüedad, de los técnicos especialistas y de 
los jefes. Se trata de un proceso con todas las caracte
rísticas del adiestramiento laboral en las estaciones 
concretas de trabajo identificado por Doeringer y Pio
re (1971) como on the job training, por medio del cual 
se heredan y reproducen los saberes obreros en mer
cados intemos de corte primario. 

Los obreros de nuevo ingreso, colocados general
mente como eventuales, inician su trabajo sin conoci
mientos y habilidades específicas del puesto que van 
a desempeñar. La inducción al puesto por los trabaja
dores más experimentados los lleva de la mano, los 
instruye y los supervisa paso a paso, hasta que ad
quieren la soltura necesaria para desempeñar por sí 
solos la gama de actividades para la que fueron con
tratados. Esta práctica de transmisión de experiencia 
y de formación en el lugar de trabajo ha tenido un so
porte formal en la contratación colectiva. La cláusula 
21 de los ccr, sobre la introducción al trabajo, pone en 
regla lo que la realidad impone como costumbre. 

El otro mecanismo institucional conectado con el 
tema ejerce una mayor influencia ejecutiva y direc
triz. Hablamos de la Comisión Mixta de Capacita
ción, que no sólo da cumplimiento a los preceptos 
de ley en la materia, sino que también realiza funcio
nes de certificación, dirección, y evaluación de la ca
pacitación (capítulo IV de los ccT). Con los cambios 
de 1992, las funciones de la Comisión mudaron, re
flejando las transformaciones productivas y labora-
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les que implicó la reestructuración de la empresa. 
Antes la Comisión trabajaba sobre los objetivos de 
adiestrar a los trabajadores de nuevo ingreso, preve
nir riesgos de trabajo, actualizar en el puesto y pre
parar para nuevas actividades. Correspondía a la 
Comisión también preparar para el ascenso y "certi
ficar", después de un entrenamiento de hasta 90 
días, a quienes estuvieran aptos para ascender. A 
partir de los cambios, la Comisión dejó de ejecutar 
esta última actividad,27 reflejando las modificacio
nes en los criterios de ascenso. Alternativamente, la 
Comisión Mixta ha pasado a asumir nuevas funcio
nes, todas ellas relacionadas con los programas de 
productividad y calidad y reorganización, como su
pervisar la operación de los grupos de trabajo y 
acordar en tomo a los métodos de evaluación de la 
eficiencia de los trabajadores. 

Con los nuevos programas organizativos, la ca
pacitación ha devenido más intensa y formal. Los 
cursos en el aula se han multiplicado y organizado 
bajo tres ejes: eje integrativo, cuyo objeto es transmi
tir las líneas principales del trabajo en grupo y de la 
mejora continua como las bases del nuevo sistema 
organizativo de la empresa; eje de desarrollo social, 
enfocado en motivar nuevas actitudes en el empleo, 
el compromiso organizacional y la puesta en pers
pectiva de las contribuciones individuo-grupo co
mo la base de la autorrealización personal; y eje de 
desarrollo técnico, cuyo objeto es proveer herra
mientas y métodos de trabajo para concretar los 
nuevos programas de productividad/ calidad de la 
firma y la filosofía proveedores-clientes. 

27 
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Un tipo de certificación que la Comisión Mixta de Capacitación aún sigue 
extendiendo son los títulos que' reconocen como especialista de un oficio 
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entrenamiento específicos. 
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Un indicador de la intensidad que ha adquirido la 
capacitación en el aula es que en 1996 en la planta de 
vehículos se impartieron 256,955 horas hombre de 
instrucción a los obreros de este subsistema, lo que 
da un promedio de 47 horas por cada trabajador. 28 

En los cuadros 16 y 17 se presentan los principales 
cursos impartidos y la distribución de horas hombre 
por áreas de trabajo. 

Por otra parte, la empresa tiene en sus instalaciones 
una escuela de capacitación en la que son preparados 
como técnicos industriales los aspirantes a ingresar a 
ella como técnicos calificados o quienes desean adqui
rir una formación de este tipo para el mercado exter
no. Puesto . que la empresa ha establecido que los 
egresados de la escuela que decida contratar recibirán 
un puesto de planta conforme al grado de conoci
mientos y habilidades que hayan alcanzado (cláusula 
28, ccr 1994-1996 y 1996-1998), éstaha funcionado co
mo el primer puerto de entrada de los técnicos califi
cados. 

FSB 

El entrenamiento y la formación de habilidades de 
los obreros de FSB es también un capítulo de lama
yor relevancia, pero descansa en mecanismos insti
tucionales muy diferentes a los de VWP. 

Un mecanismo acostumbrado, que no normado, 
opera como sigue: al entrar un obrero por primera 
vez a trabajar recibe un promedio de cinco días de 

28 Este nivel de horas-aula de entrenamiento es considera,ble. Es mejor que 
las horas-aula que las tres grandes automotrices de EUA imparten a sus tra
bajadores en ese país (46). No obstante, se queda muy a la zaga aún de las 
que imparten las corporaciones automotrices europeas y japonesas en sus 
países de origen, í.e., 173 y 380 horas-aula, respectivamente. Estos datos 
provienen de DIEESE, 5ao Bernardo (1996). 

93 



MERCADOS DE TRABAJO Y SUBSISTEMAS DE EMPLEO EN MÉXICO Y BRASIL 

entrenamiento y de orientación inicial para el pues
to que va a ocupar. Durante su primer año de labor 
un mínimo de 6 y un máximo de 20% de su tiempo 
de labor se dedicará a entrenamiento, la mayor par
te del cual ocurre en su puesto de trabajo y es dirigi
do por sus jefes y compañeros más experimentados. 
Después del primer año, un 5% de su tiempo se in
vertirá en entrenamiento en el aula, mientras el en
trenamiento en el puesto de trabajo crece en una 

banda de 20 a 30% de su tiempo totaL29 Transcurri
do este periodo, el obrero no sólo domina su función 
sino que está listo para desempeñar otras funciones. 
Es, pues, otro.caso típico de on the job training. 

El siguiente mecanismo tradicional de formación 
para los trabajadores de FSB, al igual que para el res
to de obreros automotrices, ha sido el sistema esco
lar de profesionalización técnica que ofrece SENAI. 30 

En nuestra encuesta encontramos que el 47% de los 
obreros de este subsistema había realizado cursos 
técnicos, principalmente en el SENAI, en electrónica, 
electricidad, mecánica, soldadura, herramientas y 
diseño mecánico. 

Por otra parte, en FSB la modernización tecnoorga:
nizativa ha implicado también una intensificación en 
el entrenamiento y la capacitación, la que vino a ser re
forzada por la comisión bilateral sindicato 1 empresa 
sobre entrenamiento en programas de calidad. Para 
1996 los obreros promediaron 46 horas de entrena
miento, un nivel muy similar al de VWP. Una descrip
ción de cursos y del lugar donde ocurren se ofrece en 
el cuadro 18. 

29 

30 
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Subsistema de obreros calificados 

Quiénes son 

Los trabajadores que componen este subsistema son 
obreros con altos niveles de especialización y profe
sionalización adquiridos en el aula, pero en particular 
en sus -con frecuencia- largas trayectorias labora
les dentro del MIT de las empresas. Su dominio técni
co pasa por dos momentos: uno, primero, en el que 
devienen expertos de una función especializada co
mo el control de climas, energías auxiliares, la verifi
cación, la lubricación, el tomo, la fresa, la pintura, etc. 
El segundo momento supone que llegan a dominar la 
lógica funcional de un tramo de producción y están 
capacitados para controlar e inspeccionar los proce
sos productivos y las máquinas y herramientas que lo 
componen. 

En el caso de VWP clasificamos en este subsistema 
a los obreros que en la actualidad la empresa distin
gue como "especialista vw" y "facilitador vw", con 
los primeros que corresponden al momento inicial 
del dominio técnico descrito arriba, y los segundos 
al momento más avanzado. Esta distinción formal 
corresponde a los perfiles tradicionales del técnico 
especialista y de inspector de producto y de proce
sos. 

En el caso de FSB, clasificamos en este subsistema 
a los obreros ubicados en los grados "e", "o" y "E" 
de la estructura salarial, con los trabajadores de las 
dos primeras letras que corresponden al primer do
minio técnico, y los obreros del nivel "E" que corres
ponden al dominio más avanzado. 
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En VWP los obreros calificados suman 2,109 
(21.5% del total), 1,439 son especialistas y 670 facili
tadores. Nuestra encuesta comprobó los rasgos más 
importantes que les atribuimos en teoría: son obre
ros con 18 años en promedio en la empresa; su esco
laridad es superior a la de los trabajadores no califi
cados de vw, pues si bien la mitad de ellos posee 
hasta educación media básica, 30% alcanza media 
superior y el resto estudios superiores técnicos o 
universitarios, y su edad promedio es también su
perior a las de aquellos obreros, 39.9 años. 

En FSB estos obreros suman 2010 trabajadores 
(35.5% del total), 1477 especialistas y 532 obreros de 
la mayor calificación profesional. De acuerdo con 
nuestra encuesta, su antigüedad promedio es de 9.8 
años, 27.6% tiene estudios hasta educación media 
básica, 41.4% de media superior, 31% alcanza estu
dios universitarios y su edad promedio es de 31.2 
años. 

Estos básicos de los trabajadores de ambas firmas 
comprueban las tendencias que adelantábamos arri
ba. Los obreros calificados de FSB son proporcional
mente muchos más que los de VWP. La afirmación se 
mantiene incluso en los datos proporcionales de los 
obreros de la más alta calificación contra el número 
total de obreros empleados: 6.8% en vw contra 9.3% 
en Ford. La calificación formal, esto es, escolarizada, 
es también mayor en Sao Bernardo. Y más intere
sante, los datos nos vuelven a hablarde obreros con 
grados considerables, mucho más que los de los 
obreros no calificados, de estabilidad en el trabajo. 
¡Los trabajadores calificados de VWP han consumido 
casi la mitad de su vida en la planta! Los obreros de 
FSB, un tercio de ella. En resumen, de los datos 
aprendemos que en ambas empresas existen merca
dos internos con una buena dosis de estabilidad, 
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cuestión mucho más marcada en el caso de VWP 

(véase cuadro 19). 
Estamos, en suma, ante obreros de la más alta ca

lificación que, gracias a, sus largas trayectorias labo
rales y a su experiencia acum~ada en conocimientos 
y habilidades, constituyen el alma del proceso pro
ductivo todo de la firmas. Sus subsistemas de em
pleo, advertiremos en ambos casos, en tanto obreros 
bajo la cobertura de los mismos sindicatos que repre-' 
sentan a los obreros no calificados, comparten mu
chas de las reglas que. norman la relación laboral de 
aquéllos. Su posición estratégica en el proceso pro
ductivo, empero, los conduce a sujetarse a reglas par
ticulares o matizar aquellas de forma que su relación 
de empleo toma una identidad propia. 

Con todo, al mismo tiempo, el matiz es necesario: 
esta identidad de las relaciones de empleo de los 
obreros calificados es nítida en el caso de vw, mien
tras en el caso de FSB camina por fronteras muy te
nues. 

Puertos de entrada 

VWP 

Los puertos de entrada de especialistas y facilitadores 
ofrecen algunas similitudes y diferencias importan
tes. Los especialistas avanzan por las vías de ascenso 
del subsistema de obreros no calificados. Esto signifi
ca que sus puertos de entrada comienzan ahí donde 
se deja de ser un obrero no calificado y se pasa a ser 
experto en una función especializada. El otro puerto 
de entrada es la escuela de capacitación en donde los 
aspirantes a un puesto calificado invierten tres años 
en obtener un título como especialistas, pues, como 
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notamos antes, es compromiso de la empresa darles 
la planta, en caso de contratarlos, en un puesto con
forme a su nivel de especialidad.31 

Debe notarse que no son puertos de entrada dis
tintos necesariamente; un obrero no calificado, des
pués de haber adquirido la planta y de empezar a 
ascender gracias a su experiencia y antigüedad, 
puede ser enviado a la escuela de capacitación a 
completar su formación técnica o a realizar estudios 
parciales de una especialidad, para incrementar así 
sus posibilidades de recibir la categoría de especia
lista. Mas esos no son más que los espacios que 
abren la posibilidad de obtener la categoría. Las vías 
de acceso a la categoría de especialistas, así como la 
entrada a la categoría de facilitador, no dependen 
del sistema de evaluación del desempeño de los 
obreros no calificados. Aunque apoyados en él, las 
categorías son determinadas por la gerencia de la 
empresa y son factibles sólo a condición de la exis
tencia de vacantes o puestos de nueva creación. Es 
decir, este subsistema de empleo conservó el meca
nismo de vacantes del sistema industrial previo. 

La diferencia es que desde 1992 se añadió una se
rie de mecanismos de discrecionalidad gerencial. En 
el caso de especialistas hay dos situaciones. Los es
pecialistas de las gerencias de Talleres de Máquinas, 
Herramientas y Dispositivos, Ingeniería de Planta, 

31 El acceso a la escuela de capacitación mantiene un espacio de voz sindical, 
ya que el sindicato puede proponer al 75% de los candidatos a ella (cláusu
la 28, ccr 1990-1992 y subsiguientes). Con ello, el sindicato protege un es
pacio de influencia importante en los puertos de entrada de los futuros es
pecialistas. El contrapeso gerencial es que la empresa convierte en becarios 
a los estudiantes que visualiza con mayor potencial de ser contratados. Co
mo becarios (con estímulos econÓmicos que se aproximan a un salario mí
nimo), los estudiantes combinan aula con actividades prácticas dentro del 
proceso productivo. Las gerencias adquieren mediante ello un filtro adicio
nal para observar y seleccionar a los futuros especialistas. 
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Transportes Internos y Mantenimiento de las Líneas 
de Pintura, su posición depende de que la gerencia 
certifique un "nivel aceptable de eficiencia y respon
sabilidad" y un "récord limpio" (Acuerdos y regla
mentos del ccr 1992-1994, p. 12). La posición de los 
especialistas de Control y Suministro de Materiales, 
Fundición, Pintura y Prensa, Oficina Central de 
Montaje, Seguidores de Material, Proceso, Transpor
tes Internos, Recuperación de Material Dañado, Co
medores, Abastecimientos, Exportación y Entrega 
de Unidades, Montacarguistas y Tractoristas, de
pende de pasar un programa de capacitación parti
cular de tiempos y contenidos variables, y salir 
avante de un periodo de prueba de un mes en el que 
"sin ayuda o asesoría alguna" debe demostrar sus 
competencias o,de lo contrario, regresar a su pues
to anterior (!bid., p. 18). 

Por cuanto a los facilitadores, la empresa dice 
quién llena el puesto con base en el acuerdo de que 
sólo podrá ser facilitador quien domine todas las ac
tividades de un grupo de trabajo, ocupe el nivel sala
rial más alto y muestre capacidad de liderazgo (Ibid., 
p. 6). El sentido y el alcance de tales reglas que regu
lan los puertos de entrada a este subsistema permite 
observar que el criterio decisivo es la calificación y la 
existencia de vacantes al lado de un mayor peso de 
la evaluación gerencial. Por eso y porque la califica
ción es producto de antigüedades y conocimientos 
acumulados, los puertos de entrada aquí son fran
queados generalmente para obreros de planta, a di
ferencia del subsistema de los no calificados con 
puertos de entrada eventualizados. Y dado que la 
adquisición de la planta y, posteriormente, del nivel 
de obrero especialista y luego de obrero mayormen
te calificado, pasa por las carreras de los obreros no 
calificados, el MIT de la empresa funciona como una 
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estructura eficiente que articula las suertes de los dos 
subsistemas. 

FSB 

Todo lo que anotamos resulta válido en el caso de los 
obreros no calificados. Aquí lo que procede es agre'
gar que si bien los puertos de entrada para estos 
obreros han estado también abiertos debido a su ex
posición a ser despedidos y recontratados al arbitrio 
gerencial, la calificación de sus funciones les otorga 
una protección de hecho. Por otra parte, aun cuando 
en FSB no ha existido un sistema formal de promo
ción desde dentro, de facto estos obreros vienen de 
recorrer un camino de ascenso de posición en posi
ción gracias al dominio de funciones acumuladas. Su 
punto de conversión en obreros calificados ocurre de 
hecho, al igual que en VWP, pero sin la armonización 
y los límites que las normas de ésta suponen, ahí y 
en el momento en que existe una vacante calificada 
que pueden llenar más ventajosamente que la oferta 
proveniente del mercado extemo. 

Estructura de puestos y asignación del trabajo 

VWP 

En vw los llamados especialistas tienen once niveles 
progresivos de salario que empiezan en la letra "E" 

y van hasta la letra "P". Los facilitadores tienen seis 
niveles progresivos de salario, empezando en la le
tra "L" y terminando en la "R". Su estructura de 
puestos reducida hoy tan sólo a esas dos categorías 
refleja un proceso de compactación aún mayor que 
el de los obreros no calificados. 
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1 

En el pasado los especialistas, agrupados como 
personal indirecto, se distribuían en 209 categorías y 
ocho grupos salariales. Algunas de las categorías más 
calificadas eran las de controlador del trabajo; los es
pecialistas de electricidad, de presión y de precisión 
de mantenimiento y los mecánicos de herramientas, 
de pruebas y de líneas de pintura. Por su parte, el per
sonal auxiliar, los hoy facilitadores, se distribuían en 
25 categorías y cuatro grupos salariales. Dentro de 
ellos quedaban las categorías de auxiliares de trans
porte, de refacciones, de producción, de proceso, de 
inspección, de exportación, de entrega de unidades y 
de abastecimiento. Podemos reconocer en esta estruc
tura de puestos y en la escala salarial la misma lógica 
de compactación y de ampliación de bandas salaria
les, seguida con los obreros no calificados. Los su
puestos sostenidos allá, por tanto, son válidos en este 
caso. 

La asignación del trabajo para los empleados califi
cados es altamente flexible y expuesta más a criterios 
de discreción gerencial, ajustados a las necesidades 
técnicas, sociales y productivas de los procesos. Los 
especialistas son sujetos de movilidad funcional por 
sistema. En uno de los acuerdos anexos al ccr de 1992-
94 se estipuló que el personal d~ esta categoría podría 
ser movilizado entre áreas al igual que la maquinaria 
y equipo con el que laboran, de acuerdo con las nece
sidades de la empresa. El único lúnite a la movilidad 
de que pueden ser objeto es el respeto a su especiali
dad; esto es, pueden ser desplazados a cualquier área, 
pero sólo para realizar funciones o resolver problemas 
de su especialidad (Acuerdos y reglamentos, Ibid. p.13). 
Y ello es comprensible, porque los especialistas en la 
industria automotriz tradicional se ( con)forman para 
llevar sus conocimientos técnicos ahí donde el proce
so productivo más los requiere. 
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La asignación del trabajo a los facilitadores va 
más allá, empero, de los linderos de la flexibilidad. 
Sus nuevas asignaciones los conducen a efectuar la
bores de dirección y administración, sin perder su fi
liación original formal: la de obreros calificados. Los 
facilitadores, antiguamente auxiliares en tareas de 
inspección, son convertidos en líderes de las células 
de producción, que a la vez son la unidad básica del 
sistema de grupos de trabajo introducido desde 
1992. El significado formal de la conversión de que 
son objeto es que el nuevo sistema organizativo 
mantiene el reconocimiento a su mayor calificación 
técnica y los hace portavoces de los programas, pro
blemas y avances productivos de las células. El sig
nificado de fondo es que pasan a absorber una gran 
cantidad de funciones reservadas antes al primer nivel 
de dirección gerencial, i.e., el nivel de los supervisores, 
los cuales ahora en la función de "coordinadores de 
grupo", corno producto de la transformación fueron 
reducidos en núrnero,32 ampliado su campo de con
trol, y dirigidos hacia actividades superiores de ad
ministración, corno la auditoría de la calidad y de 
inspección de procesos del conjunto de células que 
conforman un grupo de trabajo. 

Corno líderes de una célula de producción, los fa
cilitadores reciben de los coordinadores de grupos 
de trabajo los programas y asignaciones laborales 
que han de cumplir. Todas sus funciones tienen una 
naturaleza ejecutiva y de control. Reciben y trasla-

32 
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dan a la célula los programas de actividades; enfren
tan, resuelven o canalizan problemas técnicos del 
proceso de producción; administran los recursos de 
producción y controlan los parámetros en términos 
de costos, calidad, tiempo y productividad; contro
lan los materiales auxiliares y herramientas y vigilan 
incluso el clima laboral. Más adelante ahondaré en 
las implicaciones de estos cambios.· 

Agregaremos aquí que los facilitadores tienden a 
permanecer en un mismo departamento dirigiendo 
una célula de producción. Empero, ocasionalmente 
pueden ser transferidos de una célula a otra, sobre to
do dentro del mismo grupo de trabajo o "tramo de 
control". Las transferencias tienen un matiz de con
trol gerencial; ocurren ahí donde un facilitador tiene 
problemas inmanejables en una célula, e.g., los obre
ros no lo aceptan, o sus estándares de productividad 
y calidad están por abajo de lo esperado; Las transfe
rencias horizontales portan, entonces, un mensaje de 
premio y castigo: un líder más eficiente, o sea un faci
litador bien evaluado por su gerencia inmediata será 
transferido a la célula problemática para hacerse car
go de ella. El líder en problemas será castigado con la 
remoción, y en esta situaCión tendrá tres opciones no 
excluyentes: el congelamiento en la posición salarial 
que guarda, una nueva oportunidad en otra célula, o 
el retomo a la posición de especialista. 

FSB 

La estructura de puestos y de salarios y la asignación 
del trabajo de los obreros calificados de la FSB ha se
guido los mismos parámetros descritos en ·¡o que se 
refiere a los obreros sin calificación. La compactación 
de estructuras, como en aquel caso, es sólo salarial y 
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no de puestos. Mas esta compactación es en su caso 
más pronunciada, tal y como ocurrió con los obreros 
calificados de VWP. Su estructura de salarios se redu
jo de ocho a tres grados. Por cuanto a la asignación de 
tareas con el sistema de grupos de trabajo y equipos 
multifuncionales, son sujetos a una mayor movilidad 
y diversidad de actividades. En los grupos llamados 
naturales han pasado a tener mayores responsabili
dades, sin llegar a tener el papel de líderes que en vw 
se concedió a los más calificados: auxilian a los jefes 
de grupo -los encarregados- en labores de inspec
ción y de control, contribuyen más al entrenamiento 
de otros para facilitar la rotación de tareas y la versa
tilidad y cubren las posiciones de los ausentes.· En los 
grupos multifuncionales son ellos los que llevan la re
presentación obrera, pues su mayor calificación les 
permite interactuar con ingenieros, gerentes y analis
tas en el análisis de problemas y en la determinación 
de programas de mejora continua que afectan a uno 
o más tramos de producción. 

Con la introducción de equipos automatizados 
de última generación han asumido también funcio
nes de nuevo corte, como las de análisis, control y 
ejecución de procesos asistidos por computadoras. 

Determinación de salarios y movilidad 

VWP 

El análisis de los mecanismos que rigen la promo
ción y ascensos de los trabajadores de este subsiste
ma reúne criterios muy distintivos. 

Por cuanto a los especialistas, un acuerdo adicio
nal al CCT 1992-94 estableció un mecanismo particu
lar para su ascenso de una posición salarial a otra. 
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Primero se definió que, amen de cumplir con los 
puntos dos a ocho de la cláusula 26 del sistema de 
evaluación del desempeño de los obreros no califica
dos, deben demostrar eficienCia y responsabilidad, a 
evaluarse por la gerencia, basados en el cumpli
miento de actividades y en la calidad del trabajo. El 
siguiente criterio establecido fue un factor tiempo 
diferenciado que substituye por los plazos de nueve 
meses fijados en el punto uno de la misma. cláusula. 
Los plazos de su promoción quedaron como sigue: 
• Para ascender de la posición "E" a la "G", seis me

ses efectivos en cada posición; 
• Para ascender de la posición "G" a la "!'', nueve 

meses efectivos en cada posición; 
• Para ascender de la po.sición "I'' a la "K", doce me

ses efectivos en cada posición; 
• Para ascender de la posición "K" a la "M", quince 

meses efectivos en cada posición. 
• Las posiciones superiores a las que pueden aspi

rar, "o" y "p", se sujetaron a criterios adicionales 
de eficiencia y calidad y a un criterio de proporcio
nalidad especialistas/obreros de planta del 30% 
para cada departamento: 18% en el nivel "o" y 
12% en el"p" (Ibíd., pp. 12-13). 

Por cuanto a los facilitadores, las reglas que rigen 
su movilidad agregan el conjunto formado por las 
reglas de los obreros no calificados más las reglas de 
los especialistas. Agregan también los criterios de 
discrecionalidad gerencial citados antes, í.e., domi
nio de las funciones del grupo, nivel salarial supe
rior y liderazgo. En realidad ocurre que una vez que 
se es facilitador las posibilidades de movilidad ver
tical se reducen dramáticamente. Y ello es compren
sible porque el facilitador ocupa el último escalón al 
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que puede aspirar un obrero y las posiciones no son 
muchas: un facilitador por célula. 

Mientras los especialistas tienen la posibilidad de 
saltar un día a la posición de facilitador, los facilita
dores tienen posibilidades estrechas de saltar a otro 
nivel. Hacerlo significa que mudan totalmente de re
lación de trabajo, pues donde topa la cima de su ca
rrera se encuentran los linderos de un subsistema de 
empleo completamente diferente; es decir, el subsis
tema de directivos y administrativos. El problema es 
que el propósito preciso de su cambio de funciones 
que los transformó de profesionales de productos y 
procesos en obreros calificados con funciones de di
rección y de administración es cohesionar un nuevo 
sistema de organización industrial que tiene como 
objetivo desdibujar las barreras tayloristas entre con
cepción y ejecución. 

De ahí que si en algún nivel obrero cobra mayor 
sentido la estrategia de fragmentación de bandas sa
lariales ·es con los facilitadores; un broadbanding sin 
costos adicionales en una estructura de puestos pla
na adquiere la virtud de prolongar los tiempos de 
estancia en un mismo puesto sin agotar la capad
dad de estímulo de la estrategia de compensación. 

La fijación de salarios aparece envuelta en toda la 
gama de reglas anteriores, erigiendo una trama más 
compleja de estrategias de compensación. Son los 
obreros mejor pagados, cierto, pero cada ascenso lo 
consiguen sólo después de pasar por tiempos cada 
vez más prolongados y pruebas y demostraciones de 
conocimientos y habilidades crecientemente refina
dos. El hecho central es que su salario queda deter
minado por una mezcl<J modificada de los criterios 
de evaluación del desempeño de los obreros semica
lificados, reglas de discrecionalidad gerencial y el 
viejo mecanismo de escalafón y de vacantes. 
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Este último punto es de significados cruciales; nos 
devuelve la realidad de que en viejas empresas auto
motrices (brownfield worksites), como la que nos ocu
pa, las transformaciones organizativas y de los MIT 

pueden ser profundas en muchos sentidos pero tam
bién pueden encontrar barreras en otros que impo
nen la necesidad de estrategias de operación lubridas. 
Porque en este caso, llegado a un punto de la catego
ría de especialista, así como al momento de aspirar a 
facilitador, cuentan tanto las reglas de la nueva orga
nización del trabajo (i.e., reglas de eficiencia, calidad, 
compromiso organizacional y trabajo en grupo) como 
las reglas del viejo sistema organizativo (i.e., plazas 
vacantes, nueva creación y tabla salarial ligada a anti
güedades). El resultado es que en vw los obreros de 
este subsistema conservan mucho de las reglas que 
en el viejo trabajo fabril han regulado el empleo técni
co; esto es, salarios y funciones conectadas a califica
ciones, puestos y años de labor. 

Por cuanto a la magnitud de sus salarios, los espe
cialistas ganan un promedio de 3.62 salarios míni
mos y un máximo de 6.94; para los facilitadores estos 
números son de·5.35 y 7.84 (ver cuadro 20). 

La mitad de los especialistas y facilitadores se en
cuentran en el último tercio superior de las categorías 
salariales a las que pueden aspirar, mientras sólo el 
13% está en el tercio inferior y el resto en el tercio me
dio. Esta dis,tribución de salarios entre especialistas y 
facilitadores nos refiere que el ascenso hacia los nive
les superiores es claro pero más empinado natural
mente que el de los obreros del subsistema industrial, 
lo que comprueba, por lo demás, su exposición a re
glas más elaboradas y complejas. 
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FSB 

La determinación de salarios de estos obreros está 
sujeta a criterios de tiempo más exigentes que la de 
los obreros no calificados, pues si bien oscila también 
en una banda de tres a trece meses, la entrada a la 
posición salarial cinco supone cumplir con un año 
adicional de servicio. Para los no calificados este 
tiempo es de ocho meses. Así, un obrero calificado 
toma cuatro años y dos meses en recorrer las siete 
progresiones salariales posibles que comprende su 
categoría. 

Por otra parte, apenas en 1993 se dio un primer 
paso en instituir un mecanismo de movilidad verti
cal para ocupar las categorías calificadas; en efecto, 
la "Convenc;ao Metalúrgica" de 1993 del ABC intro
dujo en su cláusula 38 que: 

para ocupar las vacantes de niveles superiores, la 
empresa dará preferencia a una reubicación inter
na de los empleados actualmente en funciones. 

El hecho es extraordinario. ¡Por vez primera en la 
historia de la industria automotriz del ABC se esboza 
algo para el llenado de vacantes y la movilidad ver
tical! Así sea tan sólo con respecto a los "niveles su
periores". 

Por cuanto a la magnitud de sus salarios, nuestra 
encuesta los ubicó en un promedio de 1, 216 reales, 
lo que es igual a 10.13 salarios mínimos brasileños 
de hoy, hecho que supera con mucho los salarios 
promedio de los obreros calificados de VWP, aun de 
los que ganan más. 
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Seguridad en el empleo 

VWP 

Las reglas sobre la seguridad en el empleo de estos 
obreros son las mismas que afectan a los obreros no 
calificados. Las diferencias son que en este subsiste
ma el trabajo eventual es irrelevante, por un lado, y 
que la seguridad de facto que poseen es mucho ma
yor. 

Del total de especialistas y facilitadores,. sólo el 9% 
son empleados eventuales, y de éstos el total corres
ponde a los primeros. Es decir, todos los facilitadores 
y 87% de los especialistas son empleados permanen
tes. En nuestro caSO/ por tanto, se comprueba la pro
posición de que a mayor calificación mayor seguridad 
en el empleo. Mas también se comprueba la proposi
ción de que a mayor calificación mayor permanencia. 
Recuérdese que la antigüedad media de estos obreros 
resultó de 18 años. 

FSB 

La seguridad en el empleo de estos obreros es mayor 
que la seguridad de los no calificados, aunque ha es
tado expuesta a las mismas irregularidades e infor
malidades que afectan a aquéllos. Uno es el hecho 
de que la Conven<;ao Metalúrgica de 1993 estableció 
una cláusula que los protege: la idea citada antes de 
que los despidos afectarán primero a los trabajado
res a prueba, a los de menor ingreso, a los solteros y 
a los en edad de retiro. Otro es el hecho de que su 
permanencia en el empleo es de facto mayor que la 
de los obreros no calificados: 9.8 contra 7.1 años. De 
esta manera, en el caso de FSB se cumple por igual la 
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doble proposición de que a mayor calificación, ma
yor seguridad y mayor permanencia en el empleo. 

Capacitación y entrenamiento 

VWP 

Los obreros calificados comparten las reglas, siste
mas y programas de capacitación que giran alrede
dor de los 'obreros no calificados. Hay diferencias, 
empero, que vale la pena enumerar. 

Primero está el hecho de que son ellos, en particu
lar los más calificados, a los que toca dar y 1 o supervi
sar la capacitación y el entrenamiento para el puesto a 
los obreros que tornan una vacante, un puesto de nue
va creación o asumen funciones diferentes. Son los 
que hacen posible, pues, el on the job training, aunque 
también, claro está, son objeto de él. 

Segundo, los obreros más calificados y los facili
tadores con frecuencia son parte de las comisiones 
mixtas de capacitación. 

Tercero, su entrenamiento tiene lugar principal
mente en la escuela de capacitación de vw, corno an
tes se señaló. 

La escuela ofrece las siguientes especialidades: · 
mecánica de dispositivos, electricidad, electrónica 
de servicios, técnico en tomo, técnico en rectifica
ción, electrónica de instalaciones, mantenimiento de 
máquinas, mantenimiento general, diseño indus
trial, mecánica de producción y técnico de produc
ción. Sus cursos tienen una duración variable ligada 
a los programas específicos que se desea dominar o 
las procesos nuevos que se desea introducir, pues 
son los primeros receptores de los programas para 
introducir desde una nueva función hasta un nuevo 
·modelo de vehículo y línea de producción. 
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Cuarto, con el sistema de grupos de trabajo, los 
facilitadores reciben un entrenamiento que enfatiza 
las habilidades funcionales y humanísticas necesa
rias para su operación. Algunos de los cursos que 
han recibido aparecen en el cuadro 21. 

FSB 

Los obreros calificados de FSB, cuando ascienden o 
toman una posición por vez primera, consumen en
tre el 6 y el 10% de su tiempo laborable por un año 
en entrenamiento en su estación de trabajo. Pero, a 
diferencia de los obreros no calificados, consumen 
más tiempo en entrenamiento en el aula: entre el 11 
y el 20% del tiempo anual. Durante su segundo añ9 
de labor en la categoría calificada, los dos tipos de 
entrenamiento se empatan en el consumo de tiem
po: del 11 al 20% del total anual laborable. 33 Estos 
datos nos indican la gran cantidad de horas que ne
cesita la empresa para formar un técnico calificado 
de alto nivel; nos reflejan también que la magnitud 
de este tiempo es explicablemente mayor que el in
vertido en un obrero no calificado. 

El otro método de formación profesional de los 
obreros calificados es el sistema escolarizado de edu
cación. No es fortuito que nuestra encuesta obrera in
dicara que sus niveles de educación formal son, en 
verdad, elevados. Por último, diremos que el entrena
miento específico que están recibiendo para enfrentar 
la modernización tecnoorganizativa es esencialmente 
el mismo que el de los obreros no calificados, tanto en 
intensidad ---€llos son parte del promedio de 46 ho-

33 Datos proporcionados por la Gerencia de Entrenamiento de FSB. 
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ras anuales referido arriba- como en contenido. El 
cuadro 22 permite comprobarlo. 

Subsistema de terceros 

Este subsistema de empleo está constituido por tra
bajadores empleados por empresas de terceros y 
agencias de personal proveedoras de servicios parti
culares, vinculadas a VWP y FSB bajo regímenes de 
subcontratación. Formalmente el subsistema de ter
ceros no forma parte del mercado intemo de trabajo 
de nuestras plantas, pero funcionalmente gira alre
dedor de él y lo afecta cada vez más. Por esa razón 
aquí se le trata como un punto de referencia obliga
do que el modelo de análisis debe incorporar. 

Para plantas automotrices de viejo corte como las 
de nuestro análisis, la terciarización corresponde a 
una estrategia integral conocida como outsourcing, 
que no es otra cosa que dejar de hacer "aquello en lo 
que no se es el mejor", encontrar a quien lo es y entre
garle aquellas partes del proceso en donde pueda 
ofrecer mejor calidad y más bajo costo de operación 
(entrevista con los gerentes de manufactura y de rela
ciones laborales de ambas firmas). · 

Se trata de un proceso de racionalización produc
tiva y laboral que pretende, por una parte, reducir 
costos de producción y, por la otra, liberar capacida
des gerenciales a fin de concentrarlas en las labores 
principales de la firma como son el estampado, la 
carrocería, el ensamble final y la pintura. 

El punto relevante es que mientras el proceso de 
outsourcing avan2;a, surgen subsistemas adicionales 
de empleo cuyo l.lnico punto de contacto con la em
presa es su dependencia de su capacidad y ritmo 
productivo, pero cuya dinámica en términos de rela-
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ción laboral es desplazada a los centros de las empre
sas y agencias subcontratadas. Con ello, los MIT se 
multiplican y se diferencian a la vez que aparecen en
trelazados en relaciones de producción que integran 
una cadena de empleo' bajo la lógica de procesos pro
ductivos globales. Subsistemas de empleo y de pro-

. ducción como el de obreros no calificados y el de 
obreros calificados se reconcentran al punto medio 
del proceso productivo, y de él se desprenden en re
laciones de empleo variadas los MIT terciarizados. 

Definimos a estos MIT como subsistemas de em
pleo primario subordinados. El término lo tomamos 
de Gordon et al (1982), pero nuestra conceptualiza
ción es diferente. 34 Son primarios porque pertenecen 
. y giran en tomo a una actividad productiva central 
como es la de la industria automotriz. Son subordi
nados en un doble sentido: por su dependencia del 
MIT central del corporativo, de él se desprenden, y 
porque sus relaciones de empleo permanecen sensi
blemente a la zaga de las del MIT central. 

VWP 

Antes mostramos que el proceso de subcontratación 
en vw no es nuevo. Con la introducción de la cláu
sula 16, en 1984, la empresa adquirió la facultad de 
subcontratar "labores no ordinarias y normales d~l· 
proceso de producción" y con ello, decíamos, se ini
ció una disputa laboral que se prolonga hasta hoy. 
De entonces y hasta principios de los 90 la empresa 
se concentró en terciarizar, principalmente, activida-

34 Estos autores basan su clasificación tan sólo en la ecuación bifactorial de 
control y movilidad del trabajo resultante de diversos balances de fuerzas 
entre gerencias y sindicatos. Mi modelo de aproximación es claramente di
ferente. 
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des de servicios y mantenimiento como limpieza de 
instalaciones, mantenimiento básico de éstas y ser
vicios de climas,· carpintería, empaque y estiba. 

Lo singular de la nueva etapa iniciada en 1992 es 
que la subcontratación se convierte en una estrate

gia central del proceso todo de transformación orga

nizativa y que, en ese sentido, se enfoca ya no sólo a 
actividades periféricas de servicios y mantenimien

to, sino también a actividades productivas. 
Algunas de las fases y actividades productivas que 

en los últimos cinco años se han entregado a terceros 
son la producción de ameses, cubiertas de defensas, 

vestiduras de asientos y hojalatería. En conjunto se es

tima que entre el 10 y el 15% del proceso productivo 

se ha entregado a terceros.35 A la par se ha profundi

zado en terciarizar actividades de servicio como logís

tica y distribución de materiales. Las estimaciones del 
total de empleos terciarizados son diversas; algunas 
gerencias nos hablaron de alrededor de 2,000 em
pleos; algunos dirigentes sindicales los situaron en 
una franja de 2,000 a 2,500. 

Debe notarse que, al menos hasta ahora, estos em

pleos terciarizados no han significado pérdidas nu
méricas de empleo para el sindicato. La razón es que 
éste cuenta con 'las cláusulas de protección al em
pleo, citadas antes, que le permiten negociar la reu
bicación de los desplazados o la adquisición de una 
planta para un eventual por cada obrero que decida 
retirarse en lugar de reubicarse. Debe notarse por 
igual, sin embargo, que en un futuro este mecanismo 

puede entrar en crisis, una vez que la empresa en
frente un mercado sin la bonanza de estos últimos 
años, pues ha sido esta bonanza la que le ha permi
tido reubicar a los trabajadores desplazados hacia lí--

35 Entrevista con un gerente de nave que pidió el anonimato. 
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neas de producción que se están expandiendo, pro
ducto de estrategias de crecimiento productivo del 
consorcio. En sentido opuesto, debe notarse que si 
bien el outsourcing es hoy una estrategia organizativa 
central, el proceso de avance no es lineal ni mucho 
menos. La empresa hasta hoy no ha podido avanzar 
en él tanto como desea: la razón es muy simple, la 
oferta posible de proveedores no ofrece la calidad, en 
primer lugar, e incluso los costos competitivos nece
sarios para profundizar el proceso. En la práctica, vw 
ha aprendido que mientras pocos proveedores ofre
cen el equilibrio necesario entre calidad, y costos, los 
más pueden ofrecer uno u otro pero no ambos. 36 

Nuestra investigación encontró que en cuatro em
presas proveedoras de vw, dos de servicios y dos de 
producción, hay características comunes de empleo 
como las siguientes:37 condiciones de contratación y 
de trabajo estrictamente apegadas a la ley, no más, 
no menos; salarios en una banda del mínimo a $46 
diarios; escasa protección al empleo, pues privile
gian la contratación eventual y sindicalización du
dosa (sindicatos de "protección")38 o inexistente. 

FSB 

El curso de la tercia:dzación en FSB es similar al de 
VWP. En un primer momento, de 1987 a 1994, la em-

36 

37 

38 

Un caso reciente es ilustrativo. Ocurrió con el área de comedores, no con 
una línea productiva, obsérvese: la empresa tuvo que frenar su decisión de 
terciarizar el área -la cual integran 200 obreros sindicalizados-, ¡porque 
no hubo proveedor que superara el balance de la propia área en térrnínos 
de calidad y costos! 

Realizar un análisis de sus MIT rebasa nuestros propósitos. Los puntos que 
se refieren son únicamente a fínes de ilustración. 

Hablamos ya de los sindicatos que literalmente venden contratos de pro
tección a las empresas, a espaldas o en contra de la voluntad de los traba-
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presa se concentró en deshacerse de actividades 
periféricas como limpieza, seguridad, transporte, 
comedores, conservación y mantenimiento de ins
talaciones, construcción, enfermería, servicios grá
ficos y procesamiento de datos. En la actualidad la. 
estrategia se ha dirigido a áreas productivas, como 
vestiduras y preparación de pinturas, y se imple
menta un programa abocado a hacer de la planta un 
consórcio industrial; esto es, como anotamos arriba, 
un programa que lleve a los proveedores principa
les a ubicarse en las instalaciones de Sao Bernardo, 
facilitando así la estrategia de justo a tiempo y de 
kanban que viene implementando la firma. 

Desde que el programa empezó, se estima que 
4,000 obreros han sido afectados; 2,000 de ellos co
rresponderían a puestos perdidos y el resto a traba
jadores que han sido reubicados en otras áreas de la 
planta (DIEESE~ 1997). Debe observarse que el total de 
los 2, 000 puestos perdidos corresponde a obreros 
que se retiraron voluntariamente, bajo el programa 
de demissoes voluntárias que el sindicato de ABC y las 
industrias automotrices de la región acordaron des
de 1987. El contenido del programa dio un punto de 
equilibrio a los intereses de las empresas --de avan
zar en racionalizar sus estructuras de empleo e im
pulsar la terciarización- y de las representaciones 
obreras --de eliminar la discrecionalidad empresa
rial en recortar obreros. En el marco del programa, es
pecíficamente FSB aceptó no despedir a ningún obrero 
de áreas que fueran a ser afectadas, sino ofrecerle a 
elección las opciones de transferencia o de liquidación 
--esta última, por cierto, en términos superiores a los 
de ley, como por ejemplo el41.5% adicional por año 
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de servicio. El sindicato, por su parte, se comprometió 
a no interferir en el proceso y dejar la decisión final en 
el nivel individual (Moreira, 1995). Más recientemen
te, estos mismos términos de negociación han sido 
aplicados para el cierre de la planta de motores de FSB 

y convenir su traslado a la planta de Taubaté de la 
misma firma (Acordo Coletivo de Trabalho, 1996). 

Con todo y que estas protecciones al empleo son 
importantes en un contexto como el brasileño de 
magra protección institucional, los obreros de FSB 

han padecido pérdidas numéricas en tanto no po
seen ningún mecanismo de compensación, como el 
que, por ejemplo, ha permitido al sindicato de VWP 

conservar su número de miembros. 
En cambio, y a contrapelo de lo anterior, lo que la 

representación obrera de Sao Bemardo ha consegui
do es penetrar en algunas empresas subcontratistas, 
conservar la filiación sindical y mantener las condi
ciones de ingreso y de trabajo. 

Tal aconteció con la empresa AVAPE, dedicada a 
limpieza y preparación de comida, y con la empresa 
Renner DuPont, especializada en la elaboración de 
pinturas. A manera de ilustración, citaremos la cláu
sula primera del Protocolo de entendimiento firmado 
entre esta última empresa y el sindicato del ABC, en 
diciembre de 1995: 

La empresa se compromete a contratar a los em
pleados desligados por FSB en razón de la tercia
rización .... la c~ntratación de ese personal será 
realizada, al mínimo, con las mismas condiciones 
de remuneración y beneficios . proporcionados 
por FSB al momento de su desligamiento. 

Mas el problema es que en la mayoría de las em
presas el sindicato no ha logrado avanzar, y es des-
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de ellas de donde provienen las quejas: jomadas de 
trabajo mayores con salarios y condiciones laborales 
menores a las de FSB. 
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CAPÍTULO 5 

Conclusiones y recomendaciones 

Conclusiones 

1. La evidencia y el análisis que hemos presentado 
comprueba que VWP y FSB operan dos subsistemas 
de empleo diferenciados para sus obreros industria
les. El hallazgo es por demás importante. En primer 
lugar, muestra la falacia de considerar a los sistemas 
de empleo de las empresas como entidades unita
rias. Con ello no estamos implicando que no pueda 
haber empresas con sistemas de empleo que articu
lan prácticas únicas para todos sus empleados; las 
puede haber, el problema y el reto de la investiga
ción es descubrirlas y recrearlas con evidencia sufi
ciente y una teoría de interpretación adecuada. 

2. En segundo lugar, los hallazgos muestran el 
error conceptual en que caen aquellos investigadores 
que rechazan la existencia de los MIT en las industrias 
de la región, así como aquellos que desestiman la 
aplicabilidad de una teoría de los MIT a nuestra reali
dad. Los resultados que alcanzamos comprueban 
que en VWP y en FSB existen mercados intemos de em
pleo, apoyados en una gama muy amplia de reglas 
instituidas y costumbres individuales y grupales en 
tomo al ingreso, la asignación, la organización, la mo
vilidad, la promoción y la formación de la fuerza de 
trabajo. La evidencia más contundente sobre la exis
tencia de dichos mercados nos habla a la vez de que 
han propiciado un grado de estabilidad en el empleo 
nada despreciable; la encontramos en el hecho de que 
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los subsistemas de empleo no calificados se integran 
por obreros que han trabajado entre 7 y 8 años en pro
medio en sus firmas respectivas; mientras los subsis
temas de obreros calificados se integran por obreros 
que han dedicado entre un tercio y la mitad de sus vi
das en promedio a sus firmas respectivas. 

3. En tercer lugar, los hallazgos indican la pertinen
cia de nuestra propuesta analítica. El uso de las estra
tegias de recursos humanosy las prácticas de empleo 
de las firmas como unidad de observación permitió 
distinguir con claridad la manera como se han cons
tituido y evolucionado dos subsistemas de empleo 
obrero, más un tercero que se desprende de ellos, con 
los cuales interactúa. En el mismo tenor, los des
cubrimientos mostraron la pertinencia de los deter
minantes del modelo para entender y explicar las. 
modalidades específicas que asumen los subsistemas 
de empleo de cada empresa. 

4. Los hallazgos nos dicen que los MIT de los obre
ros de vw son diferentes de los MIT de los obreros de 
Ford, a la vez que sus subsistemas constitutivos se 
separan y ?e condicionan en el ámbito de cada una 
de ellas. El descubrimiento es relevante, puesto que 
estamos ante empresas con una serie de característi
cas comunes, por cuanto a sus historias productivas 
(ambas provienen de la vieja guardia de la industria 
automotriz y ambas están en procesos de reorgani
zación industrial), sus historias laborales (las dos 
han vivido relaciones de trabajo altamente conflicti
vas y a las dos les toca tratar con un sindicalismo de 
gran fortaleza), y sus estrategias actuales de moder
nización industrial(ambas empresas impulsan pro
gramas de reorganización del empleo en búsqueda 
de estructuras y procesos que incrementen la pro
ductividad y calidad). Dicho de otra manera, el ha
llazgo es relevante porque comprueba nuestra tesis 
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de que empleos con características similares pueden 
organizarse bajo estrategias de recursos humanos al
temativas o diferentes. Pero el hecho nos deja ante la 
necesidad de explicar estas diferenciaciones. 

5. La manera como podemos resolver esta aparente 
complejidad es acudie:rdo a los factores ambientales 
extemos e intemos de las firmas que nuestro modelo 
especificó como factores mediadores: 
• Los sistemas de relaciones industriales de cada país, 

en efecto, ejercen una influencia considerable en la 
conformación de los mercados de trabajo de las 
empresas. En el caso mexicano, el carácter tutelar y 
protector de la relación de trabajo que sanciona la 
legislación laboral crea un espacio de posibilidades 
más propicio para conseguir y defender la mayor 
estabilidad en el empleo que encontramos en VWP; 
mientras que la ausencia de estos elementos en el 
caso brasileño se convierte en un factor que alienta 
las prácticas gerenciales de contención de costos y 
reemplazo laboral, contra el cual tienen que luchar 
las representaciones obreras, como advertimos en 
el caso de FSB; a ello se agrega la imposibilidad legal 
e histórica de organizar trabajadores y contratar co
lectivamente en los lugares de trabajo. 

• Un sindicalismo de la fortaleza, representatividad 
y militancia como el de los metalúrgicos de FSB, 

empero, puede encontrar vías para substituir y 
equilibrar lo que la legislación no le ofrece. Las 
iniciativas del sindicato de FSB han creado un con
junto de mecanismos formales e informales, con 
los que los obreros han mejorado su posición en el 
empleo, incrementado sus ingresos y resistido 
aquellas prácticas gerenciales de movilidad que 
les parecen lesivas a su interés colectivo. 

• Las estrategias productivas de las firmas devienen 
en un factor fundamental en la conformación de 
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los MIT, particularmente ahora que éstas se ven 
impulsadas a profundizar la reorganización del 
empleo, en respuesta a las presiones de la compe
tencia y la globalización de mercados. 

6. En efecto, nuestro estudio encontró que ambas 
empresas están aplicando estrategias similares de 
reorganización con base en el trabajo en equipo, la 
búsqueda de la recalificación y polivalencia obrera, 
y la terciarización de segmentos periféricos y secun
darios de sus procesos productivos. Mas los resulta
dos obtenidos por una y otra firma y los impactos en 
los MIT que estos procesos provocan son divergen
tes. Dos elementos puntuales producen la diferen
cia: 
• Uno son las estrategias de recursos humanos y el 

peso de sus historicidades y particularidades. En 
el caso de FSB, dichas estrategias provienen de un 
taylorismo poco profesionalizado, que se acos
tumbró a organizar el empleo con base en meca
nismos contingentes y arbitrarios, respaldado por 
el imperio de la fuerza militar y una ley laboral de 
fronteras poco definidas. En cambio, en VWP las es
trategias de recursos humanos han seguido líneas 
de actuación muy profesionalizadas, amparadas 
en una ley laboral mucho más precisa, e impulsa
das por una larga experiencia de confrontación y 
negociación con la representación obrera. 

• El otro elemento mediador se asocia con la capaci
dad prepositiva de las partes para promover sus 
intereses, en un momento tan dinámico y conflic
tivo como el que hoy viven las firmas. El mayor 
reto de ambas empresas es que sus progran;tas de 
reorganización no pueden avanzar sin generar un 
compromiso definido obrero con sus estrategias 
de productividad y calidad; situación que de fac-
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to las hace especialmente vulnerables a ambientes 
laborales conflictivos. Por otra parte, los obreros 
de FSB han contado con un sindicato no sólo pro
positivo, sino con capacidad para defender sus 
posturas, dentro y fuera, de la fábrica, amparado 
en la fortaleza de la CUT. Los obreros de VWP cuen
tan con un sindicato propositivo también, aunque 
no tanto, pero cuya mayor limitante es que su ca
pacidad de respaldo se inicia y termina en los lin
deros de la fábrica. 

7. En medio de estas coordenadas, la reorganiza
ción productiva y del empleo en FSB deja un saldo de 

subsistemas de empleo obreros estr~cturados bajo 
líneas de lo que hemos denominado "taylorismo 

grupal", i.e., equipos de trabajo y estructuras salaria
les compactas armonizados con puestos rígidos, 

mandos centralizados y mecanismos de movilidad 
inciertos. Deja también un proceso de transforma
ción comandado por instancias de cogestión, donde 
representaciones obreras y empresariales negocian 

los parámetros de los procesos de reubicación, pago, 
entrenamiento y multifuncionalidad de la fuerza de 

trabajo. La presencia de un taylorismo con esas ca
racterísticas al lado de una cogestión obrera que 
aprovecha los procesos de trarisformación para "de
mocratizar" las relaciones de empleo -i.e., reducir 
las diferencias en ingresos y condiciones de trabajo 
de los distintos tipos de obreros-, toman tenues las 
fronteras de diferenciación entre el subsistema de 
obreros no calificados y el de obreros calificados. 

Las coordenadas de VWP que condicionan la reor
ganización productiva y del empleo, en cambio, 

arrojan un saldo de subsistemas de empleo más di
ferenciados, estructurados bajo líneas hlbridas de 
transformación, i.e., sistemas flexibles para la orga-
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nización de los obreros no calificados, con mecanis
mos claros de movilidad vertical, rotación de tareas, 
salarios ligados al desempeño, y protecciones varia
bles al empleo; sistemas más sujetos a la discrecio
nalidad gerencial para los obreros calificados, con 
delegación del mando, estructuras compactas, as
censos taylorizados, y alta movilidad horizontal. 

8. Los mercados extemos han afectado de maneras 
cambiantes los MIT de las dos plantas, pero condicio
nados siempre por las estrategias intemas, producti
vas y de empleo, de las firmas y no a la inversa. En el 
pasado, en FSB los MET proveyeron una fuerza de tra- · 
bajo abundante y movible, suficiente para soportar 
una estrategia de subsistemas de empleo reemplaza
bles. En VWP se ciñeron a programas de contratación 
de trabajo eventual, cuyo efecto ha sido proteger a la 
empresa de las oscilaciones en el mercado y, al mismo 
tiempo, proteger las fronteras del mercado intemo. 
En el presente, empero, el peso de los MET crece ante 
los programas de subcontratación y terciarización de 
las firmas. Los MIT se fragmentan y los fragmentos se 
desplazan hacia subsistemas de empleo subordina- · 
dos, con efectos inmediatos sobre el número y las 
condiciones de trabajo. 

9. Por último, nuestros hallazgos comprobaron 
una proposición clásica, válida para los subsistemas 
de obreros calificados de ambas empresas: la mayor 
calificación genera no sólo mayores ingresos, sino 
que también crea mayor seguridad, estabilidad y 
permanencia en el empleo. Al mismo tiempo, la ma
yor calificación se asocia con la posición funcional 
obrera en cada subsistema de empleo y, hoy en día, 
tiene que ver con los procesos de transformación in
dustrial y organizativa de las firmas, pues la multi
funcionalidad obrera que suponen y el layout técnico 
más modemo que introducen conduce a la necesi-
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dad de intensificar el entrenamiento y la escolaridad 
formal de la fuerza de trabajo. 

Recomendaciones 

Las recomendaciones que un trabajo como este pue
de sugerir derivan del radio y alcance de sus impli
caciones. Éstas son académicas y de política laboral 
e industrial. 

Las primeras son más evidentes y directas; las se
gundas merecen una elaboración en más detalle. 
Procederemos en ese orden. 

Académicas 

Esta investigación se propuso rescatar el estudio de 
los mercados de trabajo intemos de las empresas co
mo un campo de conocimiento valioso y pertinente, 
y se basó en un modelo analítico original para abor-

•dar la realidad latinoamericana. Como mostramos, el 
estudio de mercados intemos de trabajo es valioso 
porque provee una ventana insustituible para obser
var las prácticas de empleo de las firmas y sus me
diaciones intemas, pero también sus mediaciones 
institucionales extemas y la forma como éstas pene
tran y condicionan las opciones al alcance de los 
agentes productivos. En otras palabras, el estudio de 
los MIT ofrece la oportunidad única de observar los 
impactos que políticas institucionales --como la le
gislación y los aparatos gubemamentales del sector, 
los programas de entrenamiento y capacitación in
dustrial profesional, las políticas salariales, dentro de 
otras - ejercen en el nivel más concreto al que están 
destinadas; esto es, al nivel de la firma y de stis estra-
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tegias para alcanzar productividad y rentabilida<;l. El 
estudio de los MIT permite también observar los efec
tos y reacciones que acusan las firmas como produc
to de las características de los MET, e.g.,la existencia o 
inexistencia de un mercado de trabajo con las califi
caciones específicas que reclaman sus estrategias 
productivas. Y ambas razones, a la vez, nos hablan 
de la pertinencia científica de estudiar los mercados 
internos: en ellos reside una mar de evidencia para 
validar, replicar y falsear lo acertado"'o erróneo de 
aquellas políticas. 

Interpretado adecuadamente, lo anterior nos indi
ca que el estudio de los MIT es valioso y pertinente no 
sólo para la comunidad científica, sino también para 
los funcionarios encargados de programas y estrate
gias laborales, cuyo fin último sea incrementar la 
competitividad y productividad de las firmas, y, en 
última lectura, de la economía en su conjunto. 

Por todo ello es recriminable, aunque comprensi
ble por lo que antes dijimos, el que los estudios de 
los MIT estén apenas en su infancia y abandonados a 
recetas descriptivas de salón. La primer recomenda-· 
ción surge así, natural: · 

1. Es deseable -y urgente-- que los centros de 
estudio e instituciones relacionadas con el mundo 
del trabajo promuevan programas de investigación 
sobre los MIT de las empresas. 

Obsérvese que hablamos de programas de inves
tigación, y no de investigaciones aisladas, pues sólo 
mediante ellos se obtendría la certeza y prontitud 
requerida para cubrir semejante laguna de estudio. 
Algunas líneas de lo que podría ser dicho programa 
son: 
• Investigaciones de los MIT ínter e intra sectoriales 

e ínter e intra actividades económicas. 
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• Investigaciones de los MIT inter e intra regiones; 
• Investigaciones de los MIT por tipos de empresas; 

por su tamaño: pequeñas, medianas, grandes; por 
su tipo de capital: nacional, extranjero y inixto; por 
el destino de sus productos: mercados nacionales 
y mercados extranjeros. 

• Investigaciones de los MiT en el sector público y en 
empresas paraestatales. 

• Investigaciones de los MIT en subsistemas de em
pleo diferentes de los que este estudio abordó. Por 
tanto, investigaciones de los MIT en presumibles 
subsistemas de empleo con dinámicas diferencia
das de las de los obreros industriales, e.g., subsis
temas de empleados administrativos, de directi
vos, de funcionarios, etc. 

• Investigaciones sobre los impactos que programas 
gubemamentales específicos del sector laboral e 
industrial ejercen sobre las estrategias de recursos 
humanos de las firmas y sus políticas de empleo. 

• Investigaciones sobre los MIT en perspectiva inter
nacional, como los que esta investigación intentó, 
pues mucho podemos aprender del reflejo que al
canzamos ante el espejo que proveen otras latitu
des. 

• Relacionado con lo anterior, investigaciones com
parativas intemacionales sobre los efectos en los 
MIT de programas gubemamentales equivalentes. 
Por ejemplo, Brasil tiene un programa similar al 
Acuerdo Nacional de Productividad mexicano; 
sin embargo, su concepción y estrategias se sepa
ran en varios puntos. Una in-\i;estigación de los 
efectos de ambos sobre las estrategias de recursos 
humanos y las prácticas de empleo de algunas de 
sus firmas respectivas nos diría mucho de lo efec
tivo y adecuado de las líneas que aquí se han se
guido, así como también nos hablaría del costo de 
lo que aquí se ha omitido. 
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Por otra parte, este, como todo trabajo pionero, en 
la virtud lleva a la par sus mayores limitaciones. La 
principal, que al no tener un referente equivalente 
con el cual dialogar, le es negada toda posibilidad 
de replicación empírica y teórica, i.e., confrontar re
sultados similares y divergentes de otros estudios. 
De aquí se desprende la segunda recomendación: 

2. Es deseable impulsar investigaciones que pon
gan a prueba el modelo de análisis que ensayamos 
y discutan sus resultados. 

Por último, el método de investigación por noso
tros aplicado, el de estudios de caso, tiene la virtud 
de permitir el detalle fino y la profundidad de apre
ciación que, al menos, nosotros intentamos lograr. 
Pero comporta, como bien se sabe, limitaciones pa
ra generalizar. Esto se puede superar de dos formas: 
emprendiendo estudios representativos extensos, 
sectoriales, regionales, etc., como los que sugerimos 
arriba, y emprendiendo estudios que combinen el 
análisis de los MIT, bajo estudios de caso, con el de 
los MET, bajo criterios cuantitativos. El problema, en 
esta última opción, es el de conseguir trabajar desde 
marcos conceptuales compatibles con variables co
munes. Por tanto: 

3. Es deseable tanto llevar las líneas de investiga
ción arriba esbozadas hacia universos representati
vos como combinar el estudio de Íos MIT y el de los 
MET bajo una perspectiva conceptual unitaria. 

De política laboral e industrial 

Los resultados de nuestro estudio permiten señalar 
algunas observaciones interesantes en materia de 
política laboral e industrial. 
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La legislación laboral mexicana, en verdad, provee 
un marco sólido para proteger el empleo y estabilizar 
las relaciones de trabajo en los planos inmediato y me
diato. Esta realidad emerge con mayor nitidez cuando 
advertimos las dificultades por las que han atravesa
do los mercados de trabajo y las relaciones de empleo 
en Brasil por carecer, dentro de otras cosas, de un mar-

1 
co institucional legal como el que ofrece la legislación 
mexicana. La observación adquiere significado te
niendo en cuenta las presiones que han existido en el 
país, desde principios de esta década, por modificar la 

•ley laboral. 
Con la nueva Constitución brasileña de 1988 em

presas y trabajadores lograron sacudirse un grave 
lastre que afectaba sus relaciones laborales y su li
bertad para organizarse y contratar libremente, i.e., 
las atribuciones de las dependencias gubemamenta
les del trabajo para certificar o rechazar sindicatos. 
Este lastre, como sabemos, afecta también a las "par
tes" en México; sin embargo, sabemos por igual que 
el problema no se origina en la ley sino en los exce
sos en sus atribuciones en que han incurrido las 
dependencias administrativas del trabajo. 

Por ello, uno se siente inclinado aquí a decir que es 
preciso defender la ley que tenemos. Empero, la afir
mación requiere cierta calificación. La legislación, cree
mos, en efecto debe ser revisada en aquellas partes que 
afectan la productividad de las empresas, como la 
cláusula de antigüedad, y aplicada efectivamente en 
su letra y espíritu, lo que significa eliminar las atribu
ciones que aquellos organismos ejercen; pues ello, co
mo quedó demostrado en Brasil, es un obstáculo para 
que los agentes productivos interactúen libremente y 
alcancen los acuerdos que, finalmente, son los que per
miten dar estabilidad a la relación de trabajo y a los 
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programas de productividad. Así, nuestras sugeren
cias primeras son: 

1. Defender la ley laboral de cualquier intento 
apresurado de reforma; evaluar 1sus aciertos y pro
blemas a la luz de la experiencia histórica nacional 
en materia de estabilidad de los mercados de traba
jo y de las relaciones de empleo, y a la luz de los 
aciertos y problemas que generan las legislaciones 
de otros países. 

2. En,materia de registro de organismos sindica
les, regresar a la letra y el espíritu de la ley y, a la par, 
no permitir la conformación de sindicatos espurios · 
bajo contratos de "protección". " 

Una experiencia brasileña de la que podemos 
aprender es la de las camaras sectoriais, pues fueron 
un espacio privilegiado de interacción entre los ac
tores productivos y el gobierno para promover los 
procesos de reestructuración industrial, y vinieron a 
dar el primer y decisivo impulso a la explosión pro
ductiva en el sector automotriz que vive el país 
desde hace seis años: la conflictividad laboral que 
frenaba al sector se redujo notablemente; la produc
tividad y los salarios crecieron;, el empleo se estabi
lizó, y las inversiones extranjeras se multiplicaron. 
Todo ello convirtió al mercado automotriz del país 
en el de más rápido crecimiento entre los países de 
nueva industrialización. Ante esos resultados, uno 
se siente inclinado a decir que en México sería de 
utilidad impulsar proyectos similares, porque, con 
independencia de que en Brasil fueron abandona~ 
das por el gobierno, en una decisión fuertemente 
cuestionada hasta hoy, lo cierto es que con las cama
ras se demostró el enorme potencial de desarrollo 
que existe para nuestros países en el fomento de po
líticas sectoriales basadas en la negociación triparti
ta. 
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Con esquemas similares ajustados a nuestra reali
dad, el país tiene la oportunidad de recobrar el im
pulso a políticas de desarrollo sectorial, que provean 
mecanismos complementarios al libre mercado para 
una más efectiva modernización industrial. Por tan
to: 

3. Es deseable que las dependencias gubemamen
tales relacionadas con la industria y el trabajo pro
muevan la conformación de espacios de negociación 
tripartita -gobiemo, empresas y sindicatos-, des
de los que: 
• Se compatibilicen programas de fomento a la pro

ductividad y modernización de las industrias, 
con programas de fomento al desarrollo de los 
mercados intemos de trabajo, señaladamente la 
estabilidad en el empleo y el entrenamiento y ca
pacitación para elevar los niveles de calificación y 
multifuncionalidad de la fuerza de trabajo. 

• Se confeccionen programas que articulen el creci
miento de la productividad <;on los salarios, más 
una base de progresión salarial nominal ajustada 
a los movimientos de los precios. 

• Se convengan mecanismos específicos para pro
mover el involucramiento obrero con los progra
mas de calidad y mejora continua de las firmas. 

Las estrategias de terciarización de segmentos 
productivos y de empleo de las firmas, como vimos, 
responden a procesos con mucho irreversibles o, al 
menos, de largo plazo, pues el crecimiento de la 
competencia y la globalización de mercados obligan 
a las industrias a crear programas cada vez más 
agresivos de racionalización y especialización pro
ductiva y, por consiguiente, de las prácticas de em
pleo. 
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Lo que importa subrayar es que la terciarización 
del empleo no tiene por qué ser necesariamente un 
proceso de efectos perversos sobre los trabajadores; 
lo es y lo será ahí donde los trabajadores se dejan a 
merced de empresarios voraces cuya imaginación 
en materia de estrategias de recursos humanos no 
dé para otra cosa que el mantener una posición 
competitiva por medio de la depresión de costos la
borales. En estos casos, la promoción a la organiza
ción sindical y la aplicación estricta de la ley laboral 
son una vía inmediata de protección al empleo a fin 
de evitar que la terciarización devenga en una for
ma camuflada de informalización, i.e., empleos sin 
las protecciones legales básicas. · 

Una vía más prometedora, empero, consiste en 
crear mecanismos institucionales para que los mer
cados de empleo terciarizados se articulen dentro de 
una estrategia integradora de desarrollo de subsiste
mas de trabajo diferenciados. El punto de partida es 
promover redes de c;olaboración en materia de mer
cados de empleo entre las empresas centrales que 
terciarizan y las empresas satélites que subcontra
tan. La colaboración podría darse en varios niveles: 
a) el desarrollo de programas comunes de entrena
miento y capacitación, a partir de centros compartidos 
de instrucción, que permitan distribuir costos y maxi
mizar el intercambio de experiencias; b) el desarrollo 
de grupos multifuncionales de obreros calificados 
interempresas, que se pueden desplazar a través de 
pisos de fábricas distintas, a fin de contribuir a sin
cronizar los procesos de mejora continua entre em
presa central y empresas satélites, contribuir a resolver 
cuellos de botella que frenan la productividad y cali
dad de las plantas, y proponer programas de rotación 
de personal interempresas abocados al desarrollo de 
calificaciones obreras más amplias;· e) posibilitar la 
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movilidad de trabajadores entre empresas y hacer con 
ello un "escudo" común de protección al empleo; así, 
las empresas que requieran desplazar trabajadores an
te cambios en el mercado de productos podrán tener 
espacios flexibles y temporales de reubicación de em
pleos en compañías de la red que estén en condiciones 
de acogerlos; y d) el intercambio de información en 
materia de estrategias de recursos humanos y la armo
nización, hasta donde sea posible, de estrategias co
munes de salarios y condiciones de trabajo. 

Si, agregado a lo anterior, se posibilita que los sin
dicatos obreros afectados por la terciarización orga
nicen y contraten con las empresas proveedoras, a 
fin de proteger su "materia de trabajo" y sus marcos 
de relación laboral, se estaría haciendo de la terciari
zación toda una oportunidad para establecer meca
nismos efectivos de aliento a la productividad y al 
impulso de mercados internos de empleo. Se trataría 
de mercados de empleo, hay que enfatizar, capaces 
de reunir las virtudes de flexibilidad, estabilidad y 
calificación obrera. La terciarización, de ser una 
amenaza para el empleo, pasaría a ser su opuesto. 
Por tanto: 

4. Es deseable que las dependencias gubernamen
tales de industria y trabajo promuevan una estrategia 
integradora de subsistemas de empleo diferenciados, 
con las características antes descritas, a partir de: 
• Sensibilizar a las firmas sobre las ventajas que re

presenta el desarrollo de redes de colaboración en 
materia de mercados de empleo; 

• Reunir y ofrecer asesoría profesional para crear ta
les redes de colaboración; y 

• Apoyar la constitución de centros compartidos de 
instrucción con recursos financieros para obras y 
acciones de entrenamiento. 
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ANEXO ESTADÍSTICO Y DE CUADROS 

INFORMATIVOS 





Cuadro 1 

Principales aspectos de la legislación laboral de México y Brasil 

México Brasil 

Libertad y autonomía sindical Sí, de acuerdo con la ley Sí, pero en el principio de unicídade 
sindical (un sindicato por categoría 
profesional, por localidad) 

Organización sindical en los Sí No, debido al principio anterior; per-
lugares de trabajo manece un sindicalismo de "puertas 

afuera", aunque empresas y repre-
sentantes sindicales pueden crear co-
misiones internas de representación, 
y registrarlas como parte de sus 
acordos coletivos 

:instrumento jurídico de Sí, contratos colectivos entre Sí, conven(:oes coletivas entre 
contratación colectiva empresas y sindicatos individuales, órganos sindicales de los trabajadores 

o entre organizaciones empresaria- y órganos empresariales más acordos 
les y organizaciones sindicales 



..... 
""' 00 

Cuadro 1 (cont.) 

Principales aspectos de la legislación laboral de México y Brasil 

México Brasil 

Temporalidad de la contratación 2 años 1 1 año para salarios 1 año 

Ámbito territoral de Variable Localidades municipales por rama de 

negociación actividad 

Mediación en la resolución de Estatizada. Resoluciones obligato- Estatizada. Resoluciones obligatorias 

conflictos rias para las partes de las juntas de para las partes de las delega~oes 
conciliación y arbitraje, locales y regionais do trabalho y de los 
federales tribunais regionais do trabalho 

Derecho de huelga Sí Sí 

Otros ámbitos de interoención 
gubernamental: 
- Reconocimiento (certificación Sí No (derogado en 1988) 

de sindicatos) 
- Impuesto sindical No Sí 



Cuadro 1 (cont.) 

Principales aspectos de la legislación laboral de México y Brasil 

México Brasil 

Seguro de desempleo No Sí (limitado a 6 meses) 

Jornada de trabajo semanal 48 horas. Jornadas diurnas, noctur- 44horas 
nas y mixtas con duraciones diarias 
máximas de 8, 7 y 7 y media horas, 
respectivamente 

Salario mínimo Sí Sí 

Pago de días festivos Pagados al100% Pagados al 30% 

Límite/pago de horas extras 3 horas máximo por día 3 veces a 2 horas máximo por día. 50% de pago 
la semana. 100% depago extra. extra 
Tiempo extra que exceda 9 horas 
semana se paga 200% 



Cuadro 1 (cont.) 

Principales aspectos de la legislación laboral de México y Brasil 

México Brasil 

Reglas de contratación Contratación con el trabajador La contratación no establece tipos ni 
individual. La contratación estableo: periodos de duración de la relación 
tipos y periodos de duración de la de trabajo. Establece el derecho de la 
relación de trabajo, dentro de ellos empresa de tener trabajadores a 
el trabajo eventual prueba durante tres meses 

Claúsula de exclusión Sí No 

Determinación de salarios La costumbre es por unidad de Por hora de trabajo 
tiempo. Pero puede fijarse por uni-
dad de tiempo, por unidad de obra, 
por comisión o precio alzado 

Profecdón al empleo Contenido tutelar de protección al Ausencia de un contenido definido de 
empleo. Restricciones legales a des- protección al empleo. La empresa pue-
pidos injustificados. Derecho a per- de despedir y los trabajadores no tie-
manecer mientras subsista la mate- nen contrapesos para defenderse, como 
ria de trabajo·o la causa de la rela- los de la relación laboral y la materia 
ción laboral. de trabajo. Fundo de Garantía por 



Cuadro 1 (cont.) 

Principales aspectos de la legislación laboral de México y Brasil 

México Brasil 

Indemnización de ley: Tempo de Seroiro (integrado por el 
Pago de doce días de salario por ca- 8% del salario mensual del trabajador). 
da año trabajado en caso de despido 40% del Fondo adicional en caso de 
justificado o separación del traba- despido injustificado. 
jador. En caso de despido injustifi- Indemnización de ley: 
cado las indeminaciones consisti- Aviso previo de la empresa; un mes 
rán: en una cantidad igual al impor- por cada once meses de servicio; partes 
te de los salarios de la mitad del proporcionales de los beneficios al mo-
tiempo de servicios prestados si la mento del despido. 
relación de trabajo fue por tiempo 
determinado menor de un año; si 
excede de un año, en una cantidad · 
igual al importe de los salarios de 
seis meses por el primer año y de 20 
días para cada uno de los siguientes 
años de servicio; si la relación de 
trabajo fue por tiempo indetermina-
do, la indeminización es de 20 días 
de salario por cada uno de los años 
de servicio 



Cuadro 2 

México y Brasil 
Seguridad social y costos laborales no salariales 

Contribuciones que 
Tipos de programas de seguro social financian la seguridad 

social 

Vejez, Enfermedad Accidentes Desempleo Subsidios Trabajador Empleador 
X=Sí;O=No invalidez y y maternidad de trabajo familiares (%del (%de la Total(%) 

muerte salario) nómina) 

Brasil X X X X X Hasta 10 Hasta23 Hasta33.5 
/ 

México X X X o o 52 24.6 29.8 

Fuentes: us Social Security Administration, Office of Research and Statistics, Social security programs throughout the world 1995; ar, Omdition of work digest: 
Maternityandwork, voll3, 1994. 

Tomado de: ar, El empleo en el mundo,1996-1997. l.Jls políticas nacionales en la era de la mundialización, 1996. 



Cuadro 3 

México y Brasil 
Ratificación de las convenciones básicas de la OIT 

Libertad de asociación 
#total Derecho de 

de ratifica- organización 
dones (#87) 

Brasil 76 -

México 76 X 

Fuentes: World Development Report, 1995. 
Workers in an Integrating World. 
Banoo Mundial, 1995. 

Contratación 
colectiva 

(#98) 

X 

-

Trabajo Discriminación 
forzado De empleo Remune-

y ocupación ración igual 
(#29) (#111) (#100) 

X X X .. 

X 
1 

X X 

Protección Consultas 
amenores tripartitas 

(#138) (#144) 

- X 

- X 
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Cuadro4 

México 
Principales plantas automotrices, ubicación y 

afiliación sindical 

Compañía Ubicación Afiliación sindical 

Chrysler Distrito Federal CTM 

Chrysler Estado de México CTM 

Chrysler Coahuila CTM 

Ford Estado de México CTM 

Ford Chihuahua CTM 

Ford/Mazda Sonora CTM 

GM Distrito Federal CROC 

GM Estado de México CTM 

GM Coahuila CTM 

GM Coahuila CTM 

GM Guanajuato CTM 

Nissan Morelos Independiente 

Nissan Estado de México CTM 

Nissan Aguascalientes CTM 

Mercedes Benz Estado de México CTM 

Renault Durango CTM 

Volkswagen Puebla. Fesebes 

Fuentes: Herrera Lima y Cruz Guzmán Sánchez (1994); Morenos Brid (1992); 
Roxborough (1984); Contrato colectivo, General Motors-Silao, Guana
juato (1992-1994). 
Tomado de Morris (1995). 
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Ul 
Ul 

Unión 

Chrysler-Toluca 

Ford-Cuautitlán 

GM-DF 

GM-Toluca 

Nissan-Cuemavaca 

Volkswagen-Puebla 

Fuente: Turnan, John P. (1995) . 

Cuadro 5 

México 
Huelgas en la industria automotriz terminal 

1970-1980 1982-1992 
Número Días perdidos Número Días perdidos 

o o o o 
3 43 3 122 

6 227 1 2 

o o o o 
6 74 5 35 

4 31 7 131 -



Cuadro 6 

Autolatina (Ford/vw) 
Huelgas, paros laborales y días perdidos 

.. 
Año Horas-hombre Huelgas Paros 

1987 4.271 7 17 

1988 21 o 7 

1989 11.056 12 28 

1990* 1.340 9 18 

1991 2.158 12 22 

1992 84 3 17 

1993 90 2 20 

1994 94 3 17 

* 51 días de huelga en Sao Bernardo do Campo 

Fuente: Autolatina. 
Tomado de: Arbix, Glauco (1996). 



Cuadro 7 

Peticiones de huelgas y huelgas estalladas en 
la industria automotriz y de autopartes 

de México (1984-1994) 

Año Declaraciones Huelgas 

1984 101 3 

1985 129 8 

1986 156 16 

1987 194 8 

1988 149 9 

1989 160 5 

1990 159 7 

1991 162 2 

1992 165 6 

1993 194 6 

1994 184 7 

ANEXO 

Fuentes: STPS, Prontuario laboral, 1985-1989; Estadísticas laborales, 1990-1994. 
Tornado de: Morris, JohnP. (1995). 
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Cuadro 8 

Sindicalización y salarios nacionales y en la industria automotiz 

México Brasil 

Tasa de sindicalización nacional (1) 33% 25% 

Principal organización-de los trabajadores {2) Confederación de Trabajadores Central Única dos 
de México (C1M) Trabalhadores (CUT) 

Tasa de sindicalización en las plantas 100% 100% 
de ensamble y estampado automotriz {3) 

Salario mínimo nacional (1997) (4) us$93 us $120 

Salario medio de la industria us $326.5 us$1250 
automotriz (1997) (5) mensuales 

Fuentes: (1) World Developmet,~t Report, 1995, op. cit. 
(2) (3) Subse-;ao DIESE, Ibid., y Morris, John P. (1995). 
(4) Estimaciones propias de acuerdo con los salarios mínimos de cada país definidos por los Ministerios del Trabajo, y conver
sión a dólares de las monedas respectivas: México, 1 dólar=7.9 pesos; Brasil, 1 dólar=1 real. 
(S) México: Base de datos propia sobre salarios en empleo en la industria automotriz. Brasil: Subse-;iío DIEESE, Ibid. 



Cuadro9 

Subsistemas de obreros no calificados 
Datos básicos de los trabajadores 

(1997) 

VWP FSB 

Número de obreros 7673 3651 

Edad x (años) 34 30.8 

Antigüedad x (años) 7.9 7.14 

Escolaridad (%) 

Hasta media básica 63 30 

Hasta media superior 28 59 

Carrera universitaria o 9 11 

técnica 

Fuentes: Encuesta propia (para elaborar ambos cuadros) 
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Puntos ! 
--------- 1 
Grados 

3.21 
A 

3.56 

3.68 
B 

4.08 

Cuadro 10 

Ford Sao Bernardo 
Tabla salarial y salarios mínimos para cada posición 

Obreros no calificados (marzo 1997) 

1 2 3 
1 

4 5 

3.45 3.68 

1 

3.94 4.21 

3.83 4.08 4.37 4.67 

3.94 4.21 4.51 4.84 

4.37 4.67 5.01 5.37 

6 7 

4.51 4.84 

5.01 5.37 
-

5.17 

1 

5.54 

5.74 6.15 



Puntos 
-------- 1 
Grados 

4.21 
e 

4.67 

4.84 
D 

5.37 

E 5.97 

6.663 

Cuadro lOA 

Ford Sao Bernardo 
Tabla salarial y salarios mínimos para cada posición 

Obreros calificados (marzo 1997) 

' 

2 3 4 5 

4.51 4.84 5.17 5.54 

~ 

5.01 5.37 5.74 6.15 

5.17 5.54 5.97 6.46 

5.74 6.15 6.63 7.17 

6.46 6.99 7.53 8.12 

7.17 7.76 8.36 9.01 

Fuente: Comissao de Fábrica dos Trabalhadores da Ford - Sao Bernardo do Campo. 

6 7 

5.97 6.46 

6.63 7.1-7 

6.99 7.53 

7.76 8.36 

8.77 9.47 

9.73 10.51 



Brasil 

México 

Cuadro 11 

México Brasil 
Costo laboral real en salarios mínimos en la industria manufacturera 

(1990, dólares estadounidenses) 

1975 1980 1985 1990 

1.69 1.92 1.33 1.48 

3.60 3.51 1.90 2.06 

1995 
. 

3.30 

2.75 

* El deflactor usado es el WPI promedio para países industrializados (FMI-International Financia[ 
Statistics Yearbook, 1994) 

Fuente: Para México: International Comparisons of Hourly Compensation Costs for Production Workers in Manufacturing, Bureau of Labor 
Statistics, us Department of Labor, dic. 1994. Para Brasil: International Dífferences in Wage and Non Wage Labor Costs, CEo-Banco 
Mundial, 1989. 

Tomado de: Riveros, Luis (1995). 



Cuadro 12 

vwPuebla 
Categorías, niveles y salarios 

(1996) 

'J:'écnicovw 
Nivel Salario diario 

A $66.60 
B $69.59 
e $72.99 
D $76.20 
E $79.68 
F $85.10 
G $91.33 
H $96.71 
I $102.67 

J $107.67 
K $113.21 

Fuente: Volkswagen de México, Contrato colectivo 1996-1998. 
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Cuadro 13 

Ford Sao Bernardo 
Criterios vigentes de progresión entre puntos salariales 

.____1 _ __,_ __ 2_~ __ 3_-'--__ 4_--'--__ 5_-"-__ 6 _ ___L __ 7----JII Total 

'-----[D-
3 
__ CD_4 __ ITJ_6 __ ITJ_s __ @J_2 __ OIJ_13---------'I B 

No calificados 

IC/D/EI!~~-~-3_1 ___ 1_4_, ___ 1_6_, ___ ,_12_1 ___ 11_2_1 ___ 11_3_1 ~1 ~ 
Calificados 

Plazos mínimos (en meses) Plazos mínimos (en meses) 

Criterios 
Fuente: Ford 5ao Bernardo/Sindicato dos Metalúrgicos ABC (1996). 



Cuadro 14 

Ford Sao Bernardo 
Sistema de criterios y notas para 

ascender entre los puntos 5-7 

ANExo 

Puntos . Nota mínima 

5 3.0 
6 5.0 
7 7.5 

Notas para los grados 
Escolaridad A/B C/D/E 

Primaria completa o nivel 0.5 0.0 
equivalente 

Educación media básica/ formación 1.0 0.5 
y calificación profesional de 450 hrs. 

Educación media básica/ Senai 1.5 1.0 
formación y calificación profesional 
de 650 hrs. 

Preparatoria 2.0 1.5 

Preparatoria 2.0 2.0 

Versatilidad 

Criterios: 

• Definición de actividades claves de un sector amplio. 
• Evualación del peso relativo de cada una de las activi-

dades, en los puntos 5,6 y 7. 
• Autoregistro de tiempo en que es ejecutada cada una 

de las actividades. 

165 



MERCADOS DE TRABAJO Y SUBSISTEMAS DE EMPLEO EN MÉXICO Y BRASIL 

Cuadro 14 (cont.) 

Ford Sao Bernardo 
Sistema de criterios y notas para 

ascender entre los puntos 5-7 

Evaluación del desempeño 
Evaluación Nota 
progresiva 

A o 
B 0.5 

e l. O 
D 1.5 

E 2.0 

Entrenamiento _yprogramas de calidad 
Cursos con Notas 
duración de 

11 a 34 horas 0.75 
35 a 56 horas 1.75 

57 a 75 horas 2.25 

76 horas o más 3.00 

Fuente: Ford Sao Bernardo/Sindicato dos Metalúrgicos ABC (1996). 
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Cuadro 15 

Trabajo permanente y eventual en vw 
(Periodos seleccionados) 

Año Planta % Eventuales 

1977 4618 86 729 
1980 7072 69 3155 
1985 19714 89 1260 
1990 8779 54 7398 
1996 8868 91 914 

*Datos correspondientes a obreros directos e indirectos 

Fuente: Datos 1977 a 1985, Montiel (1991; cuadro 13). 
Datos 1990, Bensusán y García (1992). 
Datos 1996, Base de datos de vw de México. 

% Total 

14 5347 
31 10227 
11 10974 
46 16177 
9 9782 
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Cuadro 16 

vw Puebla 
Horas-hombre de instrucción. 

Informe 1996. Planta de vehículos 

Área Técnicos 

Estampado 13157 

Hojalatería 24902 

Pintura 15087 

Montaje I 28393 

Montaje II 80332 

Arneses 316 

S-13 40859 

C-1 35839 

Áreas staff 16809 

Total 255694 

Fuente: Gerencia de Relaciones Laborales, Volkswagen de México. 
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Desarrollo 

• Sistema de evaluación 
• Inducción y calidad 
• Cambio, crecimiento, 

compromiso 
• Trabajo cooperativo 
• Clima organizacional 
• Solución de problemas 
• Propuestas y mejoras 
• Administración del 

tiempo 
• Kanban 

Cuadro 17 

vw Puebla (1996-1997) 
Principales cursps de capacitación 

Técnicos vw 
Técnico 

• Seguridad industrial 
• Herramientas manuales 
• Cabrio 
• Manufactura clase mundial 
• Proyecto C -1 
• TPM 

• Análisis sistemático de 
problemas 

• Sold. por resistencia 
• Norma VWM 

• Moderadores PMC 

• Cabrio en piso 
• Seguimiento Excel 
• Videoproducción 
• QRK entrenadores 
• Team pintura limpia 

Fuente: Gerencia de Relaciones Laborales, vw de México. 

Integración 

• PMC 

• QRK 
• Célula desplazada 
... Sensibilización al cambio 
• Visión, misión 
• Trabajo en equipo 
• Taller PMC 



Cuadro 18 

Ford Sao Bernardo 
Obreros no calificados. Cursos y lugares de ocurrencia (1997) 

En el puesto En el aula 
Entrenamiento del operador de trabajo 

(S/N) (S/N) 

Habilidades básicas (e.g., matemáticas, lectura, S S 

lenguaje) 
Ciencia básica (e.g., química, física) N N 

--

Control estadístico de procesos S S 
-------------

Orientación específica sobre la compañía (e.g. estructura S S 

organizaconal, historia, líneas de productos) 

Operación de maquinaria S S 

Trabajo en equipo y habilidades de comunicación S S 

Métodos para la solución de problemas S S 

Diseño de experimentos N N 

Procedimientos de seguridad S S 

Procedimientos para cuarto limpio S S 

Fuentes: Gerencia de Entrenamiento, Ford Sao Bernardo. 



Cuadro 19 

Subsistemas de obreros calificados 
Datos pásicos de los trabajadores 

(1997) 

VWP 

Número de obreros 
1 2109 

Edad x (años) ' 39.9 

Antigüedad x (años) 18 

Escolaridad(%) 

Hasta media básica 50 

Hasta media superior 30 

Carrera universitaria o 20 

técnica 

Fuentes: Encuesta propia (para elaborar ambos cuadros). 

ANEXO 

FSB 

2010 

31.2 

9.8 

27.6 

41.4 

31.0 
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MERCADOS DE TRABAJO Y SUBSISTEMAS DE EMPLEO EN MÉXICO Y BRASIL 

Cuadro 20 

vw Puebla 
Categorías, niveles y salarios 

(1996) 

Especialistas 
Nivel Salario diario 

E $79.68 

F $85.10 

G $91.33 

H $96.71 

1 $102.67 

J $107.67 

K $113.21 

L $117.76 

M $122.58 

N $129.57 

o $ 137.49 
p $152.82 

Facilitadores 
Nivel Salario diario 

L $117.76 

M $ 122.58 

N $129.57 

o $137.49 
p $152.82 

Q $162.22 

R $172.69 

Fuente: Volkswagen de México, Contrato colectivo 1996-1998. 
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Cuadro 21 

vw (1996-1997) 
Principales cursos de capacitación 

Facilitadores vw 

• Entorno y necesidad de cambio 
• Concepto de grupos de trabajo 
• Dinámica de grupos 
• Técnicas de resolución de problemas 
• Sistemas de administración de resultados 
• Matriz de habilidades 

ANEXO 

• Técnicas de producción (calidad, seguridad integrada, 
costos industriales y tiempos predeterminados) 

Fuente: Gerencia de Relaciones Laborales, vw de México. 
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