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R e s u m e n : En este trabajo se analizan las características y traye c-
t o ria del modelo de relaciones laborales en Ford Her-
m o s i l l o, a la luz del papel que han desempeñado las
distintas estrategias de acción y toma de decisiones de
p a rte de la gere n c i a , t r ab a j a d o res y sindicat o. Con esto
se intenta distinguir los procesos de experi m e n t a c i ó n ,
ap rendizaje y de respuesta que han estado presentes en
los últimos 15 años. Para tal pro p ó s i t o, se aborda el sis-
tema de relaciones laborales como espacio que se
transforma  ante condiciones externas e internas es-
tructuralmente inciertas donde se dirimen los proce-
dimientos de trabajo y la negociación de intereses.
También se analiza como espacio de politización que
estructura los campos en conflicto y la configuración
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de la empre s a . Bajo esta óptica se observa una p ra x i s
e m p re s a rial y laboral cualitat i vamente distinta a otras
e x p e ri e n c i a s , que permite entender los procesos de ac-
ción y transfo rmación de la empresa como fe n ó m e n o s
complejos que ponen de manifiesto la va riedad de re s-
puestas en el nivel de la relación cap i t a l - t r ab a j o.

Pa l a b ras clave: relaciones laborales, toma de decisiones, proce-
dimientos de trabajo, procesos de transformación, re-
lación capital-trabajo.

A b s t r a c t : The characteristics and the course of the model of
labor relations in Ford Hermosillo, in the light of the
role played by the different action strategies and deci-
sion making by the management, the workers and
the union are analized here. The objective is to char-
acterize the processes of experimentation, learning
and response in the last 15 years.

With this aim, the system of labor relations as
a space which changes under uncertain-structurally
external and internacional conditions, where work
procedures and negotiations are settled, is analysed
here.Also, it is approached as an space for politization
which structures the conflicting areas and the shap-
ing of the company. From this viewpoint, there’s an
evident business and labor praxis qualitatively differ-
ent to other experiences, so the action and transfor-
mation processes of the company can be understood
as complicated phenomena which reveals the differ-
ent responses at the capital-work relationship level.

Key wo r d s : labor relations, decision making, work procedures,
transformation processes, capital-work relationship.



SANDOVAL/RELACIONES LABORALES EN FORD HERMOSILLO, 1986-2001 149

I n t r o d u c c i ó n

La mayoría de los estudios recientes sobre el sector automotriz en
México coinciden en señalar la existencia de una etapa de fuerte s
cambios caracterizada por una política defe n s i va y de re s i s t e n-
cia de parte de los sindicatos frente a los efectos perniciosos de
la re e s t ructuración pro d u c t i va , y en la que adquieren una re l a-
t i va m ayor capacidad de negociación pero sin proyectos pro p i o s
(c f r. C a rri l l o, 1 9 9 3 ; S a n d oval y Wo n g, 1 9 9 5 ; González y Vi l l a ,
1 9 9 6 ; Von Bülow, 1 9 9 8 ; P ri e s , 2 0 0 0 ) . En estos mismos estudios
se destaca la emergencia de un “ nu evo sindicalismo”, c u yas part i-
c u l a ridades son la reivindicación intraorganizacional que pugna
por una mayor participación de las bases sindicales en las re l a c i o-
nes industri a l e s , y tiende a conve rtirse en un actor importante en
la regulación de norm a s , prácticas y conflictos. Con ello, la nego-
ciación colectiva adquiere un carácter efe c t i vo, así como también
su intervención en todos los niveles de la vida de la empre s a . Pa-
r a l e l a m e n t e, f rente a este nu evo sindicalismo hay una intro m i s i ó n
más activa de la política estat a l , mediante la centralización de la le-
gislación laboral de la rama, que promueve al mismo tiempo,
una supuesta modernización política de las fuerzas sindicales
(Pries, 2000).

En esta nu eva etapa de cambios en el sector automotri z , los tra-
b a j a d o res y sus sindicatos están confrontando la caída signifi c at i-
va de logros mat e riales y la pérdida de terreno en términos pro-
cedimentales de la regulación que norma su vida intern a . H ay
quienes sostienen, i n c l u s o, que la ventaja comparat i va del bajo sa-
l a rio continúa jugando un papel determinante en las estrategias de
m o d e rnización de las empresas exportadoras localizadas en Méxi-
co (De la Garza, 2 0 0 0 ) .A s i m i s m o, se señala que en los planes de
reestructuración de algunas empresas automotrices ha estado
presente una política de nivelación a la baja de los salarios y las
condiciones de trabajo (Pries, 2000).Ante esto, se avizora como
consecuencia que “el futuro de la industria automotriz mexicana
y de sus trab a j a d o res depende de la dialéctica entre fa c t o res y es-
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t ructuras determinantes y limitantes, como de las acciones estra-
tégicas de los principales actore s ” ( P ri e s , 2 0 0 0 : 1 2 ) .

Se puede decir que los procesos de re e s t ru c t u r a c i ó n , en térm i-
nos globales, están implicando modificaciones sustantivas en los
p rocesos sociotécnicos y en las relaciones laborales pre e x i s t e n t e s
a su implementación. En nu m e rosos casos, han dado como con-
secuencia situaciones part i c u l a res de cri s i s , que ponen en duda
los comportamientos empre s a riales e introducen enormes desa-
fíos al conjunto de acciones y de modalidades de negociación, a
t r avés de las cuales los sindicat o s , aun con su evidente pérdida de
c o n fi a n z a , intentan su reposicionamiento como re p resentantes de
los trab a j a d o re s.

Para las gerencias, el reto ha sido y sigue siendo someter a
consenso los nu evos esquemas basados en el trabajo gru p a l , la po-
livalencia interna y rotación de tareas, la responsabilidad ante la
cal i d a d , el autocontro l , el mantenimiento preve n t i vo y otros as-
pectos del modelo jap o n é s. Para los sindicat o s , el desafío consiste
en re d e finir sus acciones frente a los trab a j a d o res y la empre s a ,
para conve rtirse de nu evo en un interlocutor re c o n o c i d o. A s í , l o
que parece estar en juego en el nu evo modelo de relaciones lab o-
rales no es sólo la búsqueda de un mayor ap rove chamiento del
potencial y capacidad de los recursos humanos de parte de las ge-
rencias, sino también una reivindicación de nuevos métodos
sind i c a l e s.

En el caso que nos ocupa, el patrón de relaciones laborales en
Ford Hermosillo (F H) presenta un proceso articulado de cambios
en las fo rmas de empleo, en las re t ri buciones salariales y en cier-
tas funciones de trabajo reguladas por un Contrato Colectivo de
Tr abajo (C C T) que está orientado a incrementar la pro d u c t i v i d a d ,
la calidad y la eficiencia del trab a j o. Estos cambios se re fi e ren a la
l i b e rtad que tiene la empresa para subcontrat a r, emplear o desem-
plear y hacer ajustes de personal; a la libertad que tiene para es-
t ablecer pagos al personal, medido en función del re n d i m i e n t o, y
a la capacidad que tiene para compactar tabu l a d o re s , ejercer la
m ovilidad intern a , la elasticidad de la jornada de trabajo y la de-
s i n t e rmediación sindical en las decisiones de cambios tecnológi-
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c o s , cambios org a n i z a c i o n a l e s , n o rmas de productividad y trat a-
miento de los conflictos. En otras palab r a s ,d i cho patrón puede ser
entendido como un modelo que fomenta la inestabilidad en el
e m p l e o, que da menos importancia a la antigüedad —aunque no
la elimina—, que pro mu eve la participación de los trab a j a d o res en
el incremento de sus propias cargas laborales a través del trab a j o
c o l e c t i vo, que intenta lograr una mayor integración entre trab a j a-
d o res y gere n c i a , que genera una at m ó s fera ideológica ori e n t a d a
hacia la competencia con trab a j a d o res de otras plantas, y que pro-
mu eve un sindicalismo de empre s a , donde el sindicato se conciba
a sí mismo como parte de la empre s a .

En este trabajo se analizan las características y traye c t o ria del
modelo de relaciones lab o r a l e s1 en Ford Herm o s i l l o, a la luz del
p apel que han desempeñado en los últimos 15 años las distintas
e s t r ategias de acción y toma de decisiones que están presentes en
el comportamiento de los actores que trabajan dentro de la planta,
dadas por sus dife rencias jerárquicas y de clase, por el conflicto, p o r
las relaciones de poder, la negociación, las distintas percepciones e
i n t e rp retaciones racionales y subjetiva s , así como por las ru t i n a s
del actuar laboral e innova d o r. Con esto, se intenta distinguir los
p rocesos de experi m e n t a c i ó n , ap rendizaje y de respuesta a los de-
s e q u i l i b rios sucesivos que se dan en el contexto de la implanta-
ción de nu evos principios pro d u c t i vos sobre el modelo de gestión
i n d u s t ri a l , lo que permitirá  ap reciar la part i c u l a ridad propia que

1 Una definición útil para los propósitos de este trabajo es la que se re fi e re a las
relaciones laborales como “la fo rma concreta y mat e rial del uso pro d u c t i vo de la
fuerza de trab a j o ”( P ri e s ,1 9 9 5 b : 8 2 ) .Tiene que ve r, a su ve z , con la definición de ta-
reas y funciones concretas según puestos, g rupos y áreas de trab a j o ; con la asignación
de puestos; con la fo rma en que se define y se decide el diseño del proceso de trab a-
j o, y con los mecanismos de control en y del trab a j o. S o n , por tanto, p a rte sustantiva
de las relaciones sociales de producción que se desarrollan en el ámbito de la org a-
nización pro d u c t i va , que es la empre s a . Au t o res como Coller (1997) señalan que las

relaciones laborales pueden adoptar dos fo rm a s : una es la fo rma institucional, en la
que los actores pueden ser instituciones tales como comité de empre s a , secciones sin-
d i c a l e s ,d i rección empre s a ri a l ,e t c é t e r a ;o t r a , la no institucional, es el conjunto de ac-
ciones que trab a j a d o res y dirección empre s a rial desarrollan en el nivel de los puestos
de trab a j o.
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c o n l l eva dicho modelo sobre otros que se han desarrollado en el
sector automotriz terminal de México.

Para tal propósito se parte del análisis de los siguientes com-
p o n e n t e s : políticas de selección, c o n t r atación y entrenamiento de
p e r s o n a l ; política de clasificación de puestos y enri q u e c i m i e n t o
de tare a s ; política de salarios y ascensos, y re p resentación de in-
t e reses (gere n c i a - s i n d i c at o ) . Estos constituye n , por así decirlo,
p a rte importante de las llamadas “tecnologías bl a n d a s ” de los sis-
temas pro d u c t i vo s , a lo que mu chos autores at ri bu yen el centro
de gravedad de nu m e rosos pro bl e m a s , p e ro también en los cua-
les radica gran parte del éxito de las nu evas estrategias de re e s-
t ructuración en la fábrica automotriz (Shaike n , 1 9 9 0 ; C a rrillo y
M i ch e l i , 1 9 9 0 ; C o ri at , 1 9 9 2 ;A b o, 1 9 9 4 ; P ri e s , 2 0 0 0 ) .

Para analizar estos cuat ro nive l e s , cobra particular import a n c i a
el concepto de empresa como “unidad estratégica de acción que
se transfo rma y actúa ante condiciones internas y externas estru c-
turalmente inciert a s ” ( P ri e s , 1 9 9 5 : 1 3 5 ) . Esto implica considerar
las relaciones cap i t a l - t r ab a j o, p ri m e ro, como espacio de tra n s fo rm a c i ó n
donde se dirimen los procedimientos y la negociación de intere-
ses —ya sean explícitos a través de convenios colectivo s , o implí-
citos a través de fo rmas de subjetiva c i ó n — , y donde se re g u l a n
las normas mat e riales y las reglamentaciones de las condiciones
de trabajo y empleo; s e g u n d o, como proceso de p o l i t i z a c i ó n que es-
t ructura los campos de conflicto y confi g u r a c i ó n , y que implica
un cuestionamiento cualitat i vamente nu evo de parte de los trab a-
j a d o re s , s i n d i c atos y gere n c i a , acerca de las transfo rmaciones en
el sistema de personal. Esta conceptualización, como perspectiva
de inve s t i g a c i ó n , nos permitirá entender los procesos de acción y
t r a n s fo rmación en el contexto de los cambios cualitat i vos de la
praxis empre s a rial y nos ayudará a responder a preguntas tales co-
m o : ¿cuáles son las estrategias que dirigen y optimizan el re n d i-
miento y la integración social de la fuerza de trab a j o ? , ¿a través de
qué mecanismos ocurre la asignación de los puestos de trab a j o ? ,
¿de acuerdo con cuáles cri t e rios y de qué manera son re c l u t a d o s ,
c apacitados y re munerados los integrantes de la empre s a ? , ¿ q u é
clase de discrepancias se presentan entre los re p resentantes de la
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relación cap i t a l - t r abajo y las normas y mecanismos que re g u l a n
esta re l a c i ó n ? , ¿qué tipos de respuestas están dando los trab a j a d o-
res frente a las estrategias de la gere n c i a ?

Bajo estas dire c t ri c e s , se puede plantear como punto de part i-
da que los procesos de cambio en las relaciones laborales de Fo r d
ab ren signifi c at i vas zonas de incert i d u m b re que ponen de mani-
fiesto la va riedad de respuestas al nivel de la planta, tanto por las
características propias de la acción sindical y las estrategias de la
g e rencia como por el carácter cíclico del comportamiento de las
ventas y el sistema de pro d u c c i ó n . Esto permite suponer la impo-
sibilidad de concebir los resultados de la relación cap i t a l - t r ab a j o
sólo como una sucesión continua de victori a s , mejoras y pro g re-
sos para alguna de las part e s , sino que se conv i e rten en escenari o
de una serie de experi m e n t o s , ri e s g o s , e intentos cuidadosamen-
te sopesados.

En este trabajo se tratará de probar que el modelo de re l a c i o-
nes laborales de Ford Hermosillo se ha adoptado mediante un
“sistema de ensayo y erro r ” , a efecto de realizar un proceso de
ajustes y cambios graduales en la estructura de trab a j o, p re s i o n a n-
do y sensibilizando mediante una política de racionalización de
los recursos humanos, denominada inicialmente “gestión part i c i-
p at i va ” , y posteri o rm e n t e, “liderazgo compart i d o ” o e m p o d e ra m i e n -
t o. Todo ello ha generado un escenario sociolaboral inédito, q u e
en la práctica ha permitido observar las contradicciones entre los
cambios re a l i z a d o s , las propuestas y mecanismos de gestión de la
g e rencia y las respuestas obre r a s.

A s i m i s m o, al analizar las políticas adoptadas, se puede establ e-
cer que coexisten dentro de la planta posturas muy contrap u e s t a s
e n t re gerencia y trab a j a d o re s , a través de las cuales se expresa un
proceso de tra n s fo rmación y politización de las relaciones laborales que condicio-
nan su propio desarro l l o. Esta coexistencia refleja relaciones de
fuerza y de poder que ponen en tensión una posición de cambios
graduales consensados versus una imposición rápida con re l at i va
p a rticipación del sindicat o, el cual inicialmente se caracteriza por
su escaso compromiso y su papel de confrontación frente a las
políticas de la empre s a , y posteri o rm e n t e, como un observa d o r
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at e n t o, que confro n t a , negocia y se involucra ab i e rtamente en la
o rg a n i z a c i ó n .

E n s e g u i d a , se presenta un análisis de los principales elementos
que confo rman el modelo de relaciones laborales a los que hici-
mos re fe rencia líneas arri b a . C abe aclarar que gran parte de la in-
fo rmación aquí analizada es resultado de entrevistas grupales (E G)
con trab a j a d o res de base pertenecientes al sindicat o, de entrev i s-
tas individuales con dirigentes del comité ejecutivo local y nacio-
nal del mismo, así como con gerentes de la planta.

Políticas de selección, contratación y 
entrenamiento de personal

En la planta Ford de Herm o s i l l o, uno de los supuestos de la polí-
tica laboral de la gerencia ha sido considerar que la selección de
una fuerza de trabajo homogénea facilita la integración y sentido
de unidad entre los empleados. Su contratación bajo esta caracte-
r í s t i c a , se supone, d ebe hacer fácil la asignación de empleos flexi-
bles y versátiles a través del entre n a m i e n t o, y contri buir con una
administración del trabajo  eficiente y cooperat i va .

Desde el inicio de sus operaciones en 1986, la idea de homo-
geneidad entre los residentes fue factor clave en la selección del
p e r s o n a l .Todos ellos fueron cuidadosa, meticulosa y discre c i o n a l-
mente seleccionados, procurando relacionar todas las variables
que condujeran a este requisito. No sólo se buscó afinidad cul-
tural y de clase, sino además se tomó en cuenta su edad, estado
civil, experiencia de trabajo y cualidades de versatilidad y flexi-
bilidad hacia el trab a j o. De hech o, la fuerza laboral del estado de
Sonora comparte características muy similares de raza, cultura y
c reencias que la hacen tener un comportamiento más o menos
a f í n . Su ori g e n , en la mayoría de los casos, sigue siendo rural o se-
m i ru r a l , a pesar de que en años recientes esta entidad inició un
p roceso de industrialización que la coloca de frente a otras expe-
riencias y culturas de trab a j o.
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Hasta hoy la premisa de homogeneidad en la selección de per-
s o n a l , como condición para involucrarse en los nu evos métodos
o rg a n i z a c i o n a l e s , no ha sido eliminada de las políticas de la ge-
re n c i a , p e ro las condiciones del mercado de trabajo han obl i g a d o
a poner mayor atención en los requisitos técnicos de ingre s o, c o-
mo el “ P rograma de Entrenamiento y Habilidades Básicas”, c o n o-
cido como plan becari o, que establece un periodo de pru eba de
30 días, durante el cual el trabajador podrá ser separado de su
puesto si no refleja el perfil re q u e ri d o. Éste se considera un fi l t ro
de selección previa al contrato de planta perm a n e n t e, donde se
pueden detectar no sólo las habilidades técnicas, sino además la
idiosincrasia y actitud del trabajador para responder a las estrat e-
gias de involucramiento y cooperación con la empre s a , y en ge-
neral con las políticas de integración de recursos humanos.

La obtención de contratos de planta perm a n e n t e, sin embar-
g o, no es una garantía de seguridad en el empleo. Ford no cuen-
ta con un programa de previsiones de largo plazo que garantice a
los técnicos su permanencia laboral una vez que han ingresado a
la planta. En opinión de Cova rrubias y Gri j a l va (1994: 2 1 ) , la se-
g u ridad en el empleo no queda definida ni temporal ni nu m é ri-
c a m e n t e :

P ri m e ro, porque se establece que para la “generación de
f u t u ro s ” c o n t r atos de planta, e m p resa y sindicato se pondrán
de acuerdo, haciendo una selección de candidatos de entre el
personal que se encuentra en los niveles más altos, y eva l u a n-
do competencia y traye c t o ria laboral en la empre s a . M i e n t r a s
t a n t o, los trab a j a d o res pueden acceder a dos tipos de cat e g o-
r í a s : eventuales (para quienes lab o ren entre 1 y 89 días), y
temporales o “temporales de planta” (para quienes lab o ren 90
días y más). S e g u n d o, la empresa se re s e rva la facultad de sub-
c o n t r atar personal para todas aquellas funciones distintas al
“objeto de la planta, que es el estampado y ensamble de auto-
m ó v i l e s , y para lo cual el personal fue entre n a d o ” .Te r c e ro, l a
e m p resa se re s e rva también la facultad para contratar personal
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eve n t u a l , temporal o por tiempo determ i n a d o, ya que está ex-
puesta a va riar los volúmenes de pro d u c c i ó n .

A este re s p e c t o, una  entrevista con el secre t a rio de Org a n i z a-
ción y Pro p aganda del C E N del Sindicato de F M C ( n ov i e m b re de
1996) revela que:

[...] a pesar de que tengas contrato de planta, el riesgo al
desempleo es latente en función de va rios aspectos.Tener con-
t r ato de planta no quiere decir que estés seguro de que tengas
la estab i l i d a d , va a depender de cómo se comporten los mer-
c a d o s ; porque desgraciadamente, por ser una industria auto-
m o t ri z , su comportamiento es de altas y bajas, d e p e n d i e n d o
de las crisis[...] si se ve n d e, pues va para arri b a , si no se ve n-
de pues va para abajo [...]. Por ejemplo, en Chihuahua y
Hermosillo no tenemos mucho problema de fluctuaciones
porque exista una baja de volumen y haya que correr gente,
porque son como plantas de export a c i ó n , y van a economías
e s t abl e s , ya se tienen contratados los empleados de acuerdo al
volumen de pro d u c c i ó n ; o sea, va a Estados Unidos y ya se sa-
be que al año se va a enviar tanto, ahí sí no hay mu cho pro-
bl e m a . Donde tenemos pro blema es en México, porque ahí es
mercado nacional y si éste no re a c c i o n a , o bviamente hay baja
de volumen de pro d u c c i ó n , y si hay baja de vo l u m e n ,h ay ba-
ja de personal.

Si bien los programas de entrenamiento en Ford contienen las
bases fo rmales para la capacitación sobre el empleo en el lugar
mismo de trabajo, sus incongruencias con una política de pro-
tección del empleo de largo plazo los hacen alejarse del mode-
lo japonés. La baja correlación entre estos elementos del sistema
de relaciones laborales indica —como se verá en el siguiente
apartado— la falta de interés de la gerencia en una política con-
sistente de capacitación que tienda a profundizar la rotación de
puestos y tareas más allá de los grupos de trab a j o, p e ro, s o b re to-
d o, en mantener e impulsar una traye c t o ria de ascenso de los tra-
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b a j a d o res dentro de la empre s a . Los periodos de espera para ascen-
der de nivel a nivel pueden ser muy larg o s , s o b re todo al último,
que está condicionado para sólo el 30% del personal del nivel pre-
c e d e n t e.2

A s í , las políticas de selección, c o n t r atación y entre n a m i e n t o
p revio del personal de la planta han pasado a depender, en gran
p a rt e, de las negociaciones y el margen de maniobra que la ge-
rencia cede al sindicato respecto a su participación en asuntos que
antes aquélla se adjudicaba unilateralmente y sobre los cuales
ahora se disputan una mayor pre s e n c i a . La politización de estos
asuntos laborales no permite adelantar una tendencia defi n i d a ,
p e ro sí suponer una mayor racionalidad en la selección de los re-
cursos humanos, s o b re todo, de una gestión más eficiente al ni-
vel de los pro blemas que obstru yen el desarrollo de hab i l i d a d e s
c re c i e n t e s.

Política de clasificación de puestos 
y enriquecimiento de tareas

Las políticas sobre clasificación del empleo y enriquecimiento de
t a reas en Ford Hermosillo están diseñadas para pro m over una fo r-
mación pro g re s i va de habilidades múltiples y una movilidad del
t r abajo de línea, e s t ablecida como un principio de desarrollo in-
dividual a partir de una simplificación de puestos de trab a j o. E s t a
s i m p l i ficación adquiere la categoría única de “técnico Fo r d ” y
c o n s t i t u ye la base para poner en práctica una organización de tra-
bajo en gru p o s , así como para generar las condiciones hacia una
asignación de empleos flexibles y versátiles con una elevada ro t a-
ción interna del empleo.

2 Esta proporción ha ido cambiando confo rme las revisiones contractuales. En el
C C T de 1986 no se especifi c aba ninguna pro p o r c i ó n ; sin embarg o, a partir del C C T d e
1988 se estipulaba en un 10%; en el de 1990 se aumenta a 28%; en el de 1996 a
3 0 % , y desde entonces se mantiene sin cambios.
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La importancia de esta política en Ford radica en que desap a-
rece del C C T la cláusula de antigüedad, a dife rencia de las antiguas
a rmadoras de orientación tay l o ri s t a , donde prevalecía una va ri e-
dad amplia de categorías de trabajo centradas en la dife re n c i a c i ó n
de tareas y la rutina de los puestos, lo que permitía a los sindica-
tos o las gerencias tomar decisiones arbitrarias en asuntos re l a c i o-
nados con despidos, p romociones o salari o s.

Durante los años que la planta tiene en operación, esta políti-
ca ha sido controve r s i a l , s o b re todo en lo que respecta a la mov i-
lidad del trabajo de línea, tanto horizontal como ve rt i c a l , no así en
lo que re fi e re a su clasificación en una sola cat e g o r í a , la cual sigue
siendo considerada por los trab a j a d o res como símbolo de estat u s
y como un dispositivo para eliminar las dife rencias entre ellos. D e
h e ch o, ésta no ha sufrido modificaciones en el C C T, aunque sí su
c l a s i ficación inicial en diez niveles salari a l e s , como se verá en el si-
guiente ap a rt a d o.

Si bien se han producido momentos de tensión en torno a opi-
niones que cuestionan el trabajo de línea y la re s p o n s abilidad y
a u t o ridad de los gru p o s , todo parece indicar que el modelo ha
impactado positivamente la organización flexible del trab a j o. Au-
t o res como Shaiken (1990), C a rrillo (1994) y Huxley, et al.
( 1 9 9 4 ) , que han efectuado importantes investigaciones sobre
Fo r d , reconocen logros importantes en la política de clasifi c a c i ó n
de puestos, pues el contar con una sola categoría ha permitido dar
flexibilidad al proceso y ordenar el trabajo de línea. No obstante,
existen serias dudas por lo que respecta a que ello conduzca al en-
riquecimiento de tare a s , ya que la rotación interna del trabajo ha
sido fuertemente cuestionada por los trab a j a d o re s , quienes consi-
deran que ha prevalecido una elevada división del trabajo y una
competencia por ascender a los distintos niveles del tabu l a d or sa-
larial y a los puestos de supervisor.

En consecuencia, la cuestión es saber si la clasificación del
trabajo en una sola categoría contribuye con una movilidad ho-
rizontal y enriquecimiento de tareas,y si ésta es una práctica que
se impulsa con frecuencia, si se extiende más allá de los equipos
de tr ab a j o, y si el entrenamiento que reciben los trab a j a d o res tie-
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ne como objetivo explícito su consolidación y desarrollo ori e n t a-

do al autocontro l , tal como lo pregona el modelo.3 Nuestra im-
p resión es que la rotación de tareas y puestos, como práctica del
e n riquecimiento del trabajo y una calificación ascendente, es algo
que se ha desarrollado gradualmente; p ri m e ro, como producto de
los argumentos gerenciales en favor de una visión tecnocéntri c a
tendiente a privilegiar los re q u e rimientos técnicos y org a n i z a c io-
nales de la pro d u c c i ó n , por encima de los re q u e rimientos lab o r a-
les y humanos, y segundo, d ebido a la crítica y el interés cre c i e nt e
que mostraron trab a j a d o res y  sindicato sobre estos aspectos.

I n i c i a l m e n t e, la rotación dentro y entre los equipos de pro d u c-
ción fue minimizada durante el periodo de arranque de la planta,
p e ro la compañía enfatizó que el entrenamiento cru z a d o4 ( hori-
zontal y vertical) y la rotación del empleo llegarían a ser una no-
vedad esencial del sistema, permitiendo a los equipos cubrir el
ausentismo y aliviar y reducir la necesidad de trabajadores de re-
serva . La rotación mitigaría también la tensión muscular de cier-
tos trabajos re p e t i t i vos y de alguna manera reduciría el tedio de la
línea de ensambl a j e. Durante los pri m e ros años, algunos estudios
ilustran que se trat aba de una práctica que se desarro l l aba con mu-
cho menos frecuencia que la estipulada en los manuales operat i-
vos del sistema sociotécnico de la empre s a . Un trabajador podía
durar años realizando las mismas funciones en espera de una
o p o rtunidad para cambiar de puesto, de departamento o área de
t r ab a j o, sin conocer jamás las actividades de las otras estaciones.
A s í , por ejemplo, S á n chez (1992) encontró que a partir de 1990
los programas de enriquecimiento de tareas prácticamente hab í a n
d e s ap a re c i d o, quedando vigentes, por iniciat i va de los trab a j a d o-

3 Esta pro blemática ha estado en el centro de una discusión surgida en los och e n-
t a , respecto a la existencia de una nu eva división del trab a j o, como producto de la
re e s t ructuración pro d u c t i va , impulsada por las armadoras de autos (Dhose, J ü rgens y
M a l s h ,1 9 9 0 ; Ke rn y Sch u m a n n ,1 9 8 7 / 1 9 8 8 ) .

4 Los trab a j a d o res de producción no sólo realizan el trabajo dire c t o, sino también
a d q u i e ren re s p o n s abilidades por tareas indire c t a s , tales como inspección, re p a r a c i o n e s
m e n o re s , mantenimiento l ow - e n d y limpieza de la línea; t a reas que en las antiguas en-
s a m bladoras eran asignadas normalmente en clasificaciones especializadas.
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re s , únicamente el área de pisos traseros y algunos otros puestos
de ensambl e. A dife rencia de las armadoras jap o n e s a s , donde la
rotación del empleo constituye la espina dorsal del trabajo de lí-
n e a , y se considera un método para el desarrollo específico cor-
p o r at i vo de trab a j a d o res versátiles y mu l t i c a l i fi c a d o s , en Ford de
H e rmosillo ésta no era planeada cuidadosamente y conducida
más allá de los equipos de trab a j o ; su objetivo de entre n a m i e n t o
de trab a j a d o res con múltiples habilidades a menudo se veía seri a-
mente cuestionado.

De hech o, la carencia de rotación del empleo atrajo la at e n c i ó n
de los trab a j a d o res y el sindicato acerca del excesivo poder con-
centrado en los superv i s o res o líderes de unidad, c u yas decisiones
e s t aban en contra de cualquier ro t a c i ó n , o que ab i e rtamente favo-
recían a ciertos operarios asignándolos a estaciones con tare a s
más fáciles. Otras observaciones se centraban en la carencia de en-
t renamiento cru z a d o, que reducía el rango de rotación del trab a-
jo y limitaba las oportunidades para trabajo extra vo l u n t a rio en
fin de semana. La percepción general era que la rotación estab a
manejada de manera impropia y que la capacitación interna era
muy pobre.

Los resultados de una encuesta realizada por Carrillo y Mich e-
li (1990) reve l a ron que únicamente un 56.3% de los trab a j a d o re s
h abían realizado un total de tres o más operaciones, y el 43.7%,
una o dos. Se intentó reconocer esta característica de mu l t i c a l i fi-
cación a través del cri t e rio de tiempo de entrenamiento inicial y
p o s t e ri o r, y se encontró que el 60% de los trab a j a d o res con más
de tres meses de entrenamiento inicial re a l i z aban tres o más ope-
r a c i o n e s , mientras que los que tuvieron hasta tres meses de entre-
namiento posterior sólo una o dos. O t ro de los resultados fue que
la mu l t i c a l i ficación no creció con la antigüedad.

S h a i ken (1990:61-68) interp retó lo anterior como pro bl e m a s
d e t e rminados por las presiones de la pro d u c c i ó n , mismas que
o bl i g a ron a la empresa a mantener a los técnicos en los puestos
que ya dominab a n . Según este autor, la gerencia y los superv i s o-
res de la planta Ford se encontraron en un dilema: optar por una
rotación peri ó d i c a , s abiendo el valor que ello re p re s e n t aba en el
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l a rgo plazo para el sistema pro d u c t i vo ; o bien, e n f rentar ru p t u r a s
de la producción en el corto plazo, con el conocimiento de que la
rotación podía ocasionar pro blemas asociados a la falta de expe-
riencia de los trab a j a d o re s , p recisamente allí donde el ausentismo
y la rotación externa eran muy eleva d o s. Esta disyuntiva se pudo
h aber acentuado por las tensiones que se pre s e n t aban cuando un
t r abajador sujeto a menor estrés en un área determinada era trans-
fe rido a otra donde el trabajo era más pesado y desgastante.

S o b re estos pro bl e m a s , la gerencia ha mantenido una visión
“gradualista” y “tecnicista”, muy asociada con su aparente pro-
pósito de capacitación sistemática de largo plazo, diseñado tan-
to para el trabajador de línea como para los líderes del equipo y
el personal de mantenimiento. Según esta visión, el entre n a m i e n-
to ava n z a d o, tanto como la polivalencia o mu l t i c a l i ficación tienden
a ser pro g re s i vos confo rme se consolidan los cambios técnicos y
o rg a n i z a c i o n a l e s. S o b re este punto, el gerente de Personal y D e s a-
rrollo Organizacional señalaba en 1997:

El entrenamiento avanzado es el que se encamina al futuro,
es el que vamos a proporcionar a nu e s t ros individuos, a nu e s-
t ros empleados para que en el futuro vayan caminando hacia
la ve r s at i l i d a d . La ve r s atilidad es tener habilidad para hacer una
cosa o más. E n t o n c e s , ap a rte de la posición actual que una per-
sona puede desempeñar, pues también tenemos que pre p a r a r-
la para crear una posición futura y una posición subsecuente,
y así vaya continuando dentro de la org a n i z a c i ó n . No quere-
mos ver a una persona diez años en el mismo puesto, ¿o sí?5

( Fo r d , 1 9 9 7 ) .

Aunque a lo largo de los pri m e ros siete años, estos pro bl e m a s
se habían conve rtido en blanco de las críticas hacia la compañía,

5To d avía en la actualidad se sigue considerando importante enviar personal a ca-
pacitarse a Japón y traer entre n a d o res de aquel país con programas de capacitación es-
p e c i a l e s , como sucedió recientemente con el lanzamiento de un nu evo modelo en
1 9 9 8 .
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no fue sino hasta 1992 cuando el sindicato intervino en la re g u-
lación de esta política para adoptarla como una de sus funciones,
junto con la gere n c i a . En el C C T de 1994-1996 quedó establ e c i d o
q u e :“ p ro m overán la rotación de personal en las dife rentes opera-
ciones en las áreas de trabajo de su depart a m e n t o. D e p e n d i e n d o
de sus necesidades específicas determinadas por los grupos de tra-
b a j o, pudiendo ser ésta de hasta 6 meses en áreas de línea, y en
á reas fuera de línea el grupo de trabajo determinará el tiempo ba-
sado en el entrenamiento y características del áre a ” . Esta cláusula
continúa vigente todavía hasta el contrato de 1998-2000.Te s t i m o-
nios re c i e n t e s , obtenidos con el secre t a rio de Fomento Cooperat i-
vo del C E N del Sindicato de F M C, p a recen evidenciar que las cosas
han mejorado signifi c at i va m e n t e :

En la práctica la rotación se da de manera más dinámica, ya
no son seis meses (como se señala en el C C T) , es menos en de-
t e rminadas áre a s. Cada grupo lo decide, dependiendo de la s
condiciones que se están viviendo. H ay áreas en ensamble fi n a l ,
por ejemplo, que en el turno de trabajo rotan en dife re n t e s
á reas en un mismo día, no se tienen que esperar seis meses o
c u at ro. En el contrato no lo podemos poner tan rígido porque
h ay áreas donde se necesita tener un nivel de conocimiento y
bastante experiencia para poder decir yo me voy a hacer otra
c o s a . Pe ro por lo general son áreas de trabajo que no están mu y
relacionadas con la línea de pro d u c c i ó n , son áreas de soport e
a l rededor de la línea, por ejemplo mat ri c e r í a , y ser mat ri c e ro
es casi ser un artesano prácticamente, y eso no lo vas a lograr
de la noche a la mañana, y ahí la gente tiene que durar tiem-
po para especializarse, p e ro lo que buscamos es que haya esa
f l e x i b i l i d a d , ese mov i m i e n t o, que no sea monótono el trab a j o
y que no nos genere pro blemas de salud.

Todas estas acciones se han traducido en una mejor percepción
de los trab a j a d o res hacia los pro blemas de rotación y de algunos
o t ros que tienen que ver con las posiciones y rutinas de trab a j o :



[...] pero a pesar de todo, ahora es cuando está un poco
mejor la planta en cuestión de erg o n o m í a . Ha cambiado mu-
ch o, h ay más ro t a c i ó n , han puesto plat a fo rmas articuladas pa-
ra que ayuden a la gente. Todo eso ay u d a , incluso ya no hay
tantos incapacitados como antes” (E G, n o. 2 , 1 9 9 7 ) .

Ahora ha habido bastantes cambios, i n n ova c i o n e s. De he-
ch o, en las áreas pesadas como en ensamble final y carro c e r í a
ya ha habido bastantes cambios, y precisamente las ideas que
han implementado han hecho un poco más liviano el trab a j o ;
ya la gente no está nu eve horas en la misma posición de trab a-
j o, está rotando tres veces al día, de turn o, se va hasta a tres es-
taciones (E G, n o. 3 , 1 9 9 7 ) .

Como se puede observa r, las acciones del sindicato en esta ma-
t e ria han sido el contrapeso a las promesas iniciales de rotación y
e n t renamiento universal que fo rm a ron parte del esfuerzo pro m o-
cional para hacer aceptar el nu evo sistema de producción a los tra-
b a j a d o res mexicanos. De hech o, podría señalarse como un hech o
inédito el que haya sido el propio sindicato de F H quien pro p u s o
la incorporación al C C T de la rotación de puestos cada determ i n a-
do tiempo, ya que con esta acción favo rece a la propia flexibilidad
y de alguna manera obliga a la empresa a respetar sus pro p i o s
p rincipios (en un inicio contrarios a las tradiciones laborales me-
xicanas) y acerca el modelo de Ford Hermosillo al modelo ori g i-
nal jap o n é s.

Los líderes locales han evitado temporalmente que las “ fa l l a s ”
técnicas u operat i vas del sistema org a n i zacional se conv i e rtan en
a rgumento central para evitar un efe c t i vo enriquecimiento de ta-
re a s. Aunque se trata de un proceso inconcluso, y quizá todav í a
lejano a los propósitos del modelo ideal de capacitación y enri-
quecimiento del trab a j o, los avances son signifi c at i vos en tanto
que revelan la lógica de los procesos de politización que se dan
alrededor de estos principios, sujetos, por lo demás, a una cons-
tante transformación y valoración de sus resultados. Algo simi-
lar ha sucedido con las políticas de salarios y ascensos, como se
verá enseg u i d a .
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Política de salarios y ascensos

En Ford de Hermosillo la política salarial está concebida con base
en la capacitación individual y no en las funciones. Se caracteri z a
por su orientación hacia las hab i l i d a d e s , conocimientos y expe-
riencias adquiridas por los trab a j a d o re s , a través de la carrera pro-
fesional que desarrollan dentro de la planta como “técnico Fo r d ” .6

El sistema de ascensos y promociones se establece con base en el
p rograma semestral de habilidades y la cert i ficación que otorga un
s u p e rvisor inmediato del empleado. Se considera que el monto to-
tal de la compensación que recibe cada trabajador “ d ebe ser com-
p e t i t i vo y equitat i vo ” , evitando que los miembros de los gru p os
de trabajo sean puestos en competencia unos con otros por un
incremento de salario. De acuerdo con la gerencia “los niveles de
pago deben variar exclusivamente para diferenciar el nivel de ex-
periencia y grado de habilidad que va de la mano con ésta” ( Fo r d
Motor Company, s. f ) . Los niveles de pago —considerados también
n i veles de calificación— son diez. Del uno al cuat ro se consideran
no califi c a d o s , del cinco al seis semicalifi c a d o s , del siete al och o
c a l i ficados y del nu eve al diez altamente califi c a d o s. Esto se entien-
de como “Sistema de clasificación y pro g reso de pag o ” .

La fo rma de promoción está estipulada en el C C T de 1990-1992
de la siguiente manera: “El trabajador escalará cada seis meses un
n i vel de reconocimiento a la experiencia adquiridas por éste en ca-
da 6 meses efectivos de trabajo, hasta alcanzar el nivel 10 de l a
e s t ructura actual. Para pro g resar de nivel a nivel es necesaria la cer-

6 Este modelo de política salarial retoma los principios del modelo jap o n é s ,q u e
igualmente adopta un enfoque “centrado en la persona”, donde los salarios se deter-
minan con base en la extensión de servicio y habilidades, así como en las evalua-
ciones del rendimiento realizados principalmente por el supervisor inmediato del
trabajador. Este tiene tres elementos importantes: “1) el sistema de salarios que
combina el rango por antigüedad y méri t o s ; 2) las promociones internas que se ap l i-
can en fo rma selectiva a los empleados sobre la base de su calificación y méritos y 3)
un pago global en el momento de separación (obl i g at o ri a ) , al cual se denomina t a i s -
h o k u k i n ” ( A o k i ,1 9 9 0 : 5 7 ) .
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t i ficación de las habilidades técnicas de la operación”.7 Sin embar-
g o, los avances a cada nivel estarán sujetos a cuat ro condiciones:
P ri m e ro, cumplir con el entre n a m i e n t o, d e s a rrollo y oport u n i d a-
des de rotación contenidos en su plan individual de objetivos de
e n t renamiento elaborado en fo rma semestral por su especialista
del producto y el grupo del trab a j o. S e g u n d o, a c u mular por lo
menos seis meses efe c t i vos adicionales de experiencia en la plan-
t a . Te r c e ro, recibir cert i ficación por parte del gru p o, c o n c u rri d a
por el gerente de áre a , re p resentante del sindicato y coordinador
de entrenamiento, de que el trabajador ha continuado incre-
mentando sus habilidades técnicas de trabajo y su versatilidad
para desempeñar operaciones de acuerdo a lo establecido en un
plan individual y de acuerdo a las necesidades de operación de la
p l a n t a . C u a rt o, cumplir con el desempeño adecuado a su puesto,
así como disciplina, asistencia de un 95% como mínimo, p u n t u a-
l i d a d , re s p o n s abilidad y récord de trab a j o.

Como puede observarse, los requisitos de aplicación del mo-
delo salarial parecen quedar claros en las especificaciones del
contrato de Ford. Lo que resulta confuso es si el sistema de pro-
mociones se instrumente tal como lo señala la norm a . La práctica
cotidiana revela la existencia de candados que impiden su ap l i c a-
ción completa, ya que, según los propios técnicos, uno de los
principales obstáculos que deben enfrentar para seguir un pro-
grama de promoción continua son los supervisores, quienes re-
tardan o frenan el programa de capacitación, los ascensos y las
promociones. Otro de los candados que frena el cumplimiento
del programa salarial es la escasa movilidad interna del trabajo
para desarrollar habilidades progresivas. Desde fines de los
o ch e n t a , las críticas en este sentido han sido seve r a s , tal como lo
c o n s t ata uno de los técnicos: “Algunos compañeros han estado es-
perando una oportunidad para ascender a superv i s o res califi c a-
d o s ; se sienten con todo el dere cho porque han comprendido el

7 En los contratos previos se requería un año para pasar de un nivel a otro. L o s
c o n t r atos posteri o res a 1992 no presentan modificaciones en este sentido.
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concepto de grupo y respetan la filosofía de la empre s a . Sin em-
b a rg o, en mi grupo sucedió que ascendieron a aquél que siempre
se había reído de la filosofía [...] ahora ya nadie cree en lo que di-
ce la empre s a ” ( S a n d ova l , 1 9 9 0 : 1 1 9 ) .

En el mismo sentido, otras opiniones recogidas por Shaiken en
1990 reve l a ron que en algunas áreas de trabajo no era la eva l u a-
ción personal basada en la cap a c i t a c i ó n , sino la antigüedad la que
j u g aba un papel fundamental en la selección del personal para los
puestos de fa c i l i t a d o r. A s i m i s m o, opiniones obtenidas posteri o r-
mente (García, 1995) indican, en efe c t o, que “la antigüedad es un
factor import a n t e, aunque no se especifique en el contrato colec-
t i vo, y quienes estén detenidos en el nivel nu eve tienen que ‘ h a-
cer méri t o s ’ (tener una actitud positiva ante el trabajo y seguirse
c apacitando) y esperar a que alguien abandone (por la causa que
f u e re) un lugar en el nivel salarial diez”.

C ova rrubias y Gri j a l va (1994) corroboran lo anteri o r, a trav é s
de la percepción que mostraron los técnicos hacia las oport u n i d a-
des de ascenso y promoción de la gere n c i a : el 5.3% las consideró
muy bu e n a s ; el 8.4%, muy malas; el 47.4%, bu e n a s , y el 40%,
m a l a s. La encuesta citada indica que la mayor parte de los trab a j a-
d o res (54.7%) opinaron que su trabajo en Ford les permitía de-
s a rrollar muy poco sus conocimientos y hab i l i d a d e s.A s i m i s m o, e l
75.8% opinó que no era claro el interés positivo que la empre s a
tenía en el personal. Como coro l a rio de lo anteri o r, la percepción
de los trab a j a d o res respecto al jefe inmediato fue mala para el
7 . 4 % , regular para el 41.1% y buena para el 50.5% de los encues-
t a d o s.

Por su part e, los líderes del sindicato parecen interp retar los as-
pectos anteri o res como un pro blema de expectat i va s. Una entre-
vista realizada en 1997 ilustra lo siguiente:

[...] antes había mu cho ego entre los trab a j a d o res por ser
t é c n i c o s , decían que no eran obre ros [...] y ahora ya lo han ido
asimilando un poco más, porque no se cumplieron las expec-
t at i vas que tenían y mu chos se decepcionaro n ; todos querían
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llegar a ser superv i s o res o especialistas y se ponían la camiseta
y andaban “ m e t i é n d o l e ” un esfuerzo adicional al trab a j o,
s i e m p re, era muy común, p e ro cuando se dieron cuenta de
que los puestos se fueron topando (ascendió mu cha gente pe-
ro no había para todos), eso fue bajándole a las expectat i vas y
al esfuerzo. Después les dijeron que para ser especialistas te-
nían que ser ingenieros o pro fe s i o n i s t a s , y allí vino otro “ b a-
j ó n ” , y se ha ido asimilando eso, mu chos ya se conve n c i e ro n
de que nunca van a llegar a ser especialistas y como que ya pu-
s i e ron los pies en la tierra y ahora sí ya se están dando cuenta
de que son empleados solamente, de que vienen a desempe-
ñar un papel de obre ros (entrevista con el secre t a rio de Org a-
nización y Pro p aganda del C E N) .

Así pues, todo parece indicar que el sistema de ascensos y pro-
moción de mandos medios no está suficientemente regulado ni
sujeto a plazos. Generalmente los cri t e rios del supervisor para re-
comendar a quiénes y cuándo deben ascender son muy laxos. S e
pueden tomar decisiones arbitrarias y cometer injusticias al eva l u a r
el mérito de los subordinados sin que exista un pro c e d imiento de
quejas fo rmalizado con el que se pueda apelar la decisión tom a-
d a . Por tanto, los cri t e rios de evaluación personal conducidos por
los superv i s o res sólo contri bu yen con una parte del sistema pero
no lo determ i n a n . Ello está ligado a que no hay interés por man-
tener una política de promoción consistente que permita dar se-
g u ridad en el empleo.

Los pro blemas observados permiten concluir que en esta plan-
ta el sistema de pro m o c i ó n , basado en las habilidades individua-
l e s , conocimientos y experiencias adquiri d a s , no se encuentra aún
fi rmemente establ e c i d o. Los dife rentes testimonios tienden a co-
rroborar que siguen existiendo cri t e rios tradicionales de selección
con base en la antigüedad, aun cuando no existe una re nuncia ex-
plícita a mantener las promociones internas para los mandos me-
dios con base en la capacitación sistemática y las re c o m e n d a c i o n e s
del supervisor inmediat o.



Al pare c e r, Ford ha evolucionado hacia un sistema de planes
de incentivos individuales con los cuales evalúa y recompensa a
sus empleados sobre una base de largo plazo. Consisten en pre-
mios simbólicos a la puntualidad, a la asistencia perfe c t a , i d e a s
e fe c t i va s , cursos de motivación sobre va l o re s , e t c é t e r a . Bajo esos
planes la empresa puede identifi c a r, mediante la observación re a l ,
el ap rendizaje lento, la baja pro d u c t i v i d a d , la poca motivación y
a los trab a j a d o res que no cooperan. De esta manera procura di-
fe renciarlos en cuanto a paga y estatus a largo plazo, m i e n t r a s
p rocura c o n s e rvar a los trab a j a d o res de ap rendizaje rápido, mu y
p ro d u c t i vo s , altamente motivados y cooperat i vo s , d e s a l e n t á n d o-
los a re nunciar a la mitad de su carre r a .

Así pues, los pro blemas anteri o res permiten suponer que los
i n c rementos al salario basados en las habilidades de la persona no
son quizás la fo rma más re p re s e n t at i va de este esquema, y aun-
que el sistema salarial de Ford tiene la virtud de romper con el
“escalafón ciego” basado en la promoción del operario por anti-
g ü e d a d , característico de las viejas plantas automotri c e s , gran par-
te de los incrementos y los ascensos en los niveles del tabu l a d o r
han sido producto de las negociaciones colectivas entre empre s a
y sindicato —sobre todo de la negociación que realizan sus re-

p resentantes nacionales—,8 que establecen revisiones bianu a l e s
del contrato o anuales de revisión salari a l . Por esta vía se ha logra-
do nivelar a la alza los salarios y aumentar el pago de prestacio-
nes sociales; incluso se han logrado ascensos colectivos en los
niveles del tabulador, como los de 1989, cuando, producto de
dichas negociaciones, la empresa decidió pasar a todos los tra-
bajadores de los niveles uno y dos al nivel tres. Igualmente de-
terminante ha sido la política de fijación de salarios mínimos
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8 Al re s p e c t o, un miembro del C E N s e ñ a l a : “...no es que quiera jactarme de que
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t res plantas. En las prestaciones nos gana Cuautitlán, p e ro en salarios no. Lo que pasa
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en Cuautitlán son operadore s ,e n s a m bl a d o re s. . . y aquí el 80% está en el nivel 9 y un
15% está en el nivel 10.Y ahora con la crisis y el desempleo, pues la gente cuida lo
que tiene” ( e n t revista con el secre t a rio de Organización y Pro p ag a n d a ,n ov i e m b re de
1 9 9 6 ) .



e s t ablecida por el Estado, que de acuerdo con las re p re s e n taciones
de las organizaciones obreras y empresariales nacionales, sirven
a las empresas para establecer los incrementos anuales o de
emerg e n c i a .

En re s u m e n , se puede afi rmar que el sistema salarial de Fo r d
está mu cho más correlacionado con la negociación sindical y la
política económica nacional que con la evaluación personal que
d e s a rrollan los superv i s o re s. A este re s p e c t o, el secre t a rio de Fo-
mento Cooperat i vo del C E N del Sindicato de F M C, s e ñ a l a :

Antes el salario mínimo subía constantemente, y ellos (el
comité local del sindicato) decían que había que incluir una
cláusula que dijera que de manera automática, cada vez que
subiera el salario mínimo, les dieran un aumento; esa ha sido
una aspiración de los comités locales. La experiencia que he-
mos tenido es que nunca hemos obtenido un salario igual a l
aumento que se da al salario mínimo.Y nosotros (el comité na-
cional) decíamos: “ m i r a , hacemos eso y la consecuencia que
nos va a traer es que nos amarremos a tener ese aumento nada
m á s , cuando nosotros siempre hemos logrado más, e n t o n c e s
no tiene caso amarr a rn o s ” , y se ha logrado el entendimiento.

Por otra part e, algo que llama la atención es la nula corre l a c i ó n
e n t re productividad e incentivos económicos. Esta inexistencia in-
t roduce un elemento de exagerada discrecionalidad de parte de la
e m p re s a , ya que no ha existido en los C C T una cláusula que re g u-
le las sobre c a rgas ni los incrementos pro d u c t i vos asociados que se
dan en el seno de los grupos.Tampoco están reguladas las sobre-
cargas de trabajo relacionadas con programas especiales para
producir unidades adicionales cuando así lo exige el mercado.
Esta sit u a c i ó n , sin embarg o, d i buja un escenario de alta conflicti-
vidad que pone en entre d i cho los compromisos sociolaborales de
identidad hacia la empre s a , e introduce un factor de incert i d u m-
b re sobre posibles escaramuzas alrededor de la relación salari a l .

Testimonios recogidos de la dirección sindical reflejan de ma-
nera muy clara la incapacidad de ésta para introducir en el C C T re-
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gulaciones a los incrementos de productividad y negociar a favo r
del sindicato re t ri buciones adicionales en este sentido. Ta m b i é n
reflejan la magnitud de los pro blemas y el grado de politización
que va adquiriendo el concepto de productividad dentro de la
p l a n t a :

La empresa habló con la gente para decirle que tenía un
p ro bl e m a , que necesitaba pro d u c c i ó n , porque nos estab a n
comprando el carro por primera vez, porque esta planta
nunca ha tenido tantas ventas como ese año [...] Cuando pa-
só todo eso nosotros apoyamos a la gente. O sea, dijimos:“sí
le ent r a m o s , estamos de acuerdo con la empresa en pro d u c i r
ese excedente más, p e ro vamos a re p a rt i r; que las ganancias no
sean solamente para la empre s a ” [...] Uno de los fa c t o res por
los que Ford nunca le ha entrado a los bonos de pro d u c t i v i-
dad es porque con el recurso humano y el concepto de trab a-
jar en equipo y de “ponte la camiseta”, con eso tienen; y de
h e ch o, los trab a j a d o res no se dan cuenta de eso, de que están
siendo utilizados; no explotados, p e ro sí utilizados; hasta que
abran los ojos [...] Nosotros pedimos los bonos en cada revi-
sión, queremos negociar productividad, pero la empresa no
lo ha querido porque con el sistema que tiene implementa-
do aquí logra la productividad gratis,sin necesidad de pedir-
nos ayuda.Y en esa ocasión la empresa se dio cuenta de que
si no es con el apoyo del factor humano y del sindicato no
va a lograr algo en ese sentido.Ya se dieron cuenta de que sí
nos necesitan, que sí podemos hacerlo, así que vamos a ver
si quieren pagarlo (entrevista con el secretario de Fomento
Cooperativo del CEN del Sindicato de Ford Motor Company,
noviembre de 1996).

F rente a las presiones del sindicat o, la empresa mantiene la
postura de que la contrap a rte de los pro blemas a los incre m e n t o s
a la productividad son los salarios de media paga que la adminis-
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tración cede al gre m i o, sin necesidad de que los trab a j a d o res asis-
tan a la planta cuando se presentan ajustes a la producción por caí-
da de ventas o a la línea por disposiciones técnicas. A s i m i s m o, l a
g e rencia considera que las sobre c a rgas de trabajo ocasionadas por
exigencias del mercado son circunstanciales y no reflejan la prác-
tica cotidiana. La única productividad que la empresa re c o n o c e
como pago adicional al salario está asociada con el resultado de las
ventas de la organización en el mercado nacional. Con este cri t e-
rio otorga un bono anual de utilidades que puede ser va ri abl e, d e-
pendiendo de las ganancias obtenidas por la planta de Cuautitlán,
que es la única que produce para el mercado intern o. En otras pa-
l ab r a s , podría decirse que la planta del centro subsidia a la del nor-
t e, aun cuando, p a r a d ó j i c a m e n t e, en Hermosillo se trabajan 45
horas a la semana, mientras que en Cuautitlán la jornada es de 40
h o r a s. C abe señalar, sin embarg o, que en 1995, a rg u m e n t a n d o
pérdidas y aduciendo razones fi s c a l e s , la empresa se negó a re p a r-
tir utilidades.

A este re s p e c t o, el sindicato dice: “si en una planta no pro d u-
j e ron porque no había ve n t a s , pues su mercado no es culpa de la
otra [...] pero aquí está lo difícil: ¿cómo logras cambiar las políti-
cas fiscales? ¿qué puedes hacer? ” ( e n t revista con el s e c re t a ri o d e
O rganización y Pro p aganda del C E N, n ov i e m b re de 1996).

Como se puede ap re c i a r, la política salarial ha sido, sin duda al-
g u n a , la barrera principal con la que se ha topado el gremio para
acogerse de manera tranquila a la estrategia integradora de re c u r-
sos humanos denominada gestión part i c i p at i va o liderazgo com-
p a rt i d o. C o n t r a ri a m e n t e, ha sido también esta misma política y la
respuesta del sindicato la que ha impedido aplicar sin re s e rvas el
modelo original de bajos salari o s. La empresa se ha tenido que
a d aptar a las condiciones locales del sistema legal mexicano y a las
tradiciones sindicales de defensa del salario y de prestaciones eco-
n ó m i c a s. Esto se ap recia de manera más clara, como se verá ense-
g u i d a , a través de las relaciones de confrontación entre sindicat o
y gerencia a lo largo de quince años.
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Representación de intereses (gerencia-sindicato)

En Ford Herm o s i l l o, las prácticas laborales y las relaciones de tra-
bajo son fo rmas inseparables de sindicalismo. La política de la
e m p resa en este terreno ha intentado traspasar la barrera del sin-
dicalismo tradicional mexicano con un contrato que otorga juri s-
dicción sólo a la planta de Herm o s i l l o, que traslada la distensión de
conflictos al piso de trabajo entre superv i s o res y trab a j a d o re s , y
que pregona relaciones armoniosas entre re p re s e n t a c i ones obre r a
y empre s a ri a l . A dife rencia de algunas plantas japonesas localiza-
das en Nort e a m é ri c a , que se oponen a los sindicatos porque los
consideran un obstáculo para su desarro l l o, Ford contempla que
puede lograrse alta productividad y calidad, s i e m p re y cuando la
p resencia de los sindicatos permita desarrollar relaciones armo-
niosas y cooperativas con las empresas. La opinión de algunos
gerentes es muy reveladora en este sentido cuando expresan su
concepción sobre las características que tienen y debieran tener
los sindicat o s. Una entrevista con el gerente general de Ford Her-
mosillo define muy bien las aspiraciones de la empresa en mat e-
ria de política sindical:

Yo no veo al sindicato como un sindicat o, reconozco su re-
p re s e n t atividad y que es importante que tenga fuerza, p e ro
fuerza bien encaminada. D e s g r a c i a d a m e n t e, los sindicatos na-
c i e ron por los abu s o s , si no, no existirían. Yo soy de los que
pienso que no debería haber sindicato que en un sentido es-
t ricto esté para defender a los trab a j a d o re s. N o s o t ros no que-
remos pasar por encima de los dere chos de los trab a j a d o re s.
Con base en esto, podría decir que veo al sindicato como un
s i n d i c ato cooperat i vo, es esa mano dere cha de la empresa (la
visión subordinada del sindicat o ) , aunque creo que sería me-
jor que participara y no sólo estuviera de acuerdo con lo que
decide la empresa [...].Queremos un sindicato que tenga re-
presentatividad ante su gente, pero también una gerencia re-
conocida por todos, no queremos imposiciones de nadie,
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queremos un sindicato con respaldo para lograr lo que se
proponga; será un sindicato fuerte que esté compenetrado
con los trab a j a d o res y con la empresa y así podrá lograr obje-
t i vos conjuntos con nosotro s.

Esta imagen ideal de los sindicatos contrasta, sin embarg o, c o n
lo que ha sido la realidad que caracteriza tanto a la política de la
administración como a la re p resentación obrera en la planta. Por
eso es que desde el inicio de operaciones, la política de la gere n c i a
ha estado acompañada de una estrategia de pru eba y ajuste para
medir la combatividad y docilidad del joven sindicat o, la cap a c i d a d
de sus dirigentes para negociar la aplicación del C C T, la coh e s i ó n
e n t re sus integrantes, sus motivaciones frente al liderazgo, y par-
t i c u l a rm e n t e, la adap t abilidad o no de los trab a j a d o res a los nu e-
vos principios de trabajo estilo jap o n é s. Por su part e, la política del
s i n d i c ato ha tenido un carácter dinámico: ha transitado de la con-
f rontación a la negociación en una franca actitud defe n s i va . Por lo
g e n e r a l , se ha ocupado de los asuntos económicos del contrat o
c o l e c t i vo de trab a j o, mientras que la atención de los pro blemas en
la línea los ha ido cediendo gradualmente a la oficina de re c u r s o s
humanos de la empre s a . La part i c u l a ridad que define al sindicat o
local de Ford y a su Comité Ejecutivo Local (C E L) es el carácter pa-
s i vo de interm e d i a rio entre los trab a j a d o res y el Comité Ejecutivo
Nacional (C E N) , quien se encarga de tomar las grandes decisiones
re l at i vas a la revisión bianual del C C T y a la revisión anual de sala-
ri o s. La función central del C E L es la administración y vigilancia
del C C T, así como la resolución de pequeños pro blemas cotidia-
n o s , s i e m p re y cuando no alteren las normas del citado contrat o.

En el curso de quince años, la confrontación entre sindicato y
e m p resa ha llevado a un proceso de re d e finición de las re l a c i o n e s
l ab o r a l e s , las cuales han transitado de una etapa de productividad con -
f l i c t i va9 hacia otra de profundización de los compromisos sociolabora l e s. E s t a
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transición puede ser entendida como un proceso de creciente po-
litización de las discrepancias entre las distintas interp re t a c i o n e s
acerca de las reglas y las dinámicas que determinan las re l a c i o n e s
e n t re capital y trab a j o : inicialmente dominadas por una visión ins-
t rumentalista o economicista de parte de los trab a j a d o re s , f rente a
una actitud pragmática y tecnicista de la empre s a , y posteri o r-
mente caracterizadas por un relajamiento de ambas posiciones a
favor de una orientación antro p o c é n t ri c a . Estas discre p a n c i a s , q u e
no han afectado la re n t abilidad de la empre s a , se han reflejado en
un proceso inicial de conflictos relacionados con las fo rmas de
c o n t r at a c i ó n , p romociones y ascensos, rotación interna o enri-
quecimiento de tare a s , los tipos de liderazgo sindical, e t c é t e r a , c u-
ya determinante central han sido las luchas por incrementos sala-
riales y prestaciones sociales. No obstante, en los últimos años, a
pesar de que permanecen estas dife re n c i a s , se ha transitado hacia
una menor conflictividad laboral cuya determinante central es
que tiende a favo recer nu evos mecanismos para definir un mayo r
c o m p romiso tanto con las demandas salariales que han determ i-
nado la etapa anterior como con la vía antro p o c é n t rica de la or-
g a n i z a c i ó n .

E fe c t i va m e n t e, a partir de 1996 las relaciones cap i t a l - t r ab a j o
entran en una etapa de evidente estabilidad re l at i va , con una ma-
yor disposición de la gerencia de profundizar los compro m i s o s
s o c i o l aborales estipulados en la “ fi l o s o f í a ” del trabajo de grupo y
en las expectat i vas salariales creadas al inicio de operaciones. L o s
t r ab a j a d o re s , por su part e, empiezan a cambiar las actitudes tradi-
cionales de lucha confro n t at i va por actitudes más “ m o d e rn a s ”
que van relajando las perspectivas de la distensión cotidiana de los
c o n f l i c t o s. Los listones rojos alrededor del brazo y la discusión ca-
ra a cara con los superv i s o re s , que al inicio del lanzamiento de
operaciones en 1986 habían sido considerados como fo rma de
p ro t e s t a , v u e l ven a cobrar fuerza reemplazando las manife s t a c i o-
nes de huelga, el b o i c o t y la confrontación dire c t a .
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A s i m i s m o, h ay una tendencia a relajar el proceso de pugnas in-
t e rg remialistas por el control de la dirección sindical, en ausencia
de un grupo que presente un programa altern at i vo de flexibilidad
l aboral ofe n s i va que dé respuesta tanto a las demandas de pro d u c-
tividad y calidad de la empresa como a los pro blemas ocasionados
por la organización bu rocrática autori t a ria que caracteriza al sindi-
c ato nacional. De hech o, el secre t a rio de Organización y Pro p ag a n-
da del C E N señala en entrevista efectuada en nov i e m b re de 1996:

[...] en este momento es la primera vez en diez años que
no se tiene una disidencia aquí en Herm o s i l l o, en que el co-
mité de re p resentación que está ahorita no tiene grupos disi-
dentes que le estén pre s i o n a n d o, que lo estén vo l a n t e a n d o, q u e
le hagan huelgas de hambre y esas cosas. Es la primera vez que
se da, y eso es un signo muy positivo y ya tenemos un año con
esa estabilidad y eso habla bien. Puede ser que la gente ya es-
té madurando, que ya tomaron conciencia, y otra cosa es que
se está trabajando y que la gente realmente está viendo re s u l-
t a d o s , se están cubriendo las expectat i vas de lo que esperan
ellos ganar de la re p re s e n t a c i ó n , y en Chihuahua nunca ha
existido disidencia, nunca ha existido inconfo rmidad de los
t r ab a j a d o res con su re p resentación sindical.

A s i m i s m o, en otra entrevista con el secre t a rio de Fo m e n t o
C o o p e r at i vo del C E N del sindicato de F M C, h e cha en nov i e m b re de
1 9 9 6 , se decía que:

La gente antes nos re c l a m ab a , bu e n o, no a nosotro s , n o s o-
t ros reclamábamos a los que estaban antes: “¿por qué tomas
una decisión a espaldas de nosotro s ? , ¿por qué no nos av i s a s
qué es lo que estás negociando?” Eso lo veíamos como trab a-
j a d o re s. Cuando llegamos al puesto dijimos: “pues yo no quie-
ro que me pase eso, no quiero que la gente me cuestione. S i
ahora los voy a re p re s e n t a r, q u i e ro que todos esos detalles que
h abía antes, que yo sentía que estaban mal, se corri j a n , los voy
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a corre g i r.” Y es cuando le das juego a las asambl e a s , le das jue-
go a las comisiones, y es así como se toman las decisiones.

En ap oyo a este arg u m e n t o, una entrevista con el secre t a rio de
Fomento Cooperat i vo del C E N a principios de 1997 revela lo si-
g u i e n t e :

La experiencia de diez años ha ayudado mu cho a centrar
tanto las expectat i va s , las aspiraciones de la gente, como la
misma conciencia del trab a j a d o r; ya no es el mismo ch a m a c o
que no le import aba tanto su trab a j o, ahora ya tiene una fa m i-
l i a , está buscando su pat rimonio y todo eso ha venido trans-
fo rmando las cosas [...] Yo no dijera que la gente de aquí es
c o n fo rm i s t a , al contrari o, yo creo que una de las gentes  más
exigentes a nivel sindical, e n t re las tres plantas, es la de Her-
m o s i l l o, y es porque se han acostumbrado así. Se ha hech o
mu cho esfuerzo por atender a la gente.A lo mejor al pri n c i p i o
no había mu chas cosas y ahora se ha notado ese ava n c e, la gen-
te lo ha palpado.Y en cuanto a las exigencias, pues ahora se les
da fo rma por el canal adecuado, o sea, ya no piden las cosas a
fuerzas ni amenazan con parar y quemar y esas cosas.Ya no es
ese estilo, ya la gente se ha educado a que el estilo es arm ar-
nos como equipo, o sea, de ir a luchar por las cosas, o sea,
seguir las instancias, no irnos al último paso sin antes haber
caminado los pasos anteriores. Ahora a la gente le interesa
más la seguridad en el empleo, mucha gente ha desertado y
se va a buscarle a otro lado, y no pasan unos meses cuando ya
los tenemos queriendo vo l ver a la planta. O sea, afuera ya pue-
den comparar, ya mu chos han comparado y saben que aquí ya
las cosas están bien, aquí es donde pueden lograr más.

Es posible que estos resultados estén re l a c i o n a d o s , en part e,
con el fo rtalecimiento de los vínculos y la mayor atención de los
re p resentantes nacionales con el sindicato local, ya que se han in-
c o rporado dos miembros del C E N en la planta de Herm o s i l l o,
quienes ahora están comisionados para permanecer en ella y en
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contacto permanente con el C E L. Esa fue siempre una de las de-
mandas de los trab a j a d o re s , quienes reconocen en los miembro s
del C E N una mayor autoridad y capacidad política (respecto al C E L)
para re s o l ver los pro bl e m a s. A s i m i s m o, es pro b able que ello tenga
que ve r, ap a re n t e m e n t e, con el surgimiento de un sindicalismo
distinto al de los pri m e ros años, que ahora, sin dejar de ser cues-
t i o n a d o, se plantea una mayor participación de las bases e inter-
viene en asuntos más diversos que regulan las relaciones con la
e m p re s a . La opinión de los re p resentantes sindicales ap o rta testi-
monios en este sentido:

[...] anteri o rmente estábamos todos en México y ve n í a m o s
cuando surgía una necesidad, y ahora, desde el congreso pasa-
d o, d e n t ro de nu e s t ro plan de trabajo incluimos desarrollar un
plan de trab a j o, una estrategia junto con las secciones y lleva r-
las a cabo [...] ayudar en todo lo posible a evitar conflictos o
p ro blemas [...] yo creo que ya nu e s t ro sindicato entró a una
e t apa de madurez muy grande[...] todos nos estamos pre p a-
rando (algunos hemos estudiado o estamos estudiando re l a-
ciones industriales o administración de empresas) para poder
o rientar y asesorar y ver cómo se pueden hacer mejor las co-
sas sin tener problemas con la gente (entrevista con el secre-
tario de Fomento Cooperativo del CEN del Sindicato de Ford
Motor Company, noviembre de 1996).

[...] hay un sindicalismo nu evo [...] y nosotros somos de
esa generación, o sea, no nos hemos contaminado con aque-
llos líderes viejos, g á n g s t e r s , c o rruptos y todo, y estamos tra-
tando de hacer un sindicalismo que ni sea tan blanco como a
veces se juzga al sindicalismo nu evo (por flexibilidad de con-
t r atos y de los modos de trab a j o ) ,p e ro tampoco que sea el otro
e x t re m o ; andamos bien, andamos como debe ser, como el país
necesita ahorita [...] Aquí la legitimidad es fundamental, p o r
eso es que los procesos se hacen transpare n t e s , por eso no se
decide nada a espaldas de la gente, por eso las cosas se han he-
cho democráticas. O sea, se ha seguido la voluntad de la asam-
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blea siempre y cuando no se contradigan los estatutos [...]
Ahora ya no tenemos que andar ap agando fuegos, andar ap a-
gando a un grupito de inconfo rm e s , ya no, porque ya se aca-
bó la inestab i l i d a d , ahora tenemos dos proyectos grandes de
v i v i e n d a , de un auditorio sindical, e t c é t e r a , y eso sólo lo pue-
des hacer cuando tienes estable una sección (entrevista con el
s e c re t a rio de Organización y Pro p aganda del C E N, n ov i e m b re
de 1996).

Así pues, todas estas opiniones, aunque reflejan el punto de
vista de la dirección sindical, son reveladoras en tanto que coinci-
den efe c t i vamente con la etapa de tranquilidad laboral observa d a
en los últimos cinco años. La magnitud de los conflictos ha ido
d i s m i nu ye n d o, ya sea porque la empresa ha cedido terreno al sin-
d i c ato en términos de la regulación del contrat o, o bien porque
éste ha resuelto por méritos propios la mayoría de las demandas
c o n t r a c t u a l e s , de tal manera que en los últimos años prácticamen-
te se dedica a vigilar la aplicación del contrato y a involucrarse en
grandes proyectos sociales de ap oyo al gremio que no tienen que
ver con la pro d u c c i ó n ,p e ro que lo motiva a integrarse como gru-
po social con afinidades pro p i a s. De hech o, e n t re 1996 y 2000 el
c o n t r ato colectivo no registra cambios signifi c at i vo s. Se puede es-
t abl e c e r, por tanto, que en este periodo la lucha salarial y contrac-
t u a l , y la lucha por la democracia sindical con re c u rrencia al paro
y a la huelga, se ha ido transfo rmando por una lucha silenciosa a
favor de la defensa del empleo de largo plazo y el respeto de los
d e re chos lab o r a l e s. A s i m i s m o, gran parte de las confrontaciones e
i n c o n fo rmidades de este periodo se han tejido cotidianamente en
el pro c e s o, en las áre a s , en los equipos de trab a j o. De hech o, l a s
i n c o n fo rmidades y críticas a los estilos de dirección y fo rmas de
ejercer la autoridad de la gerencia siguen siendo fre c u e n t e s , a u n-
que su tratamiento ha sido dife re n t e, con una intervención mu-
cho menor de la re p resentación sindical.

Por ejemplo, gran parte de las disputas sobre pro m o c i ó n , e n-
t re n a m i e n t o, rotación de puestos, a s c e n s o s , p restaciones y carg a s
de trab a j o, ahora han tenido que re c o rrer el camino de la gere n-
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c i a . Antes era común que pasaran por rutas externas como la Co-
misión Mixta de Seguridad e Higiene. Otras más llegaban  hasta
las vías externas del arbitraje cuando se trat aba de despidos injus-
t i fi c a d o s.1 0 A c t u a l m e n t e, sin embarg o, la tendencia pre d o m i n a n-
te ha sido la de re s o l ver los conflictos en la línea de trab a j o, c o n
é n fasis en los canales gerenciales y mu cho menos en los pro c e d i-
mientos fo rmalizados en el C C T.

En este punto, las políticas de la empresa han re forzado su
intención de obtener un alto grado de resolución de inconfo rm i-
dades preferentemente bajo el supuesto de la confianza y enten-
dimiento mutuo entre operarios y supervisores. Se trata, ig u a l
que  con  la  cláusula  no. 9 ,1 1 de evitar los procedimientos ofi-
ciales de i n c o n fo rmidad fo rmalizados en los contratos colectivo s
de trabajo y los procedimientos de arbitraje extern o. Por eso aho-
ra el discurso de la gerencia se centra en enfatizar la comu n i c a c i ó n
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10 Como se recordará,en México los sindicatos han desarrollado un procedi-
miento formal de quejas ampliamente regulado por los CCT. Son procedimientos al-
tamente protectores del empleo y las condiciones de trabajo que por lo general
permiten a las distintas partes negociar en igualdad de circunstancias.Tienen como
fin re s o l ver las va riadas quejas que pueden surgir sobre la interp retación del contra-
to de trabajo y los pro blemas cotidianos en la línea. Pe ro, s o b re todo, su objetivo es
solucionar las disputas a través de mecanismos que invo l u c ren un procedimiento fo r-
mal y una ruta alterna e independiente de la administración del lugar de trab a j o.

1 1 La citada cláusula establece que “los trab a j a d o res que requieran tratar algún
asunto relacionado con su trab a j o, lo harán en primer instancia con su gru p o, en se-
gunda instancia con el especialista de producto corre s p o n d i e n t e, y si la solución no
les resulta sat i s fa c t o ria presentarán el asunto a un re p resentante sindical”. El senti d o
de esta cláusula ha sido evitar la socialización de los pro blemas y contener las incon-
fo rmidades a nivel del piso de trab a j o, esto es, p ro m over la individualización del con-
flicto para evitar la confrontación con el sindicat o, y con ello ampliar las posibilidad e s
de tejer relaciones armónicas y cooperat i vas con la re p resentación sindical. Este es el
mecanismo que ha dado resultados exitosos en las plantas de automóviles de Jap ó n ,
donde las disputas se re s u e l ven en el lugar de trab a j o. El supervisor de línea está en
contacto diario con los empleados, ayudándoles a re s o l ver personalmente los pro bl e-
mas que tienen que ver con la asignación del empleo o la pro m o c i ó n . En algunos ca-
sos de trasplantes, como los de Canadá y Estados Unidos, donde no existen sindicat o s ,
esta fo rma de regulación se pone en práctica a través del enfoque de “ p u e rtas ab i e r-
t a s ” en donde el personal de los departamentos juega un papel activo en la re s o l u-
ción de disputas o pro blemas que puedan surgir en el empleo.



ab i e rta en ambas direcciones y la política de puertas ab i e rtas de la
g e re n c i a . Esto significa que se ha intensificado la tendencia a in-
dividualizar los conflictos surgidos en la línea. Si bien en este te-
rreno la empresa fue golpeada en 1989 con los actos de sab o t a j e,
huelga y democratización sindical, no ha cedido en sus intentos
de llevar la resolución de los pro blemas al grupo de trab a j o, a los
mandos medios o con la gere n c i a . En la práctica, los re s u l t a d o s
han sido adversos para el sindicat o, ya que dicha tendencia es po-
s i ble merced a la disposición y pre fe rencias que ahora mu e s t r a n
los trab a j a d o res hacia los canales gere n c i a l e s.

A s í , el hecho de que los trab a j a d o res hayan ganado posiciones
con respecto a la norm atividad del C C T no significa que su re l a-
ción con los re p resentantes gremiales se haya fo rt a l e c i d o ; por el
c o n t r a ri o, las exigencias hacia estos cada vez son mayo res y de
más crítica. Los re p resentantes del C E L y del C E N no cuentan con la
s i m p at í a ,c o n fianza y reconocimiento de los trab a j a d o re s ,q u i e n e s
los ven como una élite de poder y decisión con dife rentes intere-
ses y acceso a ciertos pri v i l e g i o s , no obstante que les re c o n o c e n
l o g ros importantes en mat e ria de negociación contractual. Por su
p a rt e, estos han hecho un esfuerzo por demostrar que no coinci-
den con los mismos intereses de la gere n c i a , p e ro no han logra-
do desligarse de la imagen bu rocrática y de desinterés hacia las
bases que comparten con las organizaciones pertenecientes a la
C T M. Por eso ahora los trab a j a d o res deciden si re c u rren al gru p o,1 2

acuden a la instancia sindical o se acogen a la política de puert a s
ab i e rtas que ofrece la gere n c i a , lo que constituye un caso inédito
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1 2 En las otras plantas está reglamentado en los C C T el aspecto de los perm i s o s
sin goce de sueldo: se le debe solicitar al supervisor con un determinado tiempo de
a n t i c i p a c i ó n . En Ford Hermosillo eso no existe; los permisos y otros asuntos (horas
e x t r a s , etcétera) no los otorga el especialista: “Aquí en Hermosillo no existe eso, e n
el C C T no existe ninguna regla para los perm i s o s , porque aquí los permisos no te los
da el especialista, te los da el gru p o. O sea, tú vas con el grupo y le dices:“ ¿ S aben qué,
g ru p o, c o m p a s , tengo un pro bl e m a , necesito faltar mañana, cómo la ve n . . . ? ” .“ S í ,ó r a-
l e, yo hago tu ch a m b a , yo hago esto, te ap oyo, te ayudo en esto otro.”Y ya , se solu-
c i o n a , por eso los contratos son dife rentes en cada planta” ( e n t revista con el s e c re t a-
ri o de Fomento Cooperat i vo del C E N del sindicato de F M C, en nov i e m b re de 1996).



en la historia del sindicalismo mexicano. Como se verá enseguida,
las opiniones de los trab a j a d o res son contundentes en este sentido
y dan cuenta de uno de los posibles caminos a través del cual ten-
derían a profundizarse nu evos compromisos sociolab o r a l e s :

N o, no tenemos una buena imagen del sindicat o, no nos
ayuda como deb e r í a , al cien por ciento, como debería ay u d a r.
Este sindicato está como requisito nada más, porque tiene que
h aber un sindicato [...] aunque vale más que esté pintado a
que no haya [...] de algo sirve, aunque esté pintado; si no es-
t u v i e r a , peor nos fuera. De hecho no hay re u n i o n e s , este sin-
d i c ato que está ahorita ha hecho dos juntas nada más (E G, n o.
2 , 1 9 9 7 ) .

El pecado más grande del sindicato simple y sencillamente
es pertenecer a la C T M, con eso ya tiene [...] reciben dire c c i ó n
de arriba y ahí es donde se estre l l a n , están “ m a l e a d o s ” , p e ro,
p u e s , ni modo [...] pero el sindicato sí es necesari o, es algo
que ayuda a equilibrar un poquito la balanza, la fuerza que tie-
nen ellos, porque la voz individual de uno no se escucha tan
f u e rte como cuando llega un re p re s e n t a n t e, a s í , sí es cierto [...]
Les falta mu cho para llegar a lo que uno quisiera como sindi-
c at o, p e ro sin sindicat o, ¡ n o, o l v í d ate! (E G, n o. 2 , 1 9 9 7 )

La gerencia no está tan relacionada con nosotros pero sí nos
e s c u ch a n . La gerencia sí está bien porque uno platica con ellos
y sí tiene una buena actitud con el trabajador y sí lo escuch a ,
lo escucha más a uno, porque se dan más ideas dire c t a m e n t e
del pro blema que existe, p e ro ya uno lo comenta con el espe-
cialista y no le da seguimiento [...] pero sí está más ab i e rta con
uno la gere n c i a , por ejemplo, en cuestiones de perm i s o, s í
c o m p rende más (E G, n o. 1 , 1 9 9 6 ) .

Yo tengo ya ocho años ahí en el sindicato y nu n c a , en los
o cho  años, me he metido a la oficina a plantear un pro bl e m a
que yo tenga, yo me voy dere chito ahí a Relaciones Lab o r a l e s
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[ . . . ] , y te escuchan mejor, porque tú le estás contando, y si hay
la manera de ay u d a r, pues te ayudan dire c t a m e n t e, y ellos ve n
bien eso de que no lo tomes por el lado de venir a echar gri-
l l a , p e ro si les dices a aquéllos, esos te lo vo l t e a n , de tal mane-
ra que estos lo toman como una ag re s i ó n , las cosas se ponen
muy difíciles [...] mu chas veces uno les plantea el pro blema al
s i n d i c at o, y allá van y crean otro pro bl e m a , es otro pro bl e ma
que criticamos en la base, y nos pueden hacer pedazos sin
poder decir nada. Pocas veces o nunca hemos ido a la repre-
sentación, pero sí está bien que esté allí, para que el día de
mañana que tengamos un pro blema ir con la gente de ahí y
que nos protejan de una ag resión que podría ser la de la plan-
ta (E G, n o. 3 , 1 9 9 7 ) .

Todas estas opiniones reflejan no sólo uno de los caminos que
está siguiendo el tratamiento de los conflictos lab o r a l e s , o los re-
sultados de los mecanismos de persuasión o de influencia hacia
el compromiso con la gere n c i a , también manifiestan la visión,
c o m p a rtida por los trab a j a d o re s , que concibe al sindicato como
“peor es no tener nada” o “la segunda opción”, en la idea de que
“ vale más que esté allí, por si acaso, en alguna remota ocasión,
nos pueda ser útil”. A s i m i s m o, revela cuáles son los retos que los
d i rigentes tienen ante sus bases para hacer efe c t i va esa imagen de
nu evo sindicalismo que pre g o n a n , así como para integrar de ma-
nera conjunta una nu eva estrategia sindical basada no sólo en el
c o m p romiso económico, en el que se ha fundamentado, a su ve z ,
gran parte de la estabilidad de esta etap a , sino también en el de
l u char por hacer efe c t i vos los principios de una racionalidad an-
t ro p o c é n t rica basada en la seguridad en el empleo, el enri q u e c i-
miento efe c t i vo de tare a s , el autocontrol de los gru p o s , e t c é t e r a .

Por otra part e, lo anterior indica también la actitud prag m á t i-
ca de la política gerencial ante el sindicat o, pues aunque no se ha
logrado tener un gremio de “ re p re s e n t atividad con su gente”,
“con respaldo para lograr lo que se pro p o n g a ” , “un sindicat o
f u e rte que esté compenetrado con sus trab a j a d o re s ” , tal como lo
señaló el gerente de la planta años at r á s , lo que importa es la es-
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t abilidad lograda hasta el momento y el esfuerzo del sindicato pa-
ra tejer relaciones de confi a n z a :

Yo creo que las relaciones sindicales son muy bu e n a s , p o r-
que considero que ellos (el sindicato) entienden y naciero n
con esta filosofía del trab a j o. La otra es que entiendo, y entien-
de la org a n i z a c i ó n , la función del sindicat o ; y yo tengo el sin-
d i c ato que quiero, como organización [...] entonces, si quiero
un buen sindicat o, ¿qué estoy haciendo para tener un bu e n
s i n d i c ato? El enfoque que le estamos dando a la planta de Fo r d
de Hermosillo es hacer que el sindicato se integre y que re a l-
mente sea parte de la org a n i z a c i ó n , ¿cómo? Que sea pro d u c t i-
vo y que realmente juntos diseñemos una mejor vida para los
t r ab a j a d o re s. El sindicato que ahorita tenemos es muy cons-
c i e n t e, no es fácil la relación porque todo el mundo deseamos,
nadie está sat i s fe cho con lo que tenemos, p e ro es un trabajo de
n o s o t ros el centrar hasta dónde podemos llegar [...] palabra de
honor que como organización y como líder de esta org a n i z a-
c i ó n , si en mí estuviera darles el doble o el triple del salari o, s e
los diera, p e ro hay parámetro s , h ay una economía, h ay un
mercado que te demanda y que te da los parámetros en los que
te debes mover y que no está dentro de nosotros [...] yo cre o
que el sindicato que tenemos es muy bueno y creo que no ha
h e cho toda su lab o r, ni nosotros toda nuestra lab o r, y en ese
p royecto estamos: cómo poder compaginar los dos ro les para
poder tener realmente una buena fuerza de trabajo (Ford,
1997, opinión del gerente general).

Como se puede observa r, las aspiraciones de la gere ncia enca-
minadas a establecer relaciones armoniosas y cooperat i vas con el
s i n d i c ato cada vez parecen estar más cercanas. Para ello, en quince
años ha tenido que re c u rrir a la fuerza, por medio de la intimida-
ción y el despido; a la negociación, por medio de las concesiones
s a l a riales y contractuales; y a la persuasión, a través de mecan i s m o s
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de subjetivación orientados a la individualización de los conflic-
t o s. De hech o, estos son los cimientos en los que se asienta el
c o m p romiso y la estabilidad re l at i va observada en las re l a c i o n e s
c ap i t a l - t r abajo durante los últimos años. No obstante, para la em-
p resa es muy importante que en lo sucesivo dicho compro m i s o
se asiente sobre bases menos frágiles y más fi rm e s , como las de
un mayor involucramiento con los pro blemas de la calidad y la
p ro d u c t i v i d a d , y con los conceptos y principios pro d u c t i vos de
t r abajo que plantea el modelo, q u e, hasta ahora, han sido mu ch o
menos determinantes que el salari o. También le es import a n t e
contar con una dirección sindical débil y manipulabl e, q u e, a u n-
que no legítima, sea capaz de mediar entre sus afiliados y la em-
p re s a , sin romper la estabilidad y el orden.

C o n c retar estas aspiraciones y retos implica, por el lado de la
g e re n c i a , dejar atrás el prag m atismo y la política re p re s i va de in-
timidación y acoso y dar seguridad al empleo sin re t roceder en
los compromisos económicos establecidos hasta el momento. Por
el lado del sindicat o, implica defender las conquistas contractuales
y pro m over una profundización de demandas estancadas, como la
l u cha por una jornada de 40 horas, que fue frenada durante la pri-
mera revisión de contrato en 1988, o la ap a rición de nu evas exi-
g e n c i a s , como los incentivos económicos a la pro d u c t i v id a d , o
quizá el incremento de los niveles salariales para dar mayores
estímulos a los trabajadores que están en el nivel diez y que por
estar en el tope no pueden subir más. Asimismo, implica reim-
pulsar la vida democrática del gremio y re s t ablecer la confi a n z a
en sus diri g e n t e s , así como dar mayor autoridad y capacidad de
decisión a los representantes locales en los asuntos del CCT. Es un
hecho que hoy la fuerza del gremio radica en sus representan-
tes nacionales, y así lo reconocen tanto la empresa como los tra-
bajadores.13
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1 3 Así lo deja ver el secre t a rio de Fomento Cooperat i vo en entrevista realizada en
n ov i e m b re de 1996: “ H ay trab a j a d o res que dicen: ‘ yo voy directo con el Comité Na-



Si estos retos pueden compaginarse en el interés común de las
p a rt e s , la profundización de los compromisos sociolab o r a l es he-
chos desde el inicio de la planta, será evidente y podrá concre t a r s e
la visión del mundo ideal que señala la gere n c i a ; de lo contrari o, l a
politización de las relaciones laborales seguirá marcando el cami-
no de la inseguridad y la incert i d u m b re.

Conclusiones: 
de la productividad conflictiva a la profundización 
de los compromisos sociolaborales

Las relaciones laborales en la planta Ford de Hermosillo mu e s t r a n
p a rt i c u l a ridades específicas de la fo rma en que se desenv u e l ve la
re e s t ructuración pro d u c t i va en el núcleo de la fábri c a . Las accio-
nes de re s i s t e n c i a , los conflictos, las negociaciones y los acuerdos
registrados en el transcurso de quince años son una muestra fe h a-
ciente de la naturaleza contradictoria e incierta del modelo de re-
laciones cap i t a l - t r ab a j o. P ro g re s i va m e n t e, éste ha ido adquiri e n d o
distinta fisonomía en la medida en que sindicato y gerencia se dis-
putan los espacios de control que definen y re d e finen los térm i-
nos de la relación salarial y contractual. De relaciones altamente
c o n f l i c t i vas se ha pasado a relaciones armónicas que tienden a do-
tar de mayor capacidad de negociación a los actores en búsqueda
de nu evas regulaciones flexibles y consensos.

SANDOVAL/RELACIONES LABORALES EN FORD HERMOSILLO, 1986-2001 185

c i o n a l , porque sé que él tiene más poder y él sí me va a re s o l ve r ’ [ . . . ] incluso la se-

mana pasada me habló un trabajador de la línea de control de calidad y me comen-
t ó :‘ oye, tenemos un pro blema con un supervisor que nos anda amenazando y todo
ese ro l l o, hizo una junta con nosotros y nos leyó la cartilla ¿puedes ve n i r. . . ? ’E n t o n c e s
ya voy al área a ver qué pasó y me explican las cosas. Les re s p o n d o :‘ E n t o n c e s , va m o s
a hacerlo por escri t o, vamos a hacer un documento, lo fi rman ustedes como re s p a l d o
de que pasó eso. . .’ Lo pri m e ro que yo hice fue involucrar al comité local. De hecho,
no fui solo, fui y agarré a una persona de allí. Pero, bueno, los trabajadores se brin-
caron,nos tuvieron más confianza a nosotros por lo que tú quieras,pero nunca tra-
bajamos cada quien por su lado, siempre involucramos al comité local”.



En esta transición, el sindicato de Ford ha pasado de ser un
p ro t agonista activo de las demandas salariales y las re i v i n d i c a c i o-
nes sociales a sujeto pasivo de control y conciliación de conflictos
con sus trab a j a d o res a fin de evitar enfre n t a m i e n t o s. Las tradic i o-
nales estrategias de lucha como el paro, el boicot y la huelga, c o-
mo acciones pri o ri t a rias de pro t e s t a , tienden a ceder terreno a
m a n i festaciones de lucha pacífica y ordenadas, algunas de las cua-
les tienen sólo un carácter simbólico, como las utilizadas en las
plantas jap o n e s a s.

La empresa, por su parte, ha cedido en su visión fundamen-
talista de aplicar un CCT excesivamente unilateral e inviable para
las condiciones locales, asumiendo una actitud pragmática y
de a d aptación a las características del sistema legal mexicano y las
prácticas lab o r a l e s. En este proceso ha combinado los tradiciona-
les mecanismos autori t a rios de control disciplinario con otro s
d i s p o s i t i vos más sutiles de gestión del personal, en un intento por
suplantar a la re p resentación sindical en el piso de trabajo dond e
cotidianamente se tejen los conflictos. Esta estrategia ha pro p i c i a-
do posturas individualistas de identidad con la empresa por part e
de los trab a j a d o re s , l o g r a n d o, en part e, su objetivo de descent r a l i-
zar las relaciones lab o r a l e s , lo que no hace más que confi rmar la
existencia de una cultura laboral pragmática y a la vez cooperat i-
va y crítica.

Como se ha señalado en trabajos prev i o s , durante la etapa de
p roductividad conflictiva “la falta de compatibilidad cultural en-
t re empresa y trab a j a d o res y la no correspondencia entre expec-
t at i vas y realidades en el terreno de las relaciones laborales [...]
desintegró la posibilidad de conv i vencia entre actores con proye c-
tos laborales encontrados y sin capacidad para construir coinci-
d e n c i a s , por inexperiencia de los trab a j a d o res o por pre p o t e n c i a
de la empre s a ” ( G a r c í a , 1 9 9 5 ) . No obstante, todo parece indicar
que para la empresa ya pasó la etapa más fuerte de intolerancia y
a d aptación a las condiciones locales, por lo que ahora se perfila a
c o n c retar por separado nu evos acuerdos con la base laboral y con
la cúpula sindical, a fin de restituir el compromiso con los planes
de la dire c c i ó n . Por su part e, el sindicato ya rebasó la etapa más
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intensa de ap rendizaje y búsqueda de caminos para lograr a favo r
de sus afiliados mejores condiciones de trabajo y re t ri bu c i o n e s
económicas justas; ahora tiene ante sí una re e s t ructuración de
fondo que invo l u c re una relación más sólida con sus re p re s e n t a-
d o s. A s í , aunque para ambas partes queda pendiente una ag e n d a
muy amplia de demandas que confro n t a r, de temas que discutir y
p ro blemas que re s o l ve r, tanto ent re estos como en el seno del pro-
pio sindicat o, lo cierto es que se han dado avances signifi c at i vo s
que reflejan tanto el estado en que se encuentran las relaciones de
fuerza y de poder entre los re p resentantes de la relación cap i t a l - t r a-
bajo como la continua transfo rmación a que éstas son sometid a s.

En esta transfo rmación de la relación lab o r a l , la politización de
i n t e reses entre las partes ha jugado el papel de acelerador de las
demandas y los compromisos sociolab o r a l e s. La mayor parte de
las cláusulas del C C T inicial han sufrido modificaciones import a n-
t e s , aunque algunas no defi n i t i va s. Es el caso de aquéllas re fe ri d a s
a las fo rmas de contratación e ingreso a la planta, las que alu-
den a los programas de entre n a m i e n t o, la rotación interna de ta-
re a s , los ascensos y pro m o c i o n e s , la regulación de conflictos y las
condiciones de seguridad relacionadas con posiciones erg o n ó m i-
c a s.Todas ellas están altamente correlacionadas con la acción sin-
d i c a l . Llama la at e n c i ó n , sin embarg o, la cláusula que se re fi e re a
la clasificación del empleo simplificado en una sola cat e g o r í a ,q u e
es el único elemento del contrato que no ha sido sometido a dis-
c u s i ó n, y, por lo tanto, no ha estado relacionado con la acción del
s i n d i c at o ; incluso ha sido objeto de defensa de la base laboral y ha
sido adoptado como un elemento altamente simbólico que les
permite establecer relaciones entre iguales e identificarse frente
a intereses comu n e s. Se puede decir que es uno de los elementos
más exitosos del modelo, no sólo porque su impacto subjetivo
e n t re los trab a j a d o res lo ha relegado de las pugnas intero rg a n i z a-
c i o n a l e s , sino también porque su aplicación permite a la empre s a
d e t e rminar las funciones y tareas sin ser seriamente cuestionadas.
A d e m á s , está relacionado con una política de ascensos que elim i-
na el principio de antigüedad por cat e g o r í a s.
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E x i s t e n , sin embarg o, otras cláusulas que han sido sometidas a
j u i c i o, en tanto re p resentan las contradicciones técnico-org a n i z a-
cionales del modelo. Nos re fe rimos a la rotación de tareas y pues-
tos de trab a j o, así como a la seguridad en el empleo. La ap l i c a c i ó n
parcial o la inconsistencia en el ejercicio de estos dos elementos
ha puesto en entre d i cho el principio de polivalencia y ha fractu-
rado parcialmente la coherencia interna del modelo basado en
una cat e g o r í a , t r abando el desarrollo y aplicación de otros com-
ponentes relacionados con la calificación y los ascensos que se de-
t e rminan en el grupo de trabajo con los superv i s o re s. El pro bl e m a
es que todos estos puntos se concibieron inicialmente —como lo
c o n s t ata el C C T de 1986—, sin una sólida presencia del sindicat o
en el piso de trab a j o, subestimando la capacidad negociadora de
éste para regular la vida lab o r a l .

I g u a l m e n t e, los niveles del tabulador salarial se han visto favo-
recidos con incrementos que ubican a los trab a j a d o res de la plan-
ta como los mejor pagados de toda la industria de Sonora, i n c l u s o
mejor que los obre ros de otras empresas automotrices instalad a s
en México. Las prestaciones sociales también se encuentran al ni-
vel de las mejores en la industria de la entidad. Después de una
l a rga etapa de confro n t a c i o n e s , se puede decir que ha sido éste el
punto de mayor éxito del gre m i o, aun cuando no están cubiertas
las expectativas de mayores aumentos, sobre todo, para los tra-
bajadores de los últimos dos niveles que enfrentan restricciones
para seguir ascendiendo. Lo anterior está asociado al carácter
esencialmente economicista y defensivo del sindicato, que se ha
desarrollado dentro de un marco de control corporativo y que
ha conducido a acciones espontáneas, at o m i z a d a s , c a rentes de
c o n t i nuidad y desprovistas de una propuesta clara frente a la fle-
xibilidad. En general, el sindicato de Ford se encuentra enfren-
tando las consecuencias de las transformaciones económicas,
políticas y sociales de una nu eva relación salarial y contractual, a
la que no ha sabido anticipar un proyecto pro p i o.

A s í , el modelo de productividad conflictiva está cediendo te-
rreno a otro de relaciones laborales que tiende a una mayor pro-
fundización de los compromisos sociolaborales y al respeto de las
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d i fe rencias de intere s e s. Sin embarg o, se trata apenas de una ten-
dencia donde al menos los términos de la negociación, los acuer-
dos de cúpula, las fo rmas de resolución de conflictos, los retos y
las expectat i vas parecen estar más claro s , lo que no significa que
se elimine la incert i d u m b re asociada al futuro de las relaciones la-
b o r a l e s , simplemente que éstas son enfatizadas más en un camino
que en otro. El sindicato y los trab a j a d o re s , tanto como la gere n c i a ,
han escogido por fin el camino de la tolerancia y los acuerdos, e l
del individualismo y las concesiones que los llevan a un peri o d o
de menor conflictividad o de estabilidad re l at i va , en donde la pro-
ductividad y calidad no se ven afe c t a d a s. Lo realmente dife rente de
esta etapa es que hay un sentido novedoso de la negociación del
orden dentro de la planta, esa es la d i re c c i ó n de los cambios obser-
va d o s. Sin embarg o, se trata de una ap a rente armonía dominada
por la mutua desconfianza, la discrecionalidad patronal, el auto-
ritarismo y el encubrimiento de relaciones caracterizadas por la
simulación, lo que hace suponer que la identificación hacia la
emp resa por parte de los trab a j a d o res es demasiado frágil, o bien,
se encuentra en espera de mejores momentos.

Esto permite pensar que en el mediano plazo las relaciones la-
borales en Ford dejan espacios signifi c at i vos de incert i d u m b re,
que los actores de dicha re l a c i ó n , de manera cotidiana o median-
te negociaciones más amplias y fo rm a l e s ,d eberán cubri r. Estos es-
pacios tienen que ver con los desafíos y modalidades de la acción
por medio de la cual el sindicato intentará un re p o s i c i o n a m i e n t o
como re p resentante de los trab a j a d o res ante la evidente pérdida de
c o n fianza que estos le manifi e s t a n , pues al parecer su dirección ha
p rocurado legitimarse más ante la gerencia que ante los mismos
t r ab a j a d o re s. D e n t ro de estos espacios de incert i d u m b re también
están las respuestas y fo rmas de lucha gremiales frente a las estra-
tegias de la empresa para impedir mayo res modificaciones al C C T.

Es un hecho que la gerencia ha relajado los mecanismos ini-
ciales o métodos de aplicación del modelo l e a n, lo que no implica
que haya re nunciado a los principios sociopro d u c t i vos que pro-
mu eve dicho modelo. De hech o, la verdadera naturaleza del éxito
de Ford ha sido su capacidad para adaptarse a ciertas costumbre s
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locales de la vida laboral mexicana. Por eso es que algunas prác-
ticas internas de la compañía han tomado una fo rma ligeramen-
te distinta de las que prevalecen en los trasplantes japoneses en los
Estados Unidos, sin que ello haya significado perder su posición
c o m p e t i t i va . No obstante, el reto para la gerencia sigue siendo so-
meter a un consenso mayor los nu evos esquemas basados en el
t r abajo gru p a l , la movilidad intern a , la poliva l e n c i a , la re s p o n s a-
bilidad ante la calidad, el autocontrol y el mantenimiento preve n-
t i vo, e n t re otros aspectos.

Los avances logrados en esta mat e ri a , aun con sus inconsisten-
c i a s , c o n t r a d i c c i o n e s , c o n t roversias y conflictos, asumen la fo rm a
de lo que hasta hoy podría llamarse un “modelo híbrido de pru e-
ba y erro r ” , de “ e x p e ri m e n t a c i ó n ” , o bien, de aplicación rev i s a-
d a ,1 4 muy distinto al modelo ideal jap o n é s. Esta característica ha
estado asociada con una diversidad de pro blemas a través de los
cuales se ha expresado un proceso continuo de transfo rmación y
politización de las relaciones laborales en las que han coexistido
líneas muy contrapuestas que han puesto en tensión una posición
de cambios graduales orientados al consenso contra una imposi-
ción rápida y autori t a ri a . F rente a estas dos posiciones la actua-
ción del gremio se ha caracteri z a d o, i n i c i a l m e n t e, por su escaso
c o m p romiso y confrontación hacia las políticas de la empre s a , y
d e s p u é s , por su papel como mediador y observador que confro n-
t a , negocia y participa ab i e rtamente con la org a n i z a c i ó n . Esta di-
versidad de pro blemas y posiciones determinan la c a l i d a d de las
t r a n s fo rmaciones observadas en la empre s a . En ello consiste tam-
bién la part i c u l a ridad propia de la re e s t ructuración pro d u c t i va de
Ford Herm o s i l l o.
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Estas part i c u l a ri d a d e s , sin embarg o, no constituyen en modo
alguno un hecho aislado de otras industrias y sectores pro d u c t i vo s
del país. En general, las gerencias y los sindicatos del sector auto-
m o t riz están enfrentando las consecuencias de las transfo rm a c i o-
nes económicas, políticas y sociales de una nu eva relación sal a ri a l
y contractual. Las tendencias observadas durante la década pasada,
definidas en gran medida por la instrumentación de políticas
contradictorias y ofensivas de parte de las empresas para obte-
ner contratos de trabajo altamente flexibles con el apoyo casi in-
condicional de las organizaciones sindicales, reflejan muy bien
lo que sucede en plantas como Ford de Herm o s i l l o.Así se han de-
finido nu evos procesos de trabajo en los que pierden pro g re s i va
vigencia las características tecnopro d u c t i vas asociadas al modelo
de producción fo r d i s t a , p e ro se mantienen las fo rmas autori t a ri a s
y jerárquicas de disciplina de los asalari a d o s.

Todo parece apuntar a la necesidad que tienen los sindicatos de
contar con una propuesta de flexibilidad laboral ofensiva, des-
provista de dogmas, que contribuya a profundizar los aspectos
antrop o c é n t ricos de los modelos de re e s t ru c t u r a c i ó n , apegada a
una estricta regulación acorde con los sistemas legales y las condi-
ciones locales, de tal manera que pudiera impactar en una mejoría
sustancial de las condiciones salariales y de trabajo. Esto implica
luchar porque el incremento de la productividad se traduzca en
m e j o res re muneraciones salari a l e s , de tal manera que se puedan
vincular los pro blemas generales del desempleo, asumiendo la ra-
cional introducción de innovaciones tecnológicas y org a n i z a c i o n a-
les que permitan acrecentar el excedente, p e ro también el ingre s o
de los asalariados y la p rotección del puesto de trab a j o. Ligar sala-
rios y condiciones de trabajo con pro d u c t i v i d a d , p e ro en c o n d i-
ciones de bilat e r a l i d a d , puede ser el punto de part i d a . H oy en día,
re z agarse en los límites de la productividad y re chazar la flexibili-
dad de manera dogmática significa coartar posibilidades de mejo-
rar los niveles salariales y, por ende, las condiciones de vid a .

Esta es la contrap a rte de la que puede depender el futuro de la
acción gremial y las relaciones lab o r a l e s. D e s a fo rtunadamente pa-
ra el sindicato de la planta Fo r d , ésta ha sido una de sus grandes
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d eb i l i d a d e s. Otra más es que generalmente ha estado desprov i s t o
de acciones que liguen las reivindicaciones de la lucha intern a
con aquellas que genera la creciente internacionalización del sec-
tor automotri z .1 5 C o n t r a riamente a las tendencias globalizadoras
de la economía y los sectores pro d u c t i vo s , se ha retraído en una
especie de “sindicalismo casero ” , p rotegido por la re p re s e n t a c i ó n
nacional de la C T M, mu cho más preocupado por sus demandas in-
m e d i atas de corto plazo que por aquellas que pudieran signifi c a r
i n i c i at i vas comunes en el plano nacional e intern a c i o n a l .E s t o, q u e
puede ser igualmente válido para el resto del sindicalismo auto-
m o t riz mexicano, se explica por su carácter esencialmente econo-
micista y defe n s i vo que ha desarrollado dentro de un marco de
c o n t rol corp o r at i vo, y que ha conducido a acciones atomizadas y
c a rentes de continu i d a d , las cuales resultan en luchas ap a re n t e-
mente excluye n t e s , desligadas de otras reivindicaciones pro p i a s
del sindicalismo industri a l .

Existen va rios caminos posibles por los cuales pudiera transi-
tar en el futuro el sindicalismo mexicano y, en especial, el de Fo r d
H e rm o s i l l o ; uno de ellos lo acabamos de exponer. No obstante,
resulta más una aspiración que una re a l i d a d , en virtud de que no
existe una única tendencia posibl e, ya que éstas mismas pueden
tener virajes; a d e m á s , el futuro no está totalmente anticipado,
mu cho menos cuando el mundo del trabajo se inscribe en pará-
m e t ros que son tremendamente cambiantes, y cuando sus actore s
disponen de cierto grado de libertad que pueden ejercer para
poner en práctica sus propósitos.Y aunque estos no siempre son
coherentes y consistentes, como se ha podido apreciar en este
trab a j o, fo rman parte de un proceso activo, c re at i vo y razonado
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1 5 Como se re c o r d a r á , la globalización del sector ha provocado situaciones de
competencia entre los propios trab a j a d o re s , lo que ha llevado a confro n t a c i o nes de-
clarativas entre los sindicatos en torno a la defensa del empleo. Los sindicatos nor-
teamericanos se han manifestado abiertamente en contra de las inversiones de las
compañías estadounidenses en México y en contra del Tratado de Libre Comercio
(TLC), porque según ellos re p resenta la pérdida de empleos para el Sindicato de Tr a-
b a j a d o res Au t o m o t rices (UAW) de ese país.



del actuar lab o r a l , que posee al mismo tiempo un aspecto ofe n s i-
vo y defe n s i vo orientado a pre s e rvar y prolongar sus espacios de
m a n i o b r a . Resulta difícil identifi c a r, por tanto, las políticas y estra-
tegias futuras de empresa y sindicat o ; antes bien, es pre fe ri ble re-
flexionar sobre el significado de lo que hasta hoy parece ev i d e nt e.
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