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A continuación se describe la metodología para el desarrollo del proyecto, 
es la base para las primeras dos fases del dcov: definición y caracterización del 
problema.

 
	 1.	 Planeación y realización del trabajo de campo. Para evaluar los riesgos psi-

cosociales se decidió utilizar el instrumento CopsoQ-istas 21 (http://www.
istas.net), reconocido internacionalmente y validado científicamente, ha 
sido traducido y adaptado a 25 idiomas y está distribuido en 15 dimensio-
nes de riesgos psicosociales: 

•• Exigencias psicológicas cuantitativas: son derivadas de la cantidad de 
trabajo, se consideran altas cuando se debe realizar más trabajo del pro-
gramado.

•• Ritmo de trabajo: está relacionado estrechamente con las exigencias psi-
cológicas, se refiere a la intensidad de trabajo, en función de la cantidad 
de actividades asignadas y el tiempo para realizarlas. 

•• Exigencias psicológicas emocionales: es el nivel de exigencia para man-
tener al margen las situaciones emocionales individuales del trabajo 
derivadas de las relaciones interpersonales. 

•• Doble presencia: se refiere a la presencia sincrónica simultáneamente de 
asuntos familiares y asuntos laborales, son altas cuando las exigencias 
del trabajo interfieren con las exigencias familiares.

•• Influencia: es la autonomía de que dispone la persona para desarrollar 
su trabajo, específicamente en relación con el trabajo, cantidad, orden y 
método a utilizar.

•• Posibilidad de desarrollo: se refiere a las posibilidades de poner en prác-
tica los conocimientos, habilidades y experiencia en el desempeño del 
trabajo y la posibilidad de adquirir nuevas habilidades.

•• Sentido del trabajo: en términos generales se refiere al contenido del 
trabajo y a la visión del trabajador sobre su contribución al producto 
final. 

•• Calidad de liderazgo: es la interacción del equipo de trabajo con los 
niveles intermedios de mando. 

•• Previsibilidad: significa disponer de la información adecuada, en canti-
dad y tiempo, para desarrollar adecuadamente el trabajo y estar prepa-
rado para un posible cambio. 

•• Claridad de rol: es el conocimiento concreto sobre el trabajo a realizar, 
instrucciones, tiempo, actividades a ejecutar, entre otras. 
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•• Conflicto de rol: se refiere al tipo de actividades en las que el trabajador 
pudiera estar en desacuerdo y que le puedan representar un conflicto 
interno, personal. 

•• Inseguridad sobre el empleo: es la estabilidad en el trabajo y la posibili-
dad del auxilio de la empresa para encontrar otro trabajo si se diera un 
despido. 

•• Inseguridad sobre las condiciones de trabajo: se presenta cuando los 
cambios por venir afectaran las condiciones de trabajo actuales, por 
ejemplo, el salario o la cantidad de trabajo a realizar. 

•• Confianza vertical: es la seguridad que se tiene en el accionar de los 
administradores y de los trabajadores de manera competente y ade-
cuada.

•• Justicia: es el trato con equidad, la toma de decisiones y la participación 
en éstas. 

		  El cuestionario está basado en la Teoría General del Estrés, ha sido conce-
bido para evaluar cualquier tipo de trabajo, se enfoca en la relación de la 
organización del trabajo y las condiciones de trabajo, resalta la importan-
cia de la participación de diversos grupos de trabajadores y es de utilización 
pública y gratuita.

	 2.	 Aplicación del Cuestionario Copenhagen Psychological Questionnaire 
Istas21. Al aplicar el cuestionario a los miembros del grupo de trabajo se 
considera un tiempo estimado de 15 minutos por cada uno de ellos. El 
empleado no requiere ningún tipo de conocimiento previo al cuestionario 
ya que no contiene términos especializados. Para resolver cualquier duda, 
las personas estarán acompañadas por miembros del equipo. Para la apli-
cación del instrumento de evaluación es necesario descargar la aplicación, 
disponible en el sitio de internet de Istas, y aceptar las condiciones de uso; 
finalidad preventiva, participación, anonimato y confidencialidad de los 
datos personales y no modificación del cuestionario. Antes de la aplica-
ción del cuestionario, se informó a los participantes de los alcances del ins-
trumento, sobre la forma de aplicación y sobre la forma de responder. Esta 
actividad se realizó con cada uno de los equipos de trabajo para cada turno. 
En esta parte de la metodología se aplicó el cuestionario en un grupo de 
trabajo compuesto por 10 empleados en tres turnos, los cuales representan 
un total de 30 empleados.

	 3.	 Elaboración del reporte y muestra de los resultados. Basado en la identifi-
cación de los riesgos y su nivel de ocurrencia, éstos se clasificarán en tres 
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colores, los cuales son: verde, amarillo y rojo, que van de favorable a desfa-
vorable.

	 4.	 Análisis. En este paso se analizarán los resultados obtenidos y se buscará la 
causa raíz de los riesgos presentes.

	 5.	 Elaboración de mapa de riesgos psicosociales. En este punto de la metodo-
logía se propondrán acciones necesarias para reducir los riesgos presentes 
en el grupo de trabajo. También se hará un mapa que permita identificar 
qué riesgos están presentes en el grupo de trabajo.

Resultados

En la tabla 1 se presentan los resultados obtenidos de la aplicación del cuestio-
nario CoPsocQ-istas21. Los factores más desfavorables son el ritmo de trabajo, 
el conflicto de rol y la inseguridad sobre el empleo. Por otra parte, los factores 
más favorables incluyen la confianza vertical, el reconocimiento y el sentimiento 
de grupo.

Tabla 1. Resultados del cuestionario ISTAS21

DIMENSIÓN MÁS 
DESFAVORABLE

MÁS Ritmo de trabajo 90
PROBLEMÁTICAS Conflicto de rol 60.7

Inseguridad sobre el empleo 60.7
Doble presencia 55.2
Inseguridad sobre las condiciones de trabajo 44.8
Influencia 36.7
Exigencias emocionales 34.5
Apoyo social de compañeros 33.3
Exigencias cuantitativas 26.7
Calidad de liderazgo 26.7
Claridad de rol 24.1
Posibilidades de desarrollo 17.2
Exigencias de esconder emociones 16.7
Apoyo social de superiores 13.3
Sentido del trabajo 10
Justicia 10
Previsibilidad 6.7

MENOS Sentimiento de grupo 3.3
PROBLEMÁTICAS Reconocimiento 3.3
O FAVORABLES Confianza vertical 0

SITUACIÓN 
INTERMEDIA

MÁS 
FAVORABLE

10 0
25 14.3

14.3 25
27.6 17.2
24.1 31
23.3 40
20.7 44.8
40 26.7

36.7 36.7
23.3 50
34.5 41.4
20.7 62.1
20 63.3
30 56.7

13.3 76.7
10 80
40 53.3

26.7 70
3.3 93.3
3.4 96.6

Fuente: elaboración con datos propios, aplicación Istas 21, 2015.
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Los resultados muestran el porcentaje de trabajadores que han dado respuesta 
a cada factor. Los resultados son significativos cuando el porcentaje es superior 
a 60%, resaltan el ritmo de trabajo, el conflicto de rol y la inseguridad sobre el 
empleo, y aunque no llega al porcentaje mínimo, se debiera prestar atención al 
factor doble presencia. 

De acuerdo con los resultados, el factor ritmo de trabajo está presente por igual 
en los tres turnos (gráfica 1), está presente en 100% de las mujeres y es menor en 
los hombres, pues 87% está de acuerdo en que es un factor desfavorable y 13% está 
indeciso (gráfica 2). Por otra parte, en el factor conflicto de rol, el segundo turno 
es el que presenta un mayor porcentaje de opinión desfavorable con 70%, y aun-
que el primero y segundo turnos tienen opiniones favorables, el tercer turno no 
tiene una opinión favorable sobre este factor (gráfica 3). 

Gráfica 1. Ritmo de trabajo, turno Gráfica 2. Ritmo de trabajo, sexo
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Gráfica 3. Conflicto de rol, turno Gráfica 4. Conflicto de rol, sexo
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Fuente: elaboración propia, aplicación Istas 21.

Al analizar el cruce por sexo se observa que las mujeres tienen una opinión 
desfavorable mayor que los hombres, aunque también tienen una opinión favora-
ble mayor que la de los hombres (gráfica 4). Por último, en la gráfica 5 se observa 
que en lo referente al factor inseguridad en el empleo, el segundo turno tiene la 
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mayor, mientras que al analizar la información por sexo de este factor, la gráfica 6 
muestra que los hombres tienen la mayor opinión desfavorable (60%) y también 
la mayor opinión favorable (27.3%).

Gráfica 5. Inseguridad en el empleo Gráfica 6. Inseguridad, sexo
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Fuente: elaboración propia, aplicación Istas 21.

En el tercer factor, el análisis por turno, se observa que el segundo turno pre-
senta un porcentaje desfavorable notablemente más alto, seguido por el grupo de 
trabajo del tercer turno y por último el primer turno. Las mujeres presentan un 
porcentaje más desfavorable en los resultados en cada uno de los riesgos.

En la etapa Optimizar del dcov, se busca la causa raíz para cada uno de los fac-
tores detectados como desfavorables. Con respecto del factor ritmo de trabajo se 
encontró que la percepción del trabajador tiene una relación directamente propor-
cional con los niveles altos en los porcentajes de utilización que se manejan en las 
estaciones pertenecientes al grupo de trabajo. Este porcentaje refiere a la cantidad 
de tiempo asignado para el desarrollo de las actividades con respecto del tiempo de 
ciclo de cada estación de trabajo. Regularmente, el porcentaje es superior a 92% en 
promedio, aunque en ocasiones el porcentaje se sitúa por arriba de 100%, haciendo 
necesario compensar en el siguiente ciclo aumentando la velocidad de trabajo. En 
el análisis de los tiempos de referencia para asignar la carga de trabajo, el tiempo 
estándar es considerado como el tiempo asignado a cada actividad de acuerdo con 
una generalización considerada como normal, es decir, cualquier trabajador debi-
damente capacitado y trabajando a un ritmo normal debiera cumplir con el tiempo 
de trabajo sin necesidad de compensar aumentando el ritmo de trabajo o haciendo 
esfuerzos adicionales. El procedimiento para determinar el tiempo asignado a la 
estación de trabajo considera el tiempo normalizado y no asigna el tiempo adicio-
nal para factores personales (ir al baño, por ejemplo), o para posibles errores en la 
ejecución de la actividades; tampoco se considera el factor de la fatiga debido a la 
exigencia del ritmo de trabajo y de las posturas de trabajo.
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En relación con el factor conflicto de rol, la relación que existe entre los años 
de antigüedad y las certificaciones que debe tener cada empleado es negativa, esto 
quiere decir que no poseen las certificaciones requeridas para el tiempo que lle-
van ejerciendo su labor. Por esto mismo, la percepción del empleado está relacio-
nada con la situación actual.

Por último, en el factor inseguridad en el trabajo, los resultados indican que el 
primer turno tiene el mayor porcentaje de empleados con una antigüedad menor 
a los 3 años y mayor índice de afectación en expediente electrónico. Sin embargo, 
los porcentajes son bajos, por lo que podemos concluir que la percepción del 
empleado es subjetiva y no corresponde a la situación actual.

La última etapa de esta metodología es la Verificación, correspondiente a las 
conclusiones y a la presentación de las propuestas para mitigar los factores de 
riesgo detectados como desfavorables. En este caso, para atacar el riesgo psico-
social de ritmo de trabajo que está presente en los tres turnos se proponen las 
siguientes acciones necesarias para mitigar este riesgo:

Análisis de los tiempos estándar de las estaciones que comprenden el grupo de 
trabajo y con base en los resultados obtenidos asignar equitativamente la carga a 
cada estación de trabajo, además de que los empleados deben apegarse al segui-
miento de las hojas de procedimiento marcadas en cada estación de trabajo. Sería 
conveniente el análisis para establecer el porcentaje de la carga de trabajo consi-
derando los suplementos por motivos personales, o por la fatiga debida a la carga 
de trabajo.

Para mitigar el riesgo psicosocial de conflicto de rol que está presente en los 
tres turnos, se proponen las siguientes acciones para mitigar este riesgo: es necesa-
rio que se identifiquen los empleados que no han recibido la certificación para el 
puesto en el cual se están desarrollando y se les brinde la inducción y capacitación 
adecuadas para poder así reducir la presencia del conflicto de rol. Una segunda 
acción es la rotación del personal, es necesario reforzar con el supervisor el apego 
al plan de versatilidad, el cual marca que cada 6 meses el empleado debe ser cer-
tificado y asignado a una nueva estación, sin exponer al trabajador a otro tipo de 
riesgo, psicosocial o ergonómico.

Para atenuar el riesgo psicosocial de inseguridad sobre el empleo, que está pre-
sente en los tres turnos, se propone el reconocimiento al desempeño del trabaja-
dor y el reconocimiento al trabajo en equipo, incluido el supervisor. Este riesgo 
es considerado como subjetivo, es la percepción del trabajador y una estrategia a 
considerar es la de celebrar reuniones periódicas donde se les informe sobre los 
resultados obtenidos por la compañía y hacer saber el compromiso por parte de la 
empresa en ayudar al trabajador a encontrar un nuevo trabajo cuando éste debiera 
salir y su desempeño haya sido notorio y positivo.
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En términos generales, al desarrollar las cuatro fases del dcov se está en con-
cordancia con lo establecido en el Reglamento Federal de Seguridad y Salud en 
el Trabajo, Artículo 43, pasando por el proceso de identificación de los riesgos 
psicosociales, la evaluación utilizando un instrumento validado y de aplicación 
general y contemplando las acciones necesarias para mitigar las consecuencias 
por la presencia de los factores de riesgo.

Conclusiones 

Los factores de riesgo psicosociales han sido poco estudiados en México en la 
industria automotriz. La entrada en vigor del rfsst fomentará la investigación 
sobre el efecto en las empresas de los factores de riesgo psicosociales, en térmi-
nos de la cultura de organización y en términos de la prima del seguro de riesgos 
de trabajo del imss. Los resultados de la investigación sobre el tema se traducirán 
en beneficios en materia de salud ocupacional y en una mejora en la productivi-
dad de las empresas.

La metodología seis sigma es una buena opción para resolver problemas de 
diferentes tipos, como el presente caso de estudio, con el beneficio de una meto-
dología probada que siguiendo las etapas adecuada y sistemáticamente, conducen 
a resultados exitosos en beneficio de trabajadores, de los accionistas y del sector 
salud. Se han desarrollado las cuatro fases del dcov partiendo del diagnóstico y 
caracterización de los riesgos psicosociales hasta la optimización y verificación 
de los resultados y acciones de mejora propuestas. En todas las etapas se cum-
plió con la recomendación de Istas 21 de realizar el trabajo en equipo y de manera 
inclusiva, aplicando los cuestionarios de manera individual y anónima. Los grá-
ficos presentados fueron obtenidos de la aplicación informática del cuestionario.

Las opiniones de los involucrados en el proyecto por parte de la empresa 
corroboran los factores de mayor presencia en los trabajadores, se ha consul-
tado al personal de ingeniería industrial referente a los tiempos estándares y han 
coincidido en la utilización del tiempo normal como el tiempo base para la asig-
nación de la carga de trabajo a cada estación, se consultaron los resultados refe-
rentes al conflicto de roles con los supervisores y con los ingenieros industriales 
y hay coincidencia en la necesidad de retomar la certificación o formalización de 
las habilidades del trabajador para desempeñarse eficientemente en una estación 
de trabajo y realizar todas las actividades correspondientes, se resalta también la 
importancia de fortalecer el proceso, de presentar las instrucciones y los méto-
dos de trabajo con el reconocimiento y participación del grupo de trabajadores 
y los ingenieros industriales. El tercer factor presente requiere de una pertinente 
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estrategia de comunicación para hacer sentir al trabajador su importancia para 
la empresa y de la existencia de una visión a largo plazo exitosa si se trabaja en 
equipo y de acuerdo con los estándares reconocidos y acordados por los equi-
pos de trabajo. 

El factor doble presencia está en el umbral de 60% de población que lo recono-
cería como desfavorable, este factor presenta la desventaja para el centro de tra-
bajo de combinar aspectos particulares relacionados con la situación personal y 
familiar de los trabajadores con los aspectos relacionados con el trabajo, las acti-
vidades en el seno de la empresa son de su incumbencia y, en consecuencia, de su 
control, sin embargo, al compaginar los aspectos personales y familiares se difi-
cultan las acciones de identificación y mitigación del riesgo.

Discusión 

La inclusión de los factores de riesgo psicosociales en la reglamentación del tra-
bajo en México de seguro tendrá un efecto favorable a mediano y largo plazos 
para todos los involucrados en un centro de trabajo. En el caso de estudio se hace 
notoria la característica de la IA sobre las exigencias de los mercados globales de 
operar con mayor flexibilidad en las plantas de producción, la estrategia a seguir o 
los sistemas de producción la mayoría de las veces son basadas en el sistema “justo 
a tiempo” y particularmente las empresas de grandes volúmenes de producción 
sostienen ritmos continuos de trabajo donde se limita al trabajador a establecer su 
particular ritmo de trabajo, generalmente se cuida el tiempo de producción hasta 
el mínimo. Estos tres factores han sido identificados por la OSHA Europa como 
factores adicionales a los psicosociales que tienen un efecto de presión sobre las 
organizaciones y están ligados a algunos de los factores de riesgo psicosociales.

El rol de la autoridad federal será fundamental para el éxito de los cambios en 
las reglamentaciones, deberán existir reglas claras para todos los involucrados y 
será básica la existencia de una norma oficial para definir el ámbito y los procedi-
mientos de aplicación. Será importante disponer de flexibilidad en la utilización 
de los instrumentos de evaluación, afortunadamente hay una amplia disponibi-
lidad de métodos, validados científicamente, para utilizarse de acuerdo con las 
necesidades de cada empresa. 

Los cambios en la reglamentación sobre el trabajo deberán tener influencias en 
los procedimientos administrativos de las empresas, específicamente por la con-
dición de transparentar la información sobre los riesgos psicosociales a los que 
se expone un trabajador, por la estructura de los métodos de evaluación se pre-
sentará la oportunidad para concientizar y capacitar a los trabajadores sobre la 
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importancia de cuidar la salud en todos los aspectos. Y será importante dar segui-
miento a los resultados de las evaluaciones, los trabajadores mencionados en el 
reglamento no se limitan únicamente al personal de producción, incluye también 
al personal administrativo y directivo. 
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La formación de una nueva  
cultura organizacional  

en la industria automotriz  
de la ciudad de Chihuahua

Enrique Soto Aguirre1

Introducción

L a formación de una nueva cultura organizacional presente en las plantas de la 
industria automotriz de Chihuahua ha tenido lugar en un proceso de más de 

tres décadas de operación de la industria de manufactura instalada en la ciudad. 
Se describe y analiza este proceso, tratando de vincular su desarrollo con la trans-
formación de las condiciones laborales de los trabajadores insertos en esta indus-
tria. Partimos de un enfoque cognitivista (Sperber, 2005) desde el cual se puede 
interpretar la cultura organizacional como un sistema de relaciones sociolabora-
les en el cual se genera y transmite una serie de ideas y representaciones relativas 
al trabajo y a la forma en que los sujetos involucrados se relacionan entre sí y con 
la organización que promueve la producción (la planta). 

Esta nueva cultura organizacional tiene como base las filosofías de organización 
del trabajo conocidas como sistemas de calidad total, toyotismo o lean production, o 
de mejoramiento continuo (Reygadas, 2001; Melgoza, 2012). Aunque está presente 
en general en toda la industria de manufactura de exportación asentada en la ciudad 
de Chihuahua, es en las plantas del sector automotriz donde su presencia empezó a 
ser patente, ante el decaimiento de los sistemas conocidos como fordistas/tayloris-
tas hace tres décadas (Reygadas, 2001; Soto, 2003), lo que también coincide con el 
auge y crecimiento de este sector manufacturero en la ciudad.

La reconstrucción de este proceso de formación de una nueva cultura organiza-
cional permite entender también la transformación del lugar que el trabajador y su 
labor ocupan en el complejo global de producción y comercialización de mercan-
cías y cómo esta transformación incidió directamente en sus condiciones de trabajo. 
Desde la perspectiva del presente estudio, esta nueva cultura organizacional —que 

1 Profesor-investigador del Centro inah B. C. y de la Escuela de Antropología e Historia del 
Norte de México. Correo electrónico: <enriquesotoa@gmail.com>.
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enfatiza, entre otras cosas, el trabajo en equipo como la forma idónea de conseguir 
las metas de calidad y productividad—, es a la vez uno de los principales elemen-
tos que individualizan las relaciones laborales y restan margen de acción e incluso 
inhiben la presencia de las organizaciones sindicales en las plantas de manufactura 
de la ciudad. 

En este sentido, la investigación sobre la formación de una nueva cultura orga-
nizacional en la ciudad plantea tres interrogantes: ¿Cómo los beneficios que esta 
nueva cultura empresarial aporta a la empresa influyen en el mejoramiento de las 
condiciones de trabajo de los empleados? ¿La nueva forma de organización del 
trabajo favorece la organización colectiva de los trabajadores? ¿Qué subjetivida-
des laborales surgen de esta nueva cultura organizacional?

Metodología 

Este trabajo se enmarca en un estudio más amplio que desde una perspectiva rela-
cional busca destacar los avances que en materia social trae el continuo escalamiento 
industrial del sector automotriz en la ciudad de Chihuahua en las últimas tres 
décadas. La información empleada para la realización de este trabajo proviene de 
la revisión de fuentes bibliográficas y estadísticas sobre el desarrollo y evolución 
de la industria automotriz en México en general y, más específicamente, en la 
ciudad de Chihuahua. La información empírica de primera mano se recabó durante 
el trabajo de campo realizado durante los meses de julio y agosto del presente año en 
la ciudad de Chihuahua. La técnica de recopilación de información empleada fue la 
entrevista a profundidad con trabajadores de plantas del sector en la ciudad, princi-
palmente empleados que laboran o han laborado en la Planta Motores Ford y en el 
Centro Tecnológico Visteon de Chihuahua. Para complementar esta investigación, 
retomamos información empírica de anteriores trabajos de campo en las plantas del 
sector, especialmente los trabajos realizados en la planta Delphi Sistemas de Ener-
gía de Chihuahua y con más anterioridad en las plantas de Lear o UTA, durante los 
cuales se tuvo acceso a la plantas por un periodo prolongado, especialmente en la de 
Delphi Sistemas de Energía. La información obtenida se concentró en una matriz a 
partir de la cual se obtuvieron los principales contenidos de la cadena causal (Sper-
ber, 2005) de lo que llamamos nueva cultura organizacional.

Marco referencial

El análisis de la formación de una nueva cultura organizacional en la industria de 
manufactura de exportación en México se ha realizado desde varias perspectivas, 
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como la histórico semiótica propuesta por Reygadas (2001) o desde la perspectiva 
de la innovación y el aprendizaje organizacional (Melgoza, 2012). En este trabajo 
tomamos como referencia la propuesta cognitivista de Sperber (2005) para des-
cribir cómo se ha construido y difundido esta nueva cultura organizacional. En la 
industria automotriz de Chihuahua y en general en la industria de manufactura 
de exportación local, en un proceso de más de tres décadas, se ha difundido una 
serie de ideas y representaciones culturales (Sperber, 2005) referidas al trabajo que 
se han hecho comunes tanto entre los empleados de las diversas plantas como en 
la ciudad en general y que constituyen el núcleo de esta nueva cultura organiza-
cional que rige las relaciones en la IA de Chihuahua. Dado que el trabajo describe 
un proceso de más de tres décadas de formación de esta cultura organizacional, 
nos apoyamos en la propuesta de Carrillo (2008) sobre las diversas generaciones 
de maquila para establecer ciertos límites temporales.

Las ideas a que nos referimos son representaciones compartidas en general 
por un amplio grupo de personas que trabajan o han trabajado en la industria 
de manufactura en la ciudad. Sus efectos rebasan el mero ámbito laboral, los 
empleados entrevistados explican que estas ideas constituyen en muchos sen-
tidos la base de su dinámica cotidiana de vida, tanto en su trabajo como en su 
familia, estudios, deportes, entre otros aspectos. También señalan que esta cul-
tura organizacional ya es común en la mayoría de los trabajos en la ciudad, por lo 
que lo aprehendido en alguna planta es, sin duda, la plataforma para obtener un 
puesto de trabajo en otra planta o incluso en trabajos administrativos. De manera 
frecuente, los trabajadores expresan puntos de vista en los cuales no es posible dis-
tinguir un límite claro entre lo que es una interpretación personal de la realidad 
laboral y una representación estructurada y promovida desde la cultura organiza-
cional de la empresa.

La representación cultural o una representación desde la cultura organizacio-
nal constituye un acto de interpretación sobre lo que debe ser el trabajo y cuáles 
son sus alcances en un plano ideológico, es decir, cómo debe aspirar a ser un tra-
bajador como parte de una empresa u organización. En el caso específico de esta 
nueva cultura organizacional desarrollada en las plantas de la IA en Chihuahua, 
encontramos un elemento central, que es la búsqueda de la satisfacción del cliente. 
Esto significa que el trabajador no sólo es responsable del ejercicio de su puesto 
de trabajo, sino que es parte de un conjunto de individuos cuya responsabilidad 
colectiva es conseguir los altos estándares de producción que a la vez incidirán en 
la consecución de la satisfacción de las expectativas del cliente en diversos tópicos. 

Este contenido principal que es la satisfacción del cliente, se desagrega a la vez 
en una cadena causal de contenidos y representaciones (Sperber, 2005). Desde el 
cognitivismo, estas cadenas causales son versiones mentales de las representaciones  
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públicas (Sperber, 2005: 33). En este caso, un entramado de elementos cognitivos 
que rigen la actividad de los sujetos mediante los cuales el trabajador examina o eva-
lúa el resultado de su trabajo cotidiano. Esto convierte a la cultura organizacional en 
una representación mental compleja, en la que el trabajador pone en juego los resul-
tados que individualmente obtiene de su trabajo, pero en un contexto amplio en el 
que sus intereses personales son desplazados por el interés común construido desde 
la organización y que se objetiva en la satisfacción del cliente.

La inclusión de elementos primordiales como las expectativas del cliente, cali-
dad, productividad y competitividad, en la evaluación cotidiana que el trabaja-
dor realiza sobre su trabajo, obedece entre otras cosas a que los procesos mentales 
se realizan con base en propiedades materiales. La cultura organizacional esti-
mula esta evaluación sobre la base de que el éxito personal está basado en la 
competitividad del grupo, en este caso, representado por el corporativo y sus 
resultados a nivel global, que actúa como propiedad material del proceso mental. 
Esta circunstancia incide no sólo en el progresivo desplazamiento de los intere-
ses individuales, sino también en el continuo debilitamiento de la representación 
colectiva, pues a los sindicatos se les ve como un obstáculo en la consecución de 
los planes corporativos.

La planta es el medio común en el que actúan los individuos relacionados labo-
ralmente. En este medio se teje una serie de relaciones que se activa como vectores 
de ideas. Entre estas relaciones se cuentan la relación cliente-corporativo, corpo-
rativo-planta, planta-trabajador y trabajador-trabajador en sus múltiples niveles. 
Las modificaciones que individualmente un trabajador va incorporando en su 
conducta laboral cotidiana se deben a que en este medio común, el trabajador se 
ve constantemente influenciado por la conducta de sus compañeros. Para asegu-
rar dicha conducta, las organizaciones demandan la evaluación constante en el 
seno de pequeños equipos que cumplen tareas muy específicas, los cuales a la vez 
se evalúan en el marco del resultado final de toda la cadena contenida en la planta 
y en el corporativo en general.

Para comprender la constitución de esta nueva cultura organizacional y sus 
implicaciones tanto a nivel individual como colectivo, no es necesario describir 
todos los pasos que se han sucedido en la transformación mental y pública. Se 
debe, sin embargo, dar una explicación del tipo de factores causales que han favo-
recido la transmisión de ideas que en determinadas circunstancias ha propiciado 
esta transformación en la dirección de una nueva cultura organizacional. Desde 
la perspectiva cognitivista que guía este estudio, es importante identificar, descri-
bir y analizar el proceso de distribución de cadenas causales repetitivas de dichas 
representaciones tanto en el nivel mental como en el público. En términos especí-
ficos, identificar el conjunto de elementos y el ambiente organizacional en el que 
una nueva cultura organizacional se instala en las plantas de IA de Chihuahua. 
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La importancia de la IA en México y en la ciudad de Chihuahua

La industria automotriz (IA) se destaca como uno de los sectores productivos que 
mayor aportación hace a la economía. En el concierto global, México se encuentra 
considerado entre los diez países que mayor producción aporta después de poten-
cias como Japón, China, Estados Unidos, Francia, Brasil y otros (Melgoza, 2012). 

Esta industria tiene sus primeros antecedentes en el país hacia 1925 y de 
entonces a la fecha ha observado un sinnúmero de transformaciones. Desde su 
inicio, la IA en México estuvo liderada por las llamadas tres grandes norteameri-
canas (GM, Ford y Chrysler), situación que compartió con el resto del mercado 
mundial. Sin embargo, desde el final del siglo xx en el país se gestó un cambio 
que siguió la dinámica global general del mercado automotriz en el que se observa 
una mayor heterogeneidad en los gustos y preferencias y en la cual sobresale una 
marcada tendencia hacia los productos japoneses. En la actualidad, siete empre-
sas concentran 57.5% del total de los 70.5 millones de automóviles producidos en 
el mundo: Toyota (Japón) como líder mundial, General Motors (E.U.), Volkswa-
gen (Alemania), Ford (E.U.), Honda (Japón), Nissan (Japón), y el Grupo PSA Peu-
geot/Citroen (Francia).

Esta nueva configuración del mercado automotriz ha implicado también una 
profunda reestructuración de la producción en la que economías emergentes 
como China, India y Rusia han tenido un ascenso en la producción de vehículos. 
En este nuevo mapa de la industria automotriz global, México tiene un papel des-
tacado siendo el octavo productor del mundo y el número cuatro en exportacio-
nes, con una producción superior a los dos millones de unidades anuales de las 
cuales más de 75% es destinada a la exportación. 

En el país, siete de los principales productores mundiales tienen plantas instala-
das: GM, Ford y Chrysler de E.U., Toyota, Nissan y Honda de Japón, y Volkswagen 
de Alemania. La industria de autopartes también es de gran relevancia en nuestro 
país, con más de mil empresas donde se emplean alrededor de 456 000 trabajadores; 
el valor de su producción en 2008 ascendió a poco más de 2 486 millones de dóla-
res. La producción automotriz en México se encuentra localizada en tres regiones 
principales: Bajío, Norte y Centro (Covarrubias, 2014).2

En términos económicos, la IA es el sector industrial número uno en la gene-
ración de divisas, aportando 23.5% de las exportaciones totales que contribuyen 
con cerca de 4% del pib del país. La continua migración de procesos y productos 
de manufactura de esta industria a nuestro país supone la posibilidad de acceder y 

2 La región del Bajío comprende los estados de Guanajuato, Aguascalientes, Querétaro, Jalisco 
y San Luis Potosí; en la región Norte se encuentran Sonora, Chihuahua, Coahuila y Baja Califor-
nia, y la región Centro es conformada por Morelos, Estado de México y Puebla (Covarrubias, 2014).
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desarrollar conocimientos y capacidades tecnológicas que de otra forma son difí-
ciles de conseguir en las circunstancias concretas actuales de México.

La IA en nuestro país tiene un papel relevante en muchos sentidos: su amplia 
contribución al pib nacional y la considerable suma de puestos de trabajo direc-
tos e indirectos, lo anterior como resultado de una relación de casi un siglo entre 
México y este sector industrial. En el nuevo siglo, que continúa con la inercia de 
desarrollo, crecimiento y competitividad, las grandes empresas que lideran la IA 
se han visto en la necesidad de reducir costos y tiempos para ser más competiti-
vos en el mercado global. Como parte de esta dinámica de transformación de la 
IA en nuestro país y de reestructuración productiva a nivel global, las casas matri-
ces y sus filiales han traído al país procesos de ingeniería y diseño que incluyen 
mayor grado de complejidad y tecnificación, incorporando cada vez más mente y 
mano de obra nacional en estos segmentos de la cadena de valor (Carrillo, 2008). 

El continuo escalamiento industrial queda evidenciado en la instalación de 
plantas con procesos productivos de mayor complejidad tecnológica y valor agre-
gado. Un ejemplo de ello lo constituyen los Centros Tecnológicos como el ins-
talado por Delphi en Ciudad Juárez, Chihuahua, o el de Visteon, ubicado en el 
Parque de Innovación Tecnológica de la ciudad de Chihuahua. Se asume que esta 
dinámica lleva implícito el hecho de que México está dejando de ser visto sólo 
como una fuente de mano de obra barata para ser percibido como una fuente 
potencial de “un recurso humano que aprende rápido, disciplinado, creativo y con 
capacidad de asimilación de cualquier sistema de manufactura y diseño” (Mel-
goza, 2012: 15). Lo anterior supone la adquisición de nuevos conocimientos y 
capacidades tecnológicas y organizacionales tanto a nivel de plantas como de los 
individuos, lo que se refleja en el continuo escalamiento industrial en el sector.

En la ciudad de Chihuahua, la industria automotriz tomó impulso a partir de 
la ampliación del Programa de Industrialización Fronteriza en 1975, que facilitó 
a los corporativos a establecer sus plantas en ciudades del interior de los estados 
de la frontera norte a diferencia del primer programa, que sólo permitía estable-
cerse en ciudades fronterizas (Soto, 2003).

Hasta antes de ello, la única empresa que dedicaba parte de su producción a 
abastecer un segmento de la IA era la extinta Aceros de Chihuahua, la cual con-
taba con un departamento llamado de forja que se encargaba de fundir y for-
jar bielas para los motores Chrysler que se armaban en otras ciudades del país. 
La fábrica contaba con un sindicato fuerte que al principio de la década de los 
ochenta emplazó a huelga a la compañía, conflicto que tardaría diez años en 
resolverse a favor de los trabajadores. Durante todo ese tiempo, la ciudad fue tes-
tigo de la frecuencia con la que los trabajadores sindicalizados tomaban las pla-
zas y calles de la ciudad exigiendo una respuesta a su pliego petitorio que buscaba 
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condiciones de trabajo más justas. Con el tiempo, los recursos de los trabajado-
res a nivel colectivo e individual se fueron agotando, por lo que los trabajadores 
recurrieron a la solidaridad de los ciudadanos haciendo labor de boteo para sub-
sistir en la huelga. Aunque finalmente los trabajadores obtuvieron un fallo a favor, 
la empresa nunca reabrió sus puertas y al menos un millar de puestos de trabajo 
se perdieron.

En ese tiempo, las plantas maquiladoras ya eran parte del paisaje urbano. Al 
principio de la década de los ochenta, la primera oleada de plantas maquiladoras en 
su mayoría de primera generación (Carrillo, 2008), empleaba al menos 25 000 obre-
ros. Estos primeros obreros tenían fresca la memoria de huelgas como la mencio-
nada en Aceros de Chihuahua, y su percepción del sindicato como representación 
colectiva se empezó a cargar de un significado negativo que relacionaba la repre-
sentación colectiva como un obstáculo para la producción y una amenaza para la 
generación de empleos.

La primera planta maquiladora de Chihuahua perteneció al sector de la 
maquila de autopartes. En esta planta se maquilaban arneses automotrices y de 
alguna forma con ella se empezó a trazar la futura vocación productiva de la ciu-
dad, pues desde ese momento la IA lideró la industria de manufactura de exporta-
ción tanto en número de plantas como en trabajadores empleados. La IA también 
ha sido la más activa promotora de esta nueva cultura organizacional que se ha 
instituido en la ciudad.

Actualmente, la IA en Chihuahua emplea más de 40% de los empleados de la 
industria maquiladora de exportación de la ciudad. Existen dos plantas emblemá-
ticas de este sector en la ciudad: la Planta de Motores Ford y el Centro Tecnoló-
gico Visteon. Otras plantas relevantes de este sector son Jabil Circuits, dedicada a 
la manufactura de arneses automotrices; AUMA, empresa de maquinados de pie-
zas para motor, entre otras. Sobresale la cantidad de trabajadores que laboran en 
cada una de ellas, que en general es superior a los mil empleados. 

Es relevante acotar que en los planes de desarrollo de la IA en la ciudad de 
Chihuahua nunca ha estado considerada la atracción de una planta de ensam-
ble final. Incluso, pese al desarrollo y crecimiento de la planta de motores Ford, 
su crecimiento no se plantea como un paso anterior a la atracción de plantas de 
ensamble final de ésta o de otras firmas. Tal circunstancia se puede leer de pri-
mera intención como el establecimiento de una vocación de la región en relación 
con la cadena de valor de la industria automotriz. 

La revisión de la trayectoria de esta planta deja ver cómo se ha convertido pau-
latinamente en una planta estratégica en el suministro de motores de esta firma; 
actualmente, envía su producción a Estados Unidos, México, Brasil y algunos países 
de Europa y Asia, y continúa expandiendo su mercado. En un principio, la planta 
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produjo los motores PENTA; después inició el proyecto ZETEC. En 1997 fina-
liza la producción de estos modelos e inicia la producción del modelo I-4. La 
segunda planta se construyó en 2005 con una inversión de 3 mil millones de dóla-
res; actualmente está en construcción la tercera planta, donde se manufacturará 
el motor ecoboost de última generación. Su construcción supone una inversión 
superior a los 2 500 millones de dólares, una de las más altas que registrará la ied 
en el país. El Centro Tecnológico de Visteon fue anunciado como un importante 
escalamiento de la industria local.

El desarrollo de la IA y la formación de una cultura organizacional

En este apartado se revisan los principales contenidos aportados a una nueva cul-
tura organizacional en cada fase del desarrollo reciente de la industria automotriz. 
La reconstrucción de la historia reciente de esta industria toma como base tempo-
ral la idea de generaciones de maquila (Carrillo, 2008). En términos cognitivos, el 
sistema subyacente (Sperber, 2005) en el cual se sustenta la cultura organizacional 
de la IA en Chihuahua, tiene como base ideológica los sistemas conocidos como 
lean production, toyotismo o de mejora continua. Desde nuestra perspectiva, la 
reconstrucción de esta historia reciente es necesaria, pues las ideas y representa-
ciones que en la actualidad contiene el sistema en general, fueron sucesivamente 
aportadas en las distintas fases de desarrollo de esta industria en la ciudad.

La primera generación de maquilas inicia en la ciudad con una planta maqui-
ladora dedicada a la manufactura de arneses automotrices. A partir de 1975, año 
en que se amplía el territorio en el que se pueden instalar este tipo de plantas, su 
crecimiento fue exponencial y trajo consigo una serie de transformaciones en la 
escena laboral de la ciudad. La primera fue la inclusión masiva de mano de obra 
femenina en sus procesos productivos. Esta inclusión se debió, entre otras cosas, 
a la serie de características atribuidas a las mujeres obreras. Entre éstas destaca-
ban su delicadeza y atención al trabajo y una falta de motivación por la organiza-
ción colectiva.

Las primeras plantas manufactureras organizaron su producción sobre la base 
de principios fordistas/tayloristas. Organizacionalmente, la introducción de los 
sistemas de “justo a tiempo” fue la contribución más significativa a una nueva 
cultura del trabajo que se estaba gestando en la ciudad. En las primeras plantas 
de manufactura, como las llamadas arneseras o las que manufacturaban compo-
nentes eléctricos y electrónicos, la organización del trabajo mediante cadenas de 
montaje invisibilizó al trabajador, perdiéndolo en un mar de obreros que trabaja-
ban hombro a hombro teniendo como única interfase al tablero de montaje y al 
semáforo que indicaba problemas en la línea de producción.

IndustriaAutomotriz165x23.indd   168 24/10/2016   12:34:35 p. m.



La formación de una nueva cultura organizacional en la industria automotriz  |  169

La constante en las plantas fue el empleo de trabajadoras jóvenes con baja 
escolaridad. Esta circunstancia hizo que el trabajo en la línea de producción se 
llevara a cabo sobre la base de profundas asimetrías de género. Los primeros pues-
tos gerenciales y de supervisión fueron ocupados por personal extranjero con el 
supuesto de que la mano de obra nacional no estaba capacitada en estos sistemas 
de producción. Con el tiempo, las plantas fueron dejando vacantes estos puestos 
para ser ocupados por personal nacional, sin embargo, no sería el personal feme-
nino quien se beneficiaría en un primer momento de esta oportunidad de obtener 
un empleo con mejores remuneraciones. 

La sindicalización en estas plantas era escasa y por lo regular desincentivada 
por las empresas. De acuerdo con los trabajadores entrevistados en las plantas 
donde sí se contaba con una organización sindical, los líderes y las centrales obre-
ras se perpetuaban en el poder impidiendo la formación de una representación 
sindical democrática. Esta circunstancia hizo que la figura del sindicato pronto se 
asociara con contenidos negativos. En el caso de los pocos sindicatos legítimos, 
los resultados obtenidos en las negociaciones obrero-patronales eran impercepti-
bles o de plano negativos. Un ejemplo de lo anterior fue el continuo cierre de plan-
tas en las que los obreros se declaraban en huelga, con la consecuente pérdida de 
empleos. En la representación cultural, el sindicato pasó de ser un espacio de legí-
tima representación colectiva a ser un nicho político del cual sólo unos cuantos se 
beneficiaban a costa del trabajo de todos. 

La primera generación de maquiladoras (Carrillo, 2008) dejó una serie de 
temas en la agenda laboral. El primero de ellos refería al esquema de contratación 
que manejaban estas plantas. Prácticamente ninguna de las plantas instaladas en 
la primera fase aseguraba empleos de base, contrario a ello, al final de cada año 
los despidos se sucedían en los distintos lugares de trabajo. Al mismo tiempo, las 
jornadas intensas de trabajo hacían pronosticar que en poco tiempo la vida labo-
ral del trabajador se vería agotada. Un aspecto importante que se destacó fue el 
escaso nivel de capacitación requerida por el tipo de trabajo desarrollado, por lo 
que la curva de aprendizaje era prácticamente nula entre los primeros trabajado-
res (Sariego, 1987; Soto, 2003).

Un rasgo sobresaliente de la vida laboral en esta primera fase de la manu-
factura automotriz en la ciudad, fue la escasa información a la que el trabajador 
tenía acceso sobre el producto final. La información sobre este resultado final 
era tan fragmentada como la producción a escala global. Para algunos investiga-
dores, este fenómeno era una importante fuente de insatisfacción laboral, pues 
el trabajador no se sentía identificado con un producto final del cual sentirse 
orgulloso (Sariego, 1987). Más allá de esta falta de identidad, en los trabajadores 
y en la ciudad en general empezó a formarse la idea de que la ciudad se estaba 
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consagrando como una ciudad maquiladora sin posibilidades de incursionar en 
otros segmentos de la cadena de valor que ofrecieran mejores condiciones sala-
riales y de trabajo.

Con este panorama, la industria siguió su crecimiento y a mediados de los 
años ochenta se convirtió en uno de los principales empleadores de la ciudad. 
La influencia de esta industria se evidenció, entre otras cosas, por los cambios 
en el sistema educativo de la ciudad. Las vacantes ofrecidas en puestos gerencia-
les y de supervisión la hicieron atractiva al segmento de población joven que bus-
caba insertarse en el mercado laboral, por lo que las carreras técnicas, así como 
las ingenierías, crecieron en demanda. Para contribuir a la formación de esta base 
trabajadora, algunas empresas realizaron donaciones en especie, especialmente 
maquinaria, a las instituciones que preparaban a los futuros empleados. 

En la mitad de esa década, el corporativo Ford anunció la instalación de una 
planta de motores. En el discurso oficial, esta planta fue vista como una planta ancla 
que haría posible la atracción de otras dedicadas a la producción de autopar-
tes. La instalación de la planta también fue la oportunidad para cambiar el discurso 
sobre el papel que la ciudad desempeñaba en el panorama productivo global. 
La planta representó la llegada de una segunda generación de maquilas (Carrillo, 
2008). En esa década, otros corporativos como Delphi, Bosh, AC Delco, TRW y 
Altec instalaron plantas de producción de autopartes en la ciudad, los principales 
cambios identificados fueron la intensificación en el uso de alta tecnología, la trans-
formación en los métodos de organización de la producción y la introducción de los 
sistemas sociotécnicos de manejo de personal (Reygadas, 2001). Esto implicaba la 
modificación de las exigencias físicas al trabajador y un proceso de aprendizaje tec-
nológico y organizacional más intensivo (Carrillo, 2008).

Este periodo de la industria hizo una aportación significativa a la nueva cul-
tura organizacional en la ciudad. Al sistema de “justo a tiempo” se agregó una 
serie de conceptos y filosofías del trabajo que acompañaron la japonización de 
la producción. De acuerdo con los trabajadores, el proceso de introducción de 
esta nueva filosofía de trabajo estuvo marcado por una serie de barreras cultura-
les que hasta el momento permanecen. Los trabajadores entrevistados explicaron 
que el problema primordial que se tuvo al inicio fue que la filosofía de producción 
japonesa llegó a ellos de forma traducida y adaptada por los empleados extran-
jeros, principalmente norteamericanos, que todavía quedaban en las plantas. 
Esto quiere decir que la aplicación de los sistemas de manufactura esbelta estuvo 
mediada en un inicio por una doble interpretación. La primera fue la adaptación 
a los intereses del corporativo desde la perspectiva de los empleados extranjeros 
que la trajeron a la ciudad y la segunda fue la aportada por los gerentes y supervi-
sores de personal que actuaron como capacitadores del personal local. Dado que 
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estos sistemas incluían una serie de modificaciones a la actitud de los trabajado-
res, éstos evidenciaron una fuerte resistencia al cambio. Aún con ello, las princi-
pales representaciones contenidas en la nueva cultura organizacional provienen 
de esta generación de empresas.

Como ya se mencionó, la primera generación de maquilas dejó una pesada 
agenda de temas laborales pendientes. La segunda generación de maquilas siguió 
abonando a esta agenda. En primer plano, la continua flexibilización de las relacio-
nes laborales siguió su curso, los trabajadores asistieron a una emergencia del bono 
productivo. En general, las plantas de la segunda generación de maquilas fijaban 
estándares de producción alcanzables en una jornada laboral normal. Sin embargo, 
para obtener íntegras las remuneraciones por esa jornada laboral se debía cumplir 
con una serie de exigencias marcadas desde la empresa, como la asistencia, pun-
tualidad, productividad, entre otras. El cumplimiento de estas obligaciones redi-
tuaba la obtención de bonos generalmente pagados con vales que constituían un 
pago extrasalarial. Las repercusiones o consecuencias que este sistema tuvo para 
las escasas representaciones colectivas que había en la industria fueron sumamente 
nocivas. El margen de negociación de los trabajadores se redujo a los resultados 
objetivos de su trabajo delimitados por los criterios de productividad establecidos 
por la planta, por lo que los sindicatos poco podían hacer al respecto.

De esta fase de la industria sobresalen varios aspectos que a continuación revi-
saremos. En primer término, la nueva cultura organizacional obligaba al traba-
jador a descentralizar el foco de su trabajo. La nueva representación del trabajo 
incluyó dos contenidos principales que son la calidad y la productividad. La mate-
rialización de estas dos representaciones del trabajo se objetiva en un elemento 
central de esta cultura laboral: un cliente cuyas expectativas en el trabajo de la 
planta se ven alcanzadas e idealmente superadas. Esta circunstancia estaba pre-
sente incluso en los pocos contratos colectivos que se firmaron en la época, como 
en el caso del firmado entre Delphi Sistemas de Energía y sus trabajadores, que en 
sus primeros incisos señalaba que empresa y trabajadores aceptan que el cliente es 
lo más importante para ambos. En ese tono se redactaron los primeros incisos del 
contrato colectivo, en el que se incluye sólo paginas después una referencia a que 
la empresa se obliga a ofrecer al trabajador las condiciones de trabajo necesarias 
para cumplir con sus tareas (Soto, 2003).

La nueva cultura del trabajo empuja al trabajador a asumir que la satisfacción 
del cliente constituye la evidencia mayor de los resultados de su trabajo. En otras 
palabras, se pretende que el sentido del trabajo a nivel individual se construya con 
base en elementos ajenos a los intereses personales del propio trabajador. 

De esta circunstancia se desprende un elemento más del entramado de esta 
nueva cultura laboral. Aunque las obligaciones y los compromisos son individuales, 
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los resultados son colectivos. En esta nueva cultura laboral, la capacidad para rea-
lizar trabajo en equipo es una herramienta indispensable. El trabajador debe ser 
capaz de ubicar su aportación en el contexto de entidades superiores a él. El indi-
viduo pertenece a un equipo y éste a la vez a un departamento que aglutina varios 
equipos; una serie de departamentos componen la planta y ésta es parte de un cor-
porativo de plantas a escala global. La medida en que el corporativo se abre paso 
en esa dinámica global, crece y se desarrolla, es la medida en que un individuo lo 
hace. Según los trabajadores, los resultados de ello son sólo satisfacciones subjeti-
vas por el trabajo que rara vez se expresan en bonos o pagos extras por conseguir 
y rebasar las metas propuestas.

Otro de los elementos que materializa las representaciones de calidad y pro-
ductividad en el trabajo es la certificación. Desde mediados de los años ochenta 
la certificación de procesos fue una constante en las empresas de la ciudad. Para 
las empresas que trabajaban para el corporativo Ford, la distinción de Q1 es muy 
importante. La cuestión principal es que dicha distinción abre la posibilidad de 
acceder a contratos con mayor número de clientes alrededor del mundo. Dado 
que los contratos se negocian por cada planta, la certificación es un logro de todos 
que incidirá en la continuación del trabajo en la planta.

A la representación de la calidad ya existente se agregó hace mucho tiempo el 
superlativo de total. La calidad sólo adquiere sentido si se busca de manera com-
pleja en todos los ámbitos del trabajo. No basta con hacer las cosas bien, hay que 
hacerlas a la primera y en el tiempo preciso. 

Los sistemas de mejoramiento continuo prevén esta circunstancia, de forma 
que todos los trabajadores deben convertirse en evaluadores constantes de su 
práctica. El sistema vuelve colectivas todas aquellas fallas que un trabajador tiene 
en lo individual. Para asegurar el estándar de calidad y competencia, los equipos 
de trabajo evalúan semanalmente sus progresos y se exige a sus miembros aportar 
soluciones creativas a problemas suscitados en la semana. 

De acuerdo con los trabajadores, el lenguaje transforma la relación entre los 
individuos: una vez que asumes que eres parte del equipo, te obligas a cumplir 
con sus metas. Es importante la labor que desarrollan los líderes para motivar a 
sus compañeros de equipo. Aunque se parte de relaciones más horizontales, la 
función del líder es vital y sobresaliente para alentar y dirigir al equipo. Entre las 
estrategias que activa para desarrollar este sentido de pertenencia a un equipo 
están las reuniones sociales en horarios extralaborales, las cuales son de carácter 
obligatorio y sirven para romper el hielo.

Según una ex empleada de la planta motores Ford, su líder de grupo siem-
pre les motivaba diciéndoles que había que “ponerse la camiseta”, ser positivos 
e “involucrarse en el plan completo”. El objetivo principal de estas acciones era 
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siempre “quedar bien con el cliente”, ese era el objetivo y una vez conseguido se 
convertía en la recompensa.

En la planta se promueve la participación de los trabajadores en el proceso de 
mejora de sus puestos de trabajo y en la solución de problemas que surgen en la 
jornada laboral. Eficientar el área desde la propia perspectiva del trabajador es el 
objetivo, según esta ex empleada, las propuestas que emanan de los trabajadores 
son socializadas en los equipos de trabajo, evaluadas por la empresa y después 
direccionadas a los diversos departamentos que pueden o deben incluirse en el 
proceso. Al respecto, la empresa tiene una política de cero tolerancia para quienes 
no colaboran en el proceso. 

Con base en lo anterior, la empresa construye una idea del buen trabajador; 
proactivo, con altos estándares de calidad y con una excelente actitud hacia los 
retos del trabajo. Sin embargo, la principal retribución a ello es la satisfacción del 
cliente y el saberse un trabajador con estándares globales. Es decir, la consecución 
de metas, ser propositivo y proactivo redunda en mejores condiciones de trabajo, 
pero no eleva las remuneraciones.

A decir de los trabajadores entrevistados, en esta generación de plantas de IA 
se observa una tendencia a democratizar el acceso a los puestos de trabajo mejor 
remunerados. Desde mediados de la década de los ochenta, las jóvenes en la ciu-
dad empezaron a llenar las aulas de las escuelas técnicas y de ingeniería relaciona-
das con la industria y a competir por los espacios mejor remunerados. En general, 
es común encontrar mujeres en puestos de supervisión y gerencia.

La idea de representar el fruto del trabajo materializado en la satisfacción 
del cliente ha sido preponderante en la constitución de una representación del 
sindicato como una institución caduca y sin lugar en este nuevo esquema de 
relaciones laborales. La sustitución de bonos por salario resta un importante 
margen de negociación a los pocos sindicatos que aún quedan. En el caso del 
sindicato de Ford, su función sigue asociada con la vigilancia del escalafón y la 
certificación del nuevo ingreso del trabajador. Desde la perspectiva de los tra-
bajadores, es claro que las condiciones están pactadas y propuestas desde la 
empresa y el sindicato sólo las signa de manera protocolaria. Las contadas huel-
gas que ha emprendido han pegado de forma negativa a su imagen, pues los 
trabajadores asumen que los paros son más por conveniencia de la empresa en 
momentos de escasa producción que por motivación propia del sindicato. Los 
resultados obtenidos después de las huelgas no son muy distintos de los pro-
puestos por la empresa. Siendo éste uno de los pocos sindicatos en la ciudad y 
que pertenece a una planta de la relevancia de la Planta Motores Ford, el conti-
nuo detrimento de su imagen se refleja en una percepción negativa que los tra-
bajadores de otras plantas tienen sobre los sindicatos en general.
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Más allá de los resultados obtenidos por los sindicatos existentes, la nueva 
representación cultural sobre el trabajo y su sentido que emana de esta cultura 
organizacional, contribuye a nulificar la necesidad de una representación sindi-
cal. Las obligaciones atribuidas al trabajador como parte de un equipo de trabajo 
que busca contribuir a la satisfacción del cliente como primera premisa de su tra-
bajo, hace que conciba al sindicato como una barrera que le impide conseguir su 
meta. La idea de que el trabajador que consigue sus metas no requiere de defensa 
alguna también contribuye a ello. Finalmente, la composición de un salario en 
parte dinero y en gran parte compuesto de un número interminable de bonos, 
sustituye al reclamo colectivo de mejores prestaciones. Irónicamente, estos bonos 
que están sepultando la representación colectiva fueron el resultado de dos déca-
das de negociación sindical.

La tercera generación de plantas (Carrillo, 2008) de IA está representada en la 
ciudad por el Centro Tecnológico Visteon. Por el momento es la única represen-
tante de esta generación de plantas, sus aportes son aún incipientes. Desde la pers-
pectiva de los trabajadores, son dos los contenidos principales que aporta a una 
nueva cultura organizacional: la innovación y el desarrollo constantes. Los traba-
jadores de esta planta asumen que la inclusión efectiva de la ciudad en una diná-
mica global depende de la atracción de plantas cuyos segmentos productivos se 
ocupen de estos dos factores. Ambos aspectos son vistos como el resultado de la 
integración de todos los elementos antes mencionados que iniciaron con los tra-
bajos “justo a tiempo” y transitaron por los senderos de calidad total, certifica-
ción, trabajo en equipo y mejora continua. Los efectos individuales o colectivos 
son aún incipientes. Esta planta inició sin sindicato y los trabajadores asumen que 
por su tipo de trabajo no es necesaria tal representación colectiva.

Conclusiones 

Al término del presente análisis, podemos señalar que los aspectos más relevan-
tes de la representación de la nueva cultura organizacional en la ciudad se han 
ido sumando a lo largo de más de tres décadas de industria maquiladora en la 
ciudad. El sector más influyente en este proceso es el de la Industria Automotriz 
porque contiene el mayor número de plantas y trabajadores empleados en la ciu-
dad y es el que más activamente ha promovido esta nueva cultura organizacional 
al incluir en sus procesos los contenidos primordiales de las filosofías de produc-
ción orientales. 

Como ya se mencionó, la introducción de esta filosofía organizacional observó 
ciertas barreras de entrada, entre otras, una doble interpretación que los distintos 
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empleados hicieron de ellas, en particular porque fueron mayormente empleados 
extranjeros de las plantas en la ciudad quienes se encargaron de llevar a los demás 
empleados estas filosofías. La interpretación inicial de esta filosofía incluía un 
contenido importante que se remitía a la necesidad de la empresa de reducir cos-
tos para hacer más competitiva su producción y al compromiso que esto signifi-
caba para los trabajadores como parte sustantiva de la organización. 

La densificación de contenidos de esta nueva cultura organizacional se dio 
sobre todo con la llegada de plantas maquiladoras de segunda generación. De 
éstas, la Planta de Motores Ford desempeñó un papel preponderante al difundir 
entre sus proveedores los principios de la nueva cultura organizacional, la cual 
está profundamente influida por un enfoque de satisfacción al cliente, que hace 
que los intereses particulares que los trabajadores tienen en su trabajo se vean des-
plazados. Esto también incide en la forma de la negociación colectiva, pues todo 
arreglo empresa-trabajador está mediado por este interés en la conservación del 
cliente. El debilitamiento de los sindicatos se hace patente con el desamparo de los 
trabajadores desde su contratación, en caso de ser despedidos e incluso cuando las 
plantas deciden el cierre de sus actividades. 

En el proceso de constitución de esta nueva cultura laboral se han ido desva-
neciendo algunas asimetrías sociales al interior de las plantas. Especial mención 
merecen las asimetrías de género que inicialmente caracterizaban la industria y 
que relegaban a las mujeres a los trabajos más intensivos y de menor remunera-
ción. Sin embargo, el proceso de aprendizaje organizacional no ha constituido una 
base sólida para que cierre la brecha de los salarios percibidos por los trabajado-
res locales en relación con los obtenidos en los puestos similares en los países tec-
nológicamente más desarrollados.

A nivel colectivo, la nueva cultura organizacional y los contenidos que la con-
forman, observan una tendencia a individualizar el producto del trabajo, por 
tanto, constituye un serio obstáculo para el desarrollo de representaciones colec-
tivas efectivas y democráticas. 
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El cambio en la organización del trabajo  
y nuevas estrategias de poder sindical

Arnulfo Arteaga García1 
Rigoberto Reyes Sánchez2

Introducción

E l objetivo de este capítulo es mostrar que el cambio en la organización del tra-
bajo del modelo taylorista-fordista a los sistemas de trabajo de alto desem-

peño (stad), tendencialmente permite a la fuerza de trabajo pasar de su uso y 
gestión como mano de obra3 a gestor de la producción, posibilitando la construc-
ción de nuevas estrategias de poder sindical. 

Está integrado en tres partes: en la primera exponemos algunos temas y orien-
taciones relevantes en la perspectiva de la union renewal (renovación sindical) y 
de la autorreforma, para mostrar la importancia del lugar de trabajo como esce-
nario, entre otros, en el que las organizaciones sindicales pueden transformar a 
la fuerza de trabajo para recuperar la legitimidad de su representación y su papel 
como interlocutor en la sociedad. 

En la segunda parte planteamos de qué manera la fuerza laboral y los sindica-
tos, al apropiarse del contenido de los stad, permite el surgimiento de un nuevo 
sujeto de la producción, que hemos caracterizado como gestor de la producción a 
diferencia de su condición previa como mano de obra, característico del modelo 
de organización taylorista-fordista. Este nuevo sujeto de la producción incide en 
el proceso de redefinición del sindicato, otorgándole una perspectiva más amplia 

1 Profesor-investigador en el Departamento de Sociología de la División de Ciencias Sociales y 
Humanidades (dcsh) de la Universidad Autónoma Metropolitana-Iztapalapa. Correo electrónico: 
<aag@xanum.uam.mx>.

2 Correo electrónico: <rigobertoreyess@gmail.com>.
3 El concepto de mano de obra, aunque tiene su fundamento en la conversión de la fuerza de tra-

bajo en simple ejecutora de instrucciones definidas en los manuales de puestos, típicos del pensa-
miento taylorista-fordista, su posterior uso acrítico ha llevado a la fetichización de toda la fuerza 
laboral, haciendo de lado que no toda ella se rige bajo esos sistemas de gestión del trabajo. Por esa 
razón, retomamos el concepto de fuerza de trabajo, más allá del sistema o forma de organización 
del trabajo y sólo para un análisis específico, como es el caso de este capítulo, en su conceptualiza-
ción particular.
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sobre los recursos de poder generados a partir de una nueva clase de membresía 
tanto en la empresa como en la organización sindical. Para desarrollar este apar-
tado, nos basamos en dos fuentes principales: la Encuesta Nacional de Empleo, 
Salarios, Tecnología y Capacitación (ENESTyC). La segunda son entrevistas lleva-
das a cabo en una empresa del sector terminal (est) y otra del sector de autopartes 
(esap). De la primera se incluyen una entrevista al Secretario General del Sindi-
cato (SG), Genaro,4 y a un trabajador de línea, Jaime. En tanto que de la segunda, 
se incluye al SG, Carlos y a tres trabajadores de línea: Jorge, Josué y Guillermo.5

En la tercera parte presentamos algunas conclusiones en torno del potencial 
de los stad en la construcción de recursos de poder sindical y del reforzamiento 
de su perspectiva ciudadana.

Autorreforma/renovación sindical:  
más allá de una posición reactiva frente  
a las nuevas realidades del mundo del trabajo

Kumar y Schenk (2006) señalan cinco transformaciones fundamentales que han 
afectado al sindicalismo en el marco de la globalización: 1) la integración gradual 
de las economías promovida por las multinacionales, cuya competencia intensi-
fica la flexibilización laboral e incentiva la masificación de despidos y el aumento 
del outsourcing; 2) el incremento de la precariedad en el trabajo no convencio-
nal sin contratación definitiva, de medio tiempo o temporal; 3) el surgimiento de 
nuevas demandas y aspiraciones ligadas a la edad, el género y la cuestión étnica; 
4) la reorientación de las políticas públicas hacia la privatización y las necesidades 
del mercado, y 5) la integración macroeconómica de regiones como Norteamé-
rica y Europa basada en la disminución salarial y la seguridad social para crear un 
campo de juego nivelado (level playing field) (Kumar y Schenk, 2006: 34).6 A éstos, 
nosotros agregamos los siguientes puntos: 6) la falta de respuesta estratégica de los 
sindicatos sobre los nuevos contenidos y exigencias de los stad; 7) el surgimiento 
de nuevas figuras sociales no representadas por las viejas formas y estructuras 
sindicales jerárquicas y compartimentadas; 8) la presencia de grandes contingen-
tes de trabajadores/as en la vía pública que desarrollan sus formas de defensa del 
trabajo distintas al sindicato, y 9) los millones de migrantes que se insertan al 

4 Dadas las características de la investigación, por acuerdo con los sindicatos de ambas empre-
sas, se decidió preservar la identidad tanto de las empresas como de los trabajadores. 

5 Todas las entrevistas se realizaron como parte del trabajo de campo de la tesis doctoral de 
Arteaga García (2011).

6 Los primeros cinco puntos incluidos son traducción libre de los autores.
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mercado laboral informal en las economías hegemónicas, que en sus trayectorias 
de viaje pueden laborar temporalmente en condiciones precarias, incluyendo la 
prostitución, la esclavitud o ser víctimas de extorsiones. Así, 

…además de los cambios en el medio ambiente externo, los sindicatos internamente 
también encaran presiones por el aumento de las expectativas de sus miembros, una 
pobre imagen y la resistencia de los trabajadores para afiliarse debido a su insatisfac-
ción con el comportamiento con este tipo de organizaciones o al débil reconocimiento 
de la capacidad de respuesta frente a nuevas exigencias (Kumar y Schenk, 2006: 35).7 

Ante este panorama de crisis, tanto interna como externa, sindicatos e inves-
tigadores han propuesto e impulsado distintas estrategias de renovación y auto-
rreforma desde fines de los años noventa, especialmente en países como Italia, 
Inglaterra, Estados Unidos y Australia. A principios del siglo xxi el tema se 
expandió particularmente en Europa y América del Norte, mientras que en Lati-
noamérica se impulsó a nivel regional desde 2008 por la Confederación Sindical 
de Trabajadores/as de las Américas (csa).

La diversidad de perspectivas generadas sobre el proceso de renovación y 
autorreforma sindical son diversas, pero la propuesta de Kumar y Schenk resume 
aspectos medulares: 

La renovación sindical es un término usado para describir el proceso de cambio, asu-
mido o deseado, para promover una nueva vida y fortalecimiento en el movimiento 
laboral, orientado a reconstruir su fortaleza organizacional e institucional. Incluye el 
conjunto de acciones/iniciativas asumidas o requeridas por las organizaciones labora-
les para su propio fortalecimiento para enfrentar la pérdida de influencia en los luga-
res de trabajo y en la sociedad (Kumar y Schenk, 2006: 30). 

En América Latina también se ha hecho un esfuerzo para impulsar la auto-
rreforma sindical: en abril de 2009 la csa, con el apoyo del proyecto de Fortale-
cimiento al Sindicalismo de América Latina (fsal) de la oit, cuyo referente es la 
experiencia de la Unión General de Trabajadores (ugt) y las Comisiones Obre-
ras españolas, se constituyó el Grupo de Trabajo de Autorreforma Sindical (gtas) 
para encarar la crisis que viven las organizaciones laborales. En el Congreso Fun-
dador celebrado en Panamá se elaboró un diagnóstico de las problemáticas del 
sindicalismo que concuerda con el de otras regiones. 

En abril de 2012 terminó la primera etapa de evaluación de los sindicatos de 
la región en la que el gtas emitió una resolución para replantear la necesidad de 

7 Todas las citas posteriores de Kumar y Schenk son traducciones libres de los autores.
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autorreforma en su vida interna: “La honestidad, la transparencia y la democra-
cia son valores y principios de nuestra cultura sindical que debemos fortalecer 
para potenciar la acción de nuestras organizaciones” (csa, 2012: s/p), además, 
se instó a la recuperación de un elemento que hasta el momento había quedado 
marginado en el proyecto original del csa: la “articulación del sindicalismo con 
otros actores sociales y políticos de nuestros países” (csa, 2012: s/p). Para la nueva 
etapa de la transformación sindical, se propuso desarrollar el Sistema de Inter-
cambio y Seguimiento de la Autorreforma Sindical (sisas) para difundir y comu-
nicar las experiencias de las distintas organizaciones involucradas. 

Con la propuesta de vinculación con sectores precarizados, no organizados y 
otros, se perfila el rompimiento de la condición gremial y una vocación de ciu-
dadanización, basada en la democratización interna de los sindicatos. Aunque, es 
importante mencionar, está ausente la relevancia de recuperar el lugar de trabajo 
como un espacio privilegiado de desarrollo de las capacidades internas de la fuerza 
de trabajo y del sindicato para potenciar sus recursos de poder en el diseño de las 
estrategias para el fortalecimiento de la organización, tema que sí está explícita-
mente enunciado en la orientación de la renovación sindical. En el siguiente apar-
tado mostraremos lo que desde nuestra perspectiva permite plantear el potencial 
de la recuperación política del espacio de trabajo como parte de la renovación sin-
dical con base en datos provenientes de una encuesta nacional y de dos estudios de 
caso (en la industria de autopartes y en la automotriz terminal).

Cambio en la organización del trabajo:8  
construcción de un nuevo sujeto de la producción  
y fuente para la innovación de la estrategia sindical

Con base en los resultados de la Encuesta Nacional de Empleo Salarios Tecnolo-
gía y Capacitación (ENESTyC 1992, 2001 y 2005) y entrevistas con trabajado-
res de línea y dirigentes sindicales de dos empresas, una del sector de autopartes 
y otra del sector terminal (Arteaga, 2011), como planteamos en la introducción, 
proponemos un conjunto de dimensiones y descriptores para analizar/deconstruir 
el proceso de introducción de los stad en los dos casos considerados, como se 
observa en la figura 1. 

8 Para analizar el cambio en la organización del trabajo identificamos una serie de dimensiones 
cuya operacionalización la hicimos a partir de un conjunto de descriptores de carácter cualitativo. 
Este proceso se encuentra graficado en la figura 1.
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Figura 1

IMPUESTA

NFOT EL ACTOR 

NEGOCIADA

A PIE DE MÁQUINA 

RSCI PUESTO SISTEMA FORMALIZADO 

POLI, V, M, V, FIL (Shimada ERH) 

PRODUCTIVIDAD

FET NUEVAS ÁREAS CALIDAD GESTIÓN 

SEGURIDAD DEL PISO 

MEDIO AMBIENTE DE LA FÁBRICA

ENTRENAMIENTO 

FORMACIÓN PERMANENTE FUERZA LABORAL 

REFORZAMIENTO SENTIDO PERTENENCIA 

DESEMPEÑO POLIVALENTE 

CRSPT PAPEL SINDICATO 

FACILITADOR 

CONTRADICCIÓN ENTRE LO PREDICADO Y LA OPERACIÓN 

CAP. Y VIDA EXTRAFABRIL 

VE TIEMPO Y VIDA FAMILIAR 

INTERFERENCIA TRABAJO VIDA FAMILIAR 

EL PROCESO DE TRANSFORMACIÓN 
DE LA MANO DE OBRA EN GESTOR DE LA PRODUCCIÓN: 

dimensiones y descriptores

Fuente: Arteaga (2011).

La dimensión NFOT describe cómo las gerencias de las empresas introduje-
ron el modelo y el papel de los actores, trabajadores y sindicato. La dimensión 
RSCI incluye los mecanismos de reclutamiento, selección y capacitación inicial, 
particularmente en la etapa de la implantación de los stad, en la cual aspec-
tos subjetivos e ideológicos, además de la habilitación técnica, cobran relevan-
cia estratégica para la operación de los nuevos modelos de gestión de la fuerza de 
trabajo. La dimensión FET describe el funcionamiento de los equipos de trabajo 
—base de la organización del trabajo a partir de la introducción de los stad— 
y muestra las nuevas áreas de responsabilidad: productividad, calidad, seguri-
dad, medio ambiente de trabajo y entrenamiento, que implican la delegación de 
la gestión del trabajo en el piso de la fábrica a los equipos de trabajo. La dimen-
sión CRSPT recupera las acciones permanentes de capacitación, como una acción  
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sistemática de formación de la fuerza laboral, así como del reforzamiento del sen-
tido de pertenencia, la promoción de la polivalencia, el papel del sindicato, el 
papel del “facilitador” como intermediario entre la gerencia, los trabajadores y el 
equipo de trabajo, y los aspectos contradictorios en la operación del modelo. La 
dimensión VE describe los efectos de los modelos de gestión en la vida extrafabril, 
en donde registramos indicios y pistas para indagaciones posteriores más profun-
das y sistemáticas. 

El enfoque teórico metodológico para analizar el cambio en la organización 
del trabajo (Arteaga, 2011) parte de que la gerencia tiene la prerrogativa (Storey, 
1980) de definir las reglas del proceso de gestión de la producción en el lugar de 
trabajo y de entrada establece las fronteras del control en todos los ámbitos de la 
organización del trabajo. Razón por la cual reconocemos a los lugares de trabajo 
como escenarios donde los actores de la producción participan con sus propios 
intereses, visiones, valores, en un contexto de permanente disputa y negociación, 
sin dejar de admitir la hegemonía del capital, representada por la gerencia. En este 
escenario donde interactúan los actores sociales de la producción,9 la correlación 
de fuerzas oscila entre el conflicto y el consenso con distintas intensidades. 

Por tanto, pese a que los stad constituyen una estrategia de control gerencial, 
tanto la fuerza laboral como el sindicato, con base en la apropiación y aprendizaje 
de esos sistemas, pueden aplicar esos conocimientos para desarrollar escenarios 
laborales favorables para innovar los recursos de poder del sindicato y reforzar la 
relación entre lugar de trabajo, sindicato y ciudadanía.10 

Con información estadística agregada proveniente de la ENESTyC y de campo,11 
se sugieren pistas para sustentar que el cambio organizacional es una iniciativa que 
es prerrogativa de la gerencia, pero esto no significa que sea un proceso unilateral, 
ya que al ser instrumentado en las líneas de producción, corresponde a la fuerza 
de trabajo su aplicación y tendencialmente su modificación, tanto en los aspectos 
operativos, pero también en la correlación de fuerzas entre el capital y el trabajo. 
Sin agotar la complejidad del proceso de reconfiguración de los lugares de trabajo 
y en general del espacio de la producción, los datos constituyen referencias para 
inferir tendencias sobre su posible evolución y su influencia en los sujetos de la 

9 Si bien en este capítulo nos centramos en la relación entre capital y trabajo, de ninguna 
manera se circunscriben a este ámbito, las relaciones de fuerza se expresan en todos los niveles 
de la organización, incluido el consejo de administración, los niveles de dirección y gerencia y de 
mandos medios. 

10 Este fenómeno no es nuevo, ya que sobre la base la hiperespecialización promovida por el 
taylorismo-fordismo se desarrollaron los profusos escalafones de las especialidades derivados de la 
fragmentación de la división técnica del trabajo, característica de la producción en masa. 

11 Todo el material de campo es de Arteaga García (2011). En los testimonios se utilizan pseudó-
nimos, los trabajadores de empresa de autopartes se identifican como esap y los del sector terminal 
como est. Los secretarios generales se identifican como SG.

IndustriaAutomotriz165x23.indd   184 24/10/2016   12:34:37 p. m.



El cambio en la organización del trabajo y nuevas estrategias de poder sindical  |  185

producción y en las estrategias sindicales derivadas de ese nuevo orden en el piso 
de la fábrica.

Con la ENESTyC constatamos los cambios de largo plazo en la organización 
del trabajo en la industria automotriz en México, resultado de la reconversión 
de esta industria a escala global. Cambios que se originan principalmente en la 
industria automotriz japonesa, y que se han aplicado —con matices— en otras 
latitudes y sectores productivos (Abo, 2006), caracterizados por Arteaga García 
(2011) como Sistemas de Trabajo de Alto Desempeño. 

Durante el periodo 1992-2005, existe una tendencia sostenida de crecimiento 
del cambio en la organización del trabajo (OT), pero difiere por el tipo de cam-
bio realizado; el crecimiento entre el año base, 1992, y el siguiente levantamiento, 
2001, es de 36.7%, y se acentúa si consideramos al periodo (1992-2005), ya que 
alcanza hasta 95%. Este ritmo de crecimiento del cambio en la OT sería también 
consistente con la dinámica de inversiones previstas de muchas de las empresas, 
que generalmente vienen acompañadas de la implantación de los stad, como se 
observa en la figura 2. 

Figura 2

Introducción del
sistema justo a

tiempo

Rotación de
puestos de

trabajo

Control
estadístico del

proceso de
producción

Introducción de
equipo de

trabajo

Introducción o
mejoramiento
de áreas y/o
métodos de
control de

calidad

Reordenamiento
de equipo,

materiales e
instalaciones

Aumento en la
supervisión de
trabajadores

Participación de
los trabajadores

en la toma de
desiciones

Otro

1992 32.7 1 20.4 5.1 11.2 14.3 1.0 0.0 14.3
2001 15.7 2.2 11.2 6.0 33.6 6 3.7 1.5 20.1
2005 5.2 0.5 12.6 0.0 34.0 2.1 0.0 5.2 40.3

0

5

10

15

20

25

30

35

40

45

Fuente: ENESTyC, 1992; Inegi, STyPS y oit, 2001 y 2005; Inegi y STyPS, elaboración de María de Jesús 
Díaz Cabrera. 
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De boca de uno de nuestros entrevistados, este proceso se dio de la siguiente 
manera:

“Nos dijeron cómo se desarrollaba el trabajo en equipo, cuál era el compro-
miso. Sentarse, planear y resolver el problema ‘X’. Arreglar un departamento, las 
fugas de las máquinas. Y se aplicaban las 5 ‘s’”12 (entrevista 1: Jorge esap). 

Para analizar la evolución de las modalidades de cambio en la OT, nos cen-
tramos en los más significativos de la intervención de la fuerza de trabajo en la 
gestión del proceso de producción como: “justo a tiempo”, rotación de puestos 
de trabajo, control estadístico de producción, equipo de trabajo, introducción o 
mejoramiento del área y/o aplicación de métodos de control de calidad, participa-
ción de los trabajadores en la toma de decisiones.

En la introducción del sistema “justo a tiempo” (jit, por sus siglas en inglés), 
se constata que existe una tendencia a disminuir, ya que pasa de 32.7% del total 
de los cambios llevados a cabo en los establecimientos, a sólo 5.2% durante el 
periodo. La implantación del jit tiene como prerrequisito que la empresa pro-
veedora vinculada a la cadena de valor a través de su condición de tier 1, tier 2 o 
tier 3, haya instrumentado el control total de calidad (ctc), para lo cual requiere 
que la cadena de proveedores, principalmente los de primera línea, hayan apli-
cado el ctc. La eficacia de este sistema radica en el aseguramiento de la calidad 
desde las líneas de producción para eliminar la inspección del cliente, incluyendo 
al siguiente en la línea, como al cliente externo. Además, se requiere un sistema 
logístico que asegure que los suministros lleguen en el momento requerido, en el 
volumen necesario y con cero defectos.13 El impacto económico de la aplicación de 
estos sistemas es de gran importancia para las empresas, ya que permite la elimi-
nación de los gastos financieros por los costos de inventarios, disminuye los retra-
bajos, el desperdicio y los costos de garantía. El funcionamiento sincronizado de 
los inventarios permite también acelerar la rotación del capital fijo y circulante 
incrementando la tasa de ganancia de las empresas (Marx, 1975). Con base en los 
datos, podemos inferir que la disminución del cambio se debe a que, en el lapso 
considerado, la mayor parte de los establecimientos hayan estado operando con 
base en este sistema de suministro que es, a la vez, condición y resultado de los 
stad (Arteaga, 2011).

12 Actualmente, estas técnicas de fabricación japonesas están bastante popularizadas en muchas 
de las empresas globalizadas y ampliamente conocidas tanto en el ámbito empresarial como en el 
académico, pero consideramos que no está por demás referirlas brevemente: Seiri (Clasificación 
y descarte); Seiton (Organización); Seiso (Limpieza); Seiketsu (Higiene y visualización); Shitsuke 
(Disciplina y compromiso).

13 El control de calidad es un tema crucial en el involucramiento de la fuerza laboral —según lo 
expresado por uno de los entrevistados— por el tipo de problemas que genera el incumplimiento de 
los estándares de calidad y el tipo de acciones correctivas para garantizar su aseguramiento. 
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La modalidad de la rotación de puestos de trabajo, fundamento de la flexibi-
lidad funcional, es uno de los prerrequisitos de los stad, los datos que arroja la 
ENESTyC revelarían una escasa vocación de los establecimientos de la iam, ya 
que en términos absolutos y relativos es casi inexistente en el total de cambios en 
la organización del trabajo, al pasar de 1% a 0.5% en el periodo considerado. No 
obstante, de los testimonios de los trabajadores y de los líderes sindicales, encon-
tramos referencias de su aplicación, así como de la inconsistencia de las gerencias 
en el momento de aplicarla. El primero refiere claramente la asimilación por parte 
de la dirección sindical:

Grupos de trabajo que funcionan mediante “células de trabajo” que controlan el pro-
pio proceso de producción y, bueno, este sistema de grupos de trabajadores nos genera 
una polivalencia entre los propios trabajadores (cursivas nuestras), donde los puestos ya 
no están definidos como operaciones limitadas y se presentan como operadores versá-
tiles y trabajadores polivalentes (Entrevista 2: Genaro, SG del sindicato de est).

En tanto que este segundo da cuenta de la ambigüedad de parte de la gerencia, 
sobre todo frente a la certidumbre de mantener la producción con base en pues-
tos fijos:

Se maneja [la polivalencia], aunque la empresa muchas veces teme (…) en algunos 
departamentos manejar la multihabilidad, porque dice “…aquí la gente no me la mue-
vas, está bien así, no tengo problemas con la calidad, no tengo problemas con el volu-
men, está cumpliendo bien con la meta, la gente así que se esté”. Pero [se pregunta el 
trabajador] qué es lo que pasa cuando alguien falta, se enferma o se va de vacaciones, 
tiene que poner a alguien ahí. Y si esa gente ya se regó tratando de practicar la multiha-
bilidad cuando llegue ese momento, ya no [habrá quien resuelva] el problema. (Entre-
vista 3: Jaime, est). 

La aplicación del control estadístico en el proceso de producción tiene un com-
portamiento errático, ya que si bien en términos absolutos se da un incremento 
a lo largo del periodo (de 20 a 24 establecimientos), en términos porcentuales 
pierde peso dentro del conjunto de cambios al pasar de 20.4% a 12.6%. No obs-
tante, como técnica de gestión, es fundamental para la operación de los stad en 
al menos dos aspectos estratégicos del desempeño competitivo de las empresas. 
Uno es el de la productividad, ya que se puede documentar de manera muy pre-
cisa el desempeño de las máquinas por su capacidad instalada, el uso correcto de 
materias auxiliares y directas, incluido también el tiempo productivo de cada uno 
de los operarios. El segundo es el de la calidad, ya que su aseguramiento en el pro-
ceso se logra a partir del control de las variables y del ajuste a las especificaciones 
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de cada operación y de los componentes en proceso, sea de maquinados, ajustes 
o ensamblados.

La opción de introducción de equipos de trabajo tiene una importancia decre-
ciente, ya que a pesar de tener un repunte a la mitad de lapso considerado, al final 
prácticamente desaparece de la escena (de 5.1% a 0%). Estos datos difieren sus-
tantivamente de lo mencionado por los trabajadores entrevistados. Los supuestos 
pueden ser que siendo una condición indispensable para el funcionamiento de los 
stad, su incorporación generalizada se haya realizado antes del primer levanta-
miento de la ENESTyC, o que justamente, éste sea uno de los mayores retos para 
las gerencias desde el punto de vista del ejercicio del poder en la línea de produc-
ción. Más allá de los supuestos planteados, el trabajo en equipo, bajo sus distintas 
denominaciones e incluso de la amplitud de sus funciones, es un dispositivo esen-
cial para alcanzar la cohesión del modelo, el sentido de pertenencia, así como el 
autocontrol de todos los miembros del equipo de trabajo, de manera individual y 
colectiva:

Y yo creo que desde el punto de vista sindical era muy bueno, generaba altos ahorros a 
la compañía, se generaban equipos de trabajo que buscaban mejorar la calidad, la pro-
ductividad y se hacía concursos entre ellos mismos. Utilizando las mejores herramien-
tas que existen en el mundo, no era algo así como a ver qué me sale, sino siguiendo la 
metodología de los propios japoneses (entrevista 4: Carlos SG esap). 

La introducción o mejoramiento del área y/o aplicación de métodos de control 
de calidad, tiene una clara dinámica consistente en términos absolutos y rela-
tivos, ya que pasa en el primer rubro de 11 a 65 y en términos porcentuales de 
11.2% a 34% a lo largo del periodo. Este crecimiento resultaría contradictorio con 
la dinámica de introducción del control estadístico reportada en la ENESTyC.  
Pero viendo su comportamiento de manera aislada, expresa el interés creciente 
de los establecimientos en la calidad como un factor de competitividad y que su 
aplicación está directamente relacionada con el control que se ejerce en el piso 
del taller, “…lo cual requiere una sistemática habilitación a cada trabajador en 
lo individual: matemáticas, de gráficas, de control de calidad, de muchas cosas” 
(entrevista 5: Josué esap). 

El último aspecto sobre el que queremos llamar la atención es el de participa-
ción de los trabajadores en la toma de decisiones,14 pues a pesar de que en términos 
absolutos y relativos su importancia es pequeña, sí tiene una dinámica creciente, 

14 En la primera versión del cuestionario se incluía, como está referido en el cuadro Participa-
ción…, pero en las versiones de 2001 y 2005, los funcionarios responsables de su revisión decidie-
ron modificarla e incluyeron la variable como Se permite participar a los trabajadores en la toma de 
decisiones... Por simplificación, decidí optar por la manera como la definimos en su primera versión.
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ya que pasa de 0 establecimientos a 10 y, obviamente, en términos porcentuales, 
va de 0% a 5.2%. Asumir esta responsabilidad es un componente necesario en el 
paso de la condición de mano de obra a gestor de la producción. La toma de deci-
siones supone que el tomador conoce las consecuencias de su decisión, por lo que 
su participación tiene que estar basada en la corresponsabilidad. Este es un tema 
contradictorio por el hecho de que el trabajador, en su condición de explotado, en 
el sentido marxista, parecería que consolida los mecanismos de su propia explota-
ción, pero en una visión más amplia, implica que es capaz de asumir su condición 
de productor de riqueza social y de la posibilidad de incidir en la manera en como 
se hacen las cosas desde las líneas de producción y, por tanto, de disputar desde ese 
espacio su papel de interlocutor en la empresa. La nueva condición de tomador de 
decisiones de la fuerza de trabajo supone también la circulación de la información 
dentro de la firma, como lo expresa Genaro:

Mira, para empezar, algo que nos parece muy importante es la información. A nosotros 
nos parece que el comportamiento de la planta no sólo debe ser privilegio de los direc-
tivos y en este caso del comité ejecutivo, esta información tiene que llegar a todos los 
trabajadores, porque finalmente a todos interesa saber cuál es el presente, cuál ha sido 
el pasado y cuál es el futuro de la unidad industrial donde trabajamos. Hemos dado pri-
vilegio en los últimos años a la información, hacer llegar a los trabajadores todo lo que 
sucede con la planta, lo positivo y lo negativo, las dificultades y los éxitos (entrevista 2: 
Genaro, SG est). 

La asimilación del modelo por parte de la fuerza  
de trabajo y del sindicato

La descripción previa permite enfatizar la tendencia de largo plazo en la modifi-
cación de la gestión de la fuerza de trabajo y las consecuencias que esto acarrea, 
reconociendo tanto los efectos negativos (compulsión, competencia, intensifi-
cación del trabajo, pérdida de identidad colectiva y sindical) como los positivos 
(autoestima, habilitación técnico-social en la resolución y mejora de los produc-
tos y procesos, autoconcepción y mayor identidad empresarial y sindical). Este 
proceso —además de contradictorio y ambiguo— es condición que se manifiesta 
cuando el obrero se pone la camiseta de la empresa para la cual trabaja y a la par 
mantiene su lealtad a la organización sindical; pretendemos, por tanto, rastrear 
cómo estos factores representan simultáneamente una manera distinta de cons-
trucción ciudadana desde los lugares de trabajo y su relación con el sindicato, bajo 
nuevas condiciones de gestión en el uso de la fuerza laboral:
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Pero (…) con la venida de la tecnología, de la evolución que tenía que operarse en la 
empresa, (…) todo eso vino a dar lugar a que el trabajador se haga más responsable, 
se haga cargo de su calidad, de su volumen, de cumplir con los lineamientos, porque 
si cumple con los lineamientos bien, como debe ser [y] no yerra en esos puntos, que 
están establecidos, va a originar que vaya (…) escalando económicamente (cursivas 
mías). Y antes no, era una cuestión de que no había mucha responsabilidad… (entre-
vista 3: Jaime, est).

Esta organización del trabajo permite el aprendizaje y el logro del dominio en 
un tramo del proceso y hace más factible que dentro del grupo se dé la rotación de 
tareas como proceso de capacitación y de implantación de la polivalencia, que está 
asociado con la promoción y con la obtención de ingresos más altos:

Entonces pues tiene que realizar la tarea dentro de ese tramo, sí, y pues ahora, a medida 
de que la va haciendo se ven más hábiles y van acortando ese tramo (…), pero también 
se maneja que (…) ya todos saben su tarea, saben manejarla bien, todos son expertos. 
Ahora, ¿de qué se va a tratar?, bueno, de que ahora fulanito ya sabes “ahora vente para 
acá y tú vente para acá” y tratar de hacer [otra operación] (…) rotación, que sean mul-
tihábiles (cursivas nuestras). Sí, ya la gente sabe, ya puede moverse para allá, y (…) la 
calidad sale (entrevista 6: Guillermo, trabajador de línea esap). 

Admitiendo que la implantación de los stad dentro de la industria automotriz 
es un proceso en curso, en el que existen avances, retrocesos, consensos y conflic-
tos, no deja de ser muy reveladora la reflexión que hace Carlos sobre los resulta-
dos visibles acerca del tipo de trabajador que emerge de estos nuevos contextos 
productivos:

Es un trabajador autónomo, autodisciplinado, con los grupos de alto rendimiento (…) 
hay mejor producción. Alguien podría suponer: “Oye, si lo dejas al arbitrio de los tra-
bajadores quizá habrá más tiempos muertos y más desperdicios de todo y vamos a 
tener menos producción”, y al contrario, se ha incrementado la productividad en sen-
tido amplio (…) eso ha generado mayores niveles de calidad, menores niveles de des-
perdicio, más ahorros internos (entrevista 4: Carlos, SG, esap). 

De modo que se recuperan cinco aspectos desde el punto de vista del opera-
rio: 1) el papel del aprendizaje por rotación, sus efectos en el enriquecimiento de 
la tarea, lo que lleva a una recalificación; 2) la interiorización de la ejecución de la 
tarea con criterios de calidad; 3) el dimensionamiento de su trabajo a nivel inter-
nacional como parte de los procesos de benchmarking de las propias empresas;  
4) el aprendizaje de varias operaciones se convierte en el mecanismo de ascenso 
y de mejora en el ingreso y la evidencia de la necesidad de superar el “escalafón 
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ciego”, y 5) la constatación del involucramiento responsable del operario con la 
empresa, pero también con el desarrollo de su propia trayectoria profesional y de 
su ingreso y con el sindicato. 

Otro aspecto estratégico de las funciones de la fuerza laboral es la planeación. 
Ésta implica el desarrollo de una capacidad siempre implícita en el ejercicio de 
cualquier actividad por parte de quien la ejecuta, pero que el taylorismo sistemáti-
camente intentó despojar al trabajador como una forma de estandarizar el trabajo 
(Taylor, 1984) basado en los tiempos y movimientos plasmados en los manuales 
de puestos. 

Tomamos el testimonio del Secretario General de la est sobre lo que ha gene-
rado este modelo en la perspectiva de la fuerza laboral a nivel de la empresa y sin-
dical. No se trata de extrapolar la opinión de un solo dirigente sindical, lo que 
interesa es resaltar algunas pistas para detectar lo que se está gestando desde el 
piso de la fábrica como contexto y condición para la reconfiguración de la fuerza 
laboral, como un nuevo sujeto de la producción y su influencia en la redefinición 
de su organización sindical:

Yo creo que el aprendizaje se va dando (…) No se explota mucho esta idea, simplemente 
se queda como un conocimiento. Creo que en el transcurso de los años, algunos de 
los que tuvimos contacto con los acuerdos (iniciales) y mantenemos la relación laboral, 
vamos contemplando que el sindicato no puede quedar como un simple ejecutor de las 
instrucciones de la empresa (cursivas nuestras); aparece una nueva generación de repre-
sentantes a raíz del 2000, (cuyo) planteamiento es en el sentido de generar ideas y alter-
nativas a través de la figura sindical (…) esto es lo que se presenta (y) esto cuesta mucho 
trabajo porque la empresa durante el transcurso de toda su vida, hasta antes del año 
2000, estaba acostumbrada a que lo que ella decía era lo que se tenía que hacer. Ella tenía 
que dirigir, era la que tenía que administrar y es la que tiene que manejar temas como 
calidad, productividad, competitividad, planeación (cursivas nuestras). No lo ven en un 
primer momento, no conciben que lo oigan de boca de un trabajador, de un represen-
tante sindical o de un grupo de trabajo (entrevista 2: Genaro, SG, est). 

También reconoce que no sólo por aprendizaje propio, sino por la influencia 
de las experiencias obtenidas por pertenecer a una corporación trasnacional, se 
transita a una postura inédita en el sindicalismo mexicano que recupera la posibi-
lidad de alcanzar la autonomía en los espacios de producción, asumiéndose como 
sujeto de la producción que reconoce su corresponsabilidad en la conducción de la 
empresa y el carácter social de lo que se produce en ella:

Como autonomía, superando lo que hoy es el grupo de trabajo y llegar a grupos autó-
nomos, de alta eficiencia (cursivas nuestras), (en los que) los trabajadores deciden 
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cómo hacer el proceso productivo, cómo modificarlo con el objetivo de entregar mejo-
res resultados. Esos resultados tienen que ser valorados en una bolsa, tiene que ser 
repartida entre los trabajadores. Sería (…) lo que se hace en los sindicatos de Europa, 
lo que ellos denominan la autodeterminación, la “cogestión”. O sea, influir el sindicato, 
entendido como todos lo trabajadores, en todas las decisiones que tengan que ver con 
resultados hacia el proceso productivo, planeación, administración, auditorías de cali-
dad, material de desecho, manejo de material, control de asistencia por los técnicos. 
Básicamente lo que estamos diciendo es permitirnos a nosotros los trabajadores entrar 
a todos los espacios que tienen que ver con la empresa (entrevista 2: Genaro, SG, est). 

Conclusiones

Si bien lo presentado no puede generalizarse, permite escudriñar más detallada-
mente el mundo del trabajo, aventurarse con relativa certidumbre y ampliar los 
horizontes de la investigación orientando algunas pistas para hacernos nuevas 
preguntas:

	 1)	 Las transformaciones en el mundo del trabajo derivadas de los cambios en 
su organización enmarcadas en la globalización, deben analizarse con una 
perspectiva de largo plazo. La historia es una herramienta para aprender 
sobre los procesos de largo aliento; debemos considerar que el taylorismo-
fordismo tuvo que atravesar por dos guerras mundiales y una severa crisis 
para que en la segunda posguerra se consolidara como una forma de ges-
tión de la organización del trabajo, pero más importante, como base para la 
construcción del andamiaje institucional que soportó el Estado benefactor, 
con los sindicatos como actores centrales de ese proceso.

	 2)	 Esta constatación no debe llevarnos a una perspectiva regresiva sobre el 
pasado como el mejor de los mundos posibles, sino recuperar la experien-
cia histórica sobre la capacidad de las clases trabajadoras y sus organizacio-
nes en la conducción de procesos de cambios profundos y de largo plazo de 
igualación social, basados en el fortalecimiento de la ciudadanía desde los 
lugares de trabajo. 

	 3)	 La extensión de los nuevos paradigmas no constituye procesos homogé-
neos, simultáneos y aplicables en cualquier contexto laboral. Por lo contra-
rio, su carácter paradigmático radica en que su ubicación en los sectores 
“viejos” o de la “nueva economía” que comandan los procesos más diná-
micos de la reproducción del capital, tienen un efecto demostración sobre 
el resto del aparato productivo en la definición de las formas de regulacio-
nes productivas y de relaciones laborales. Esto no implica su reproducción 
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isomorfa, sólo tendencias generales sobre las formas organizacionales y 
específicamente sobre el uso de la fuerza de trabajo como referentes para la 
construcción del andamiaje del sistema de relaciones laborales.

	 4)	 Como paradigmas de gestión y de reproducción de la fuerza de trabajo, es 
importante rescatar las diferencias entre el modelo taylorista-fordista y los 
stad y sus efectos sobre la fuerza de trabajo. El primero era excluyente en 
la gestión de la fuerza de trabajo, pero incluyente en el proceso de repro-
ducción debido a las políticas keynesianas: salario y el pleno empleo eran 
un factor de dinamización de la reproducción del capital. Por lo contra-
rio, los stad, en la reproducción, son excluyentes, ya que el salario y el 
pleno empleo dejan de ser un factor en el diseño de las políticas económi-
cas para favorecer la reproducción del capital, en tanto que son incluyentes 
en la gestión del trabajo, propiciado el involucramiento de la fuerza de tra-
bajo basado en un relativo regreso del saber hacer y mayor formación para 
su involucramiento en la planeación, ejecución y mejoramiento de la pro-
ducción. La forma de gestión del trabajo en los stad, por tanto, tenden-
cialmente promueve una visión más amplia de la condición de la fuerza 
laboral, pero también de los sindicatos. 

	 5)	 En particular, para la fuerza de trabajo, significa tendencialmente un 
terreno propicio para la construcción de un nuevo sujeto de la producción 
con mayores demandas tanto para la empresa como para el sindicato. Para 
este último supone también que su membresía adquiere capacidades reno-
vadas para incidir tanto dentro de la empresa como de la organización sin-
dical. Por lo que, en sí misma, esta transformación implica una fuente de 
innovación, de transformación y sobre todo del desarrollo de nuevas estra-
tegias a partir de una renovada capacidad de interlocución dentro de la 
empresa, dentro del sindicato y también en su relación con la sociedad.

	 6)	 Con los breves testimonios incluidos, mostramos que la aplicación de estos 
sistemas, a pesar de que en ocasiones no son instrumentados a partir de lo 
predicado por el modelo mismo, tanto la fuerza de trabajo como el sindi-
cato son capaces de asimilar, apropiarse y recuperar la iniciativa desde el 
piso de la fábrica, incorporando los aprendizajes como estrategias de nego-
ciación y de generación de escenarios alternos a los de la gerencia para la 
resolución de conflictos derivado de la mala administración. 

	 7)	 Otro aspecto de la influencia de las estructuras organizacionales funcio-
nales a los stad, cuyo resultado no pudimos constatar, es que pueden 
influir en la remodelación de las propias estructuras sindicales para propi-
ciar un mayor involucramiento de las bases, desmontando las estructuras 
altamente compartimentadas y jerárquicas para promover de manera más 
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directa la participación de las bases en la vida interna de los sindicatos. ¿Por 
qué no decirlo? En su mejora continua. 

	 8)	 Por último, no sin un dejo voluntarista y optimista, consideramos que la 
instrumentación de estos modelos, que requieren del involucramiento 
responsable de la fuerza laboral y del relativo retorno de su saber hacer, 
pueden promover la recuperación de la conciencia de su papel como pro-
ductora de la riqueza social para plantearse preguntas clave como: ¿quién 
hace las cosas?, ¿cómo las produce?, ¿para qué las produce? Éstas y otras 
preguntas apuntan a fortalecer, desde los lugares de trabajo, el papel del sin-
dicato como interlocutor en la empresa, en la sociedad, como expresión de 
una ciudadanía participativa.

Así, el sindicato que sea capaz de innovar con esta perspectiva tendrá que reco-
nocer además a las nuevas figuras sociales del mundo del trabajo, recuperar las 
formas de gestión del trabajo, el contexto de leyes, de nuevas ocupaciones, nuevas 
tecnologías, nuevas relaciones derivadas del trabajo a distancia y los trabajos ubi-
cados fuera del circuito de la valorización del capital para desarrollar estrategias 
de organización que le conviertan también en su legítimo representante. 
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Relaciones laborales y salariales  
en la iam: ¿vendrá el cambio de fuera?

Graciela Bensusán Areous1 
Alex Covarrubias Valdenebro2 

Introducción 

E l progreso productivo extraordinario de la Industria Automotriz Mexicana 
(iam) desde la postcrisis 2008-2009, ofrece un contraste notable con la situa-

ción de la calidad de los empleos y, en particular, de las remuneraciones, que se 
mantienen no sólo bajos, sino que incluso han ido más a la baja. En efecto, como 
muestra Covarrubias en este mismo libro, mientras que entre 2007 y 2014 el valor 
de la producción automotriz creció en más de 250% y la productividad del tra-
bajo en tasas promedio de 9% anual, los costos laborales de los obreros en líneas 
de producción descendieron de 3.95 a 2.9 dólares, un descenso de 27 por ciento.3

Estamos frente a una realidad desafiante, pues en el horizonte no existe nin-
guna iniciativa que indique que las instituciones de gobierno tengan interés en 
inducir cambios en las remuneraciones del trabajo que pudieran impactar en una 
industria estratégica como la automotriz. Al contrario, y como una gama de espe-
cialistas ha demostrado con suficiencia, las políticas públicas al respecto han sido 
restrictivas por más de tres décadas, bajo preceptos neoliberales que las ven como 
un factor de competitividad y atracción al país de los flujos de inversión extranjera 
(entre otros, Bensusán y Gómez, 2016; Garavito, 2013; Palma, 2011). Tampoco 
existen cambios en las reglas del juego del lado de las empresas o en las estructu-
ras y recursos sindicales de la iam que hagan factible esperar que, al menos en el 
futuro inmediato, haya una alteración tal en las demandas laborales, las correla-
ciones de fuerzas o las negociaciones que fuercen mejoras en la relación salarial.4 

1 Profesora-investigadora de la uam Xochimilco. Correo electrónico: <gbensusan@gmail.com>.
2 Profesor-investigador de El Colegio de Sonora. Av. Obregón 54, col. Centro, Hermosillo, 

Sonora. Correo electrónico: <acova@colson.edu.mx>.
3 Estimaciones 2014 con base en el análisis de contratos colectivos (2012-2014) y salarios de las 

plantas ensambladoras (Covarrubias, 2015). Dato de 2007, Stanford (2010). Con una paridad dólar 
peso de 13.2 a diciembre, 2014. A la paridad de julio 2015, de 16.5, la cifra desciende a 2.33.

4 El sindicalismo en la iam se encuentra corporativizado y fragmentado, muy influido por las 
líneas de intervención estatal, los sindicatos y los contratos de protección —formalizados a espaldas 
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Por lo contrario, se perdió la oportunidad de crear condiciones favorables a una 
auténtica negociación colectiva en éste y otros sectores durante la reforma laboral 
de 2012, al rechazarse por la diputación del pri y parte del pan en el Congreso, la 
exigencia de llevar adelante un recuento previo a la firma de los contratos colecti-
vos para conocer la voluntad de los trabajadores (Bensusán y Middlebrook, 2013). 
De igual forma, el último episodio vivido en la lucha de los trabajadores de Honda 
en El Alto, Jalisco, indica que, como veremos más adelante, siguen en pie las prác-
ticas gubernamentales y de empresas orientadas a evitar por cualquier medio que 
los sindicatos independientes asuman la representación de los trabajadores.5

Lo que ocurre en la iam forma parte del debate más amplio que se ha generado 
en torno de la posibilidad de que los trabajadores se beneficien de los resultados 
de las cadenas globales de producción. Este debate considera que en gran parte 
de los países hacia donde se dirigen los flujos de inversión extranjera no existen 
regulaciones laborales apropiadas para que los trabajadores hagan escuchar su 
voz o simplemente no se cumplen. En tal caso, en lugar de mejores empleos, lo 
que se estaría generando es un deterioro de los estándares laborales, lo que podría 
incluso concitar problemas de imagen a las empresas multinacionales y activar las 
demandas de diversos grupos y organizaciones sociales, como los sindicatos de 
los países de origen de las multinacionales o de consumidores (Papadakis, 2011; 
Posthuma, 2009; Barrientos, Gereffi y Rossi, 2011; Barrientos, Mayer, Pickles y 
Posthuma, 2011).

En nuestro estudio postulamos que, en el caso de México, es más factible que 
en el futuro inmediato sean fuerzas del exterior —particularmente sindicales, si 
bien no exclusivamente— las que ejerzan presión y eventualmente obliguen al 
Estado mexicano y a las empresas del sector a cambiar sus políticas en lo que atañe 
a las relaciones laborales. En específico, esperaríamos que la vigencia plena de la 
libertad de asociación sindical y el derecho a una auténtica negociación colec-
tiva (condición necesaria para que los ingresos de los trabajadores se beneficien 
de la productividad) tengan un lugar central entre las exigencias que los sindica-
tos del exterior plantearán a las empresas multinacionales instaladas en el país con 
las que tengan relaciones. La decisión de asumir un optimismo cauteloso en este 
capítulo, a pesar de que hasta ahora no hay evidencias de que las presiones exter-
nas hayan modificado en algún sector económico del país las oportunidades para 

de los trabajadores— para lo que son instrumentales los liderazgos y organismos oficiales como la 
ctm. En adición, como enseñan Bensusán, Carrillo y Ahumada (2011), se crean relaciones labora-
les en las que a las gerencias empresariales se les da la facultad de decidir con cuál sindicato y bajo 
qué tipo de contrato desean trabajar. Véase también en el presente libro el artículo de Covarrubias.

5 Sobre los antecedentes de este conflicto, véase Alcalde (2014). Sobre el recuento reciente véase 
<http://www.sindicatosautomotrices.org/noticias-de-la-red/>.
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contar con verdaderos representantes de los intereses de los trabajadores, se apoya 
en una racionalidad que sustentamos en las tres premisas siguientes.

La primera es que la iam se ha convertido en una industria crecientemente 
global, en la cual participan corporativos líderes de todos los ejes geográficos que 
conforman las diferentes variedades de capitalismo.6 De particular importancia 
para los salarios y relaciones laborales de la iam, será el hecho de que vienen 
cobrando mayor presencia en los últimos años los corporativos europeos, donde 
existen sistemas de relaciones industriales muy institucionalizadas, con interlocu-
ción sindical y co-determinación a diferentes niveles, así como Acuerdos Marco 
Globales que tratan de fijar pisos mínimos de relación laboral transnacional.

La segunda premisa es que en los últimos años se ha operado un cambio en 
las confederaciones sindicales internacionales. Se trata de una transformación 
en progreso que ha borrado las fronteras ideológicas a favor de construir nexos 
de solidaridad y acciones conjuntas frente a la globalización. Este proceso tiene 
implicaciones para México, en la medida en que una de sus prioridades coloca el 
acento en la defensa de los convenios fundamentales de la Organización Interna-
cional del Trabajo (oit) y su plena vigencia en las economías emergentes. Esto 
es, en países hacia donde precisamente se viene desplazando la producción de las 
empresas multinacionales, como la industria automotriz mexicana.

La tercera razón, tal vez la que debería generar menores expectativas, es que 
el Acuerdo de Asociación Transpacífico (tpp, por sus siglas en inglés, firmado 
los primeros días de octubre de 2015), se acompaña de dos capítulos en mate-
ria laboral y ambiental como lo hizo nafta en 1994, aunque en este último caso 
solamente se incluyeron acuerdos paralelos (no formaban parte del cuerpo del 
tratado, como ocurre ahora en el tpp). Otra diferencia es que esta vez la adminis-
tración Obama del gobierno estadounidense los concibió con la intención de fijar 
una huella que supere las inconsistencias que el nafta heredó en ambos aspectos, 
a la vez que se podrían fortalecer los estándares que futuros acuerdos comerciales 
deberían observar en estas materias. Sin embargo, puede adelantarse que las pre-
siones previas ejercidas por el gobierno de aquel país sobre el gobierno mexicano 
tendrían mayores posibilidades de generar cambios institucionales en México que 
el mismo capítulo laboral del tpp y que, a menos que se cambie la redacción que 
hoy presenta este instrumento, se abrirán escasas oportunidades para dejar atrás 
las peores prácticas en el mundo sindical, como veremos más adelante.

6 Hablamos de variedades de capitalismo desde la perspectiva por ahora clásica introducida por 
Hall and Soskice (2001). Interesa retener su distinción básica entre economías conducidas por el 
mercado, donde son los mecanismos del mercado y la competencia los que dirigen las actividades 
de los agentes, y economías de mercado coordinadas, donde son las redes y los acuerdos relaciona-
les de colaboración los que dirigen las acciones de los agentes. El primer caso típicamente es repre-
sentado por Estados Unidos; el segundo por Alemania y países nórdicos.
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Para el desarrollo de cada una de estas premisas, el artículo ofrece una sección. 
Una cuarta sección describe un evento reciente (junio de 2015), donde la actua-
ción de algunas de estas fuerzas sindicales internacionales reconfiguradas llevó a 
una denuncia contra México en el seno de la oit, por sus prácticas de violación 
de los derechos de libertad sindical y contratación colectiva. En esta misma sec-
ción, a manera de contraste, se detalla la lucha de los trabajadores de Honda por 
la titularidad contractual en tanto pone de relieve qué es lo que ocurre cuando se 
quiere conseguir una auténtica representación sindical. La última sección recapi-
tula hechos relevantes y ofrece conclusiones preliminares.

La globalización de la iam y la nueva ola europea

El momento actual de la iam se caracteriza por la posición referencial que México 
ha pasado a tomar en la IA global, en la medida en que la localización en el país se 
ha convertido en estratégica para las corporaciones líderes. Es notable el número 
sin precedente de aperturas, construcción y proyección de nuevas plantas en el 
último lustro. Como exhibe Covarrubias en este libro, éstas incluyen las plantas 
armadoras de Honda, Mazda, Chrysler, Nissan, Audi, BMW, Daimler AG y Kia.

Visto más de cerca, la otra característica notable del momento actual de la iam 
es que las corporaciones líderes de Europa no sólo han decidido afianzar su pre-
sencia en México, sino que además forman una de las mayores olas de inversión 
actuales. Porque, en efecto, en los dos últimos años han decidido construir arma-
doras de autos Audi, BMW, Daimler AG, en tanto que VW ha comprometido otro 
ambicioso plan de expansión por mil millones de dólares para producir la camio-
neta Tiguan en Puebla.

Con Fiat Chrysler Automobiles (FCA, desde enero 2014, cuando el primero 
adquirió la totalidad de las acciones de la ex-big three) la huella europea aumenta, 
pues Chrysler opera tres ensambladoras. Recientemente, Renault, SEAT y MINI 
han anunciado que exploran abrir factorías en México próximamente.

En cuanto a su operación en la industria de autopartes, de las 511 empresas de 
primer nivel en funciones, 20% es alemana y 5% francesa.7

La presencia de esta ola europea de empresas automotrices es muy relevante en 
el contexto de la iam y sus relaciones de empleo, pues forman parte del grupo de 
firmas que practican las relaciones de trabajo más institucionalizadas, con reco-
nocimiento de la interlocución sindical, lo que se traduce en pactos laborales que 
crean los empleos de mayor calificación, calidad y remuneración de la industria 
europea (cfr. Cebolla-Boado y Ortiz, 2014).

7 Cfr. <https://www.promexico.gob.mx/>.
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En efecto, los modelos de capitalismo nórdico (que comprende Dinamarca, 
Finlandia, Islandia, Suecia y Noruega) y Continental (que comprende Alemania, 
Austria, Holanda y Bélgica) conforman sistemas de relaciones industriales de 
elevada institucionalización, si bien con variantes notables de un modelo a otro 
y aun de un país a otro dentro de un mismo modelo. Esta institucionalización 
se expresa en fuentes de poder laboral distintivas: sistemas de co-determina-
ción entre empresas y trabajadores; sindicatos industriales y alta centralización 
de las negociaciones colectivas y presencia de delegados en los lugares de tra-
bajo. A ello se suman recursos que permiten a los sindicatos y trabajadores el 
acceso a los factores de poder político y vías para ejercer su voz (cfr. Cebolla-
Boado y Ortiz, 2014).

Todo ello, a la vez, corresponde al tipo de capitalismo coordinado, donde hay 
lugar para llegar a arreglos entre los actores del mundo del trabajo y no sólo ope-
ran los mecanismos del libre mercado.

En el caso de México, VWM destaca desde hace años porque, por una parte, 
tiene uno de los dos sindicatos independientes existentes en la industria automo-
triz terminal (el SITIAVWM); con él tiene uno de los mejores contratos colecti-
vos de la industria, es de las empresas que invierte más en capacitación y marca 
la pauta en salarios y prestaciones (cfr. Bensusán y Gómez, 2015; Pries y Seeliger, 
2015).8 Más recientemente, Audi firmó un contrato colectivo con un sindicato que 
nace del mismo SITIAVWM, aunque para ello tuvo que aceptar condiciones labo-
rales muy flexibles. No obstante su origen alemán y a diferencia de VWM, BMW 
firmó un contrato de protección para su factoría por abrirse en San Luis Potosí. 
Estos contrastes muestran que las posibilidades de expansión a otras empresas 
de la excepcional articulación entre progreso económico y laboral conseguida en 
VWM, hoy puesta en entredicho por los problemas que vive la empresa, encuen-
tran también límites en la atomizada estructura sindical de la industria, ya que 
casi la totalidad de las plantas tiene una interlocución sindical favorable a los inte-
reses de los empleadores que deja sin voz a los trabajadores.

La reorganización de los centros sindicales internacionales

En la segunda mitad de la década previa, algunas de las mayores organizaciones 
sindicales internacionales —la Confederación Internacional de Organizaciones 
Sindicales Libres (ciosl) y la Confederación Mundial del Trabajo (cmt)— ini-
ciaron un movimiento de reconfiguración de alianzas y frentes de colaboración, 

8 Si bien en términos salariales Nissan Civac ha tomado la delantera. Cfr. Covarrubias (2014 y 
2015).
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creando legados cuyos significados estamos apenas experimentando. El movi-
miento fue motivado por una comprensión compartida a través de fronteras geo-
gráficas e ideológicas de que la globalización y las políticas de mercado estaban 
arrojando un saldo negativo creciente sobre los trabajadores y sus sindicatos. He 
aquí un punto de quiebre (tipping point) para la historia laboral que escribimos, 
pues en estos reacomodos podrían estarse forjando los antecedentes y reconfigu-
raciones que eventualmente podrían impactar en los sistemas de relaciones labo-
rales del país.

En el último bimestre de 2006, la ciosl y la cmt decidieron disolverse para 
crear la Confederación Sindical Internacional (csi). La central sindical más 
grande del mundo vino a la luz reuniendo agrupaciones tan disímbolas como 
AFL-CIO de Estados Unidos, CUT y Forza Sindical de Brasil, CTA de Argentina 
y ctm, croc y unt de México.9

En junio de 2012 se creó el IndustriAll Global Union (iagu). Si bien con 
una cobertura numérica mucho menor a la de csi —la que presume represen-
tar a 50 millones de trabajadores— al agrupar a los sectores más estratégicos de 
la industria, se volvió una entidad de recursos considerables. Las tres federacio-
nes principales que la promovieron reflejaron tal composición: la Federación 
Internacional de Sindicatos de la Química, Energía, Minas e Industrias Diver-
sas (ICEM), la Federación Internacional de Trabajadores del Textil, Vestuario y 
Cuero, y la Federación Internacional de Trabajadores de las Industrias Metalúr-
gicas (fitim).

Con filiaciones tan diversas como las descritas, estas agrupaciones tuvieron 
dos principios fundacionales convergentes, en adición a la convicción de origen 
sobre los impactos de la globalización y el modelo de libre mercado sobre los tra-
bajadores, sus derechos y sus organizaciones: 1) la idea de que un capital que 
opera crecientemente en escala trasnacional reclama organizaciones de trabajado-
res capaces de enfrentarlo y negociar con él en escala similar; y 2) que es preciso 
defender la vigencia de los derechos sindicales básicos, acuñados en las conven-
ciones de la Organización Internacional del Trabajo.10

En los documentos fundacionales de la csi se lee: “Los desequilibrios de la 
globalización económica tienen efectos devastadores en millones de trabaja-
dores. Traslado de empresas, violación de los derechos de los trabajadores y 

9 El csi informa agrupar a 166 millones de trabajadores, afiliados a 309 organizaciones en 156 
países. Cfr. <http://www.ituc-csi.org/?lang=en>.

10 Véanse los documentos fundacionales de estas agrupaciones en sus páginas electrónicas:  
<http://www.ituc-csi.org/?lang=en>, y <http://www.industriall-union.org/es/quienes-somos/estatutos-  
del-industriall-global-union>, respectivamente.
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trabajadoras y un aumento de la pobreza son otras tantas de las funestas conse-
cuencias de esta evolución”.11

La csi enfatiza la importancia de trabajar en los organismos internacionales 
del trabajo, refiriendo (en su descripción de motivos) “(…Sus) estrechas relacio-
nes con las Federaciones Sindicales Internacionales y con la Comisión Sindical 
Consultiva ante la ocde (TUAC). (Así como su) colaboración con la Organización 
Internacional del Trabajo y con varias otras agencias especializadas de la onu”.12

Por su parte, en los estatutos del iagu se lee en el Artículo 3 que esta organi-
zación “(IndustriAll) abogará por el reconocimiento y la aplicación efectiva de 
los derechos y normas internacionales del trabajo, incluidas la libertad sindical, la 
negociación colectiva, el derecho de huelga; la prohibición de la discriminación, 
del trabajo forzado y penitenciario obligatorio y del trabajo infantil; la salud y 
seguridad en el trabajo, los salarios dignos y los horarios de trabajo razonables”.13

Bajo el precepto de que empresas mundiales suponen arreglos laborales del 
mismo alcance, el iagu enfatiza desde su inicio la necesidad de impulsar Acuer-
dos Marco Globales con las empresas multinacionales (emn). Ello es producto de 
las experiencias vitales de ICEM, fitim e IG Metall, quienes se encuentran entre 
las entidades que desde temprano abonaron por expandir los Acuerdos Marco 
que ellos han podido construir en décadas de negociación con multinacionales.14 
La intención es extenderlos más allá de Europa, mientras despliegan una intensa 
labor para construir alianzas, defender los derechos laborales e impulsar un sin-
dicalismo más sólido y auténtico en países como México. O sea, en países hacia 
donde las emn, incluyendo aquellas cuyo país de origen es el suyo, se vienen tras-
ladando con más intensidad. Para más información de estos Acuerdos véase el 
recuadro que sigue.

Acuerdos Marco Globales (AMG):  
IndustriAll Global Union

Los AMG sirven para proteger los intereses de los trabajadores a través de 
todas las operaciones de una empresa multinacional. (…) Se negocian a nivel 

11 En: <http://www.ituc-csi.org/?lang=en>.
12 La csi: <http://www.ituc-csi.org/about-us.html?lang=es>.
13 En <http://www.industriall-union.org/es/quienes-somos/estatutos-del-industriall-global-union>.
14 Los acuerdos marcos tienden a ser de tiempo indefinido o con una duración de uno a cinco 

años. Tienen menor presencia en el caso de los sectores en donde las emn son solamente comprado-
ras y están separadas del proceso de manufactura, como en el textil, del vestido y la electrónica, con 
muy pocas excepciones. En relación con las características, posibilidades y limitaciones de los acuer-
dos marcos, véase Papadakis (2011: 280-281).
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global entre los sindicatos y una empresa multinacional. (..) Establecen las 
mejores normas posibles en materia de derechos sindicales, las prácticas de 
salud, la seguridad y el medio ambiente, y la calidad de los principios labo-
rales en las operaciones globales de la empresa, independientemente de que 
estas normas existan en un determinado país.

Se trata de iniciativas voluntarias destinadas a que las empresas multi-
nacionales mantengan los mismos estándares laborales a lo largo de todos 
los países de su cadena global de producción. Y un compromiso de respe-
tar los derechos laborales reconocidos a nivel internacional, lo que es de la 
mayor importancia cuando se trata de contextos en donde la puesta en prác-
tica de los mismos es muy limitada. Especialmente se trata de que se cumplan 
los derechos relativos a la libertad sindical y la negociación colectiva, junto a 
otros derechos fundamentales reconocidos por la oit. Temas como los sala-
rios, tiempos de trabajo, entrenamiento, seguridad e higiene y formas de pro-
ceder ante los procesos de reestructuración suelen formar parte del contenido 
de estos acuerdos.

Otro aspecto relevante es que estos acuerdos establecen mecanismos de 
monitoreo conjunto entre las Federaciones Sindicales Globales y las emn, 
quienes se obligan a difundir la existencia del acuerdo entre sus subsidia-
rias, proveedores, contratistas y subcontratistas en los países en que estos se 
encuentran y, en algunos casos, se crean mecanismos para resolver los conflic-
tos que se generen por la aplicación del acuerdo a través del diálogo. Indus-
triALL prioriza el establecimiento, el seguimiento y el mejoramiento de los 
AMG con empresas multinacionales.

IndustriALL cuenta con AMG con las siguientes corporaciones multina-
cionales.

Aker, AngloGold, BMW, Bosch, Brunel, Daimler, EADS, EDF,Electrolux, 
Endesa, Enel, Eni, Evonik, Fr eudenberg, Gamesa, GDF Suez, GEA, Indesit, 
Inditex, Lafarge, Leoni, Lukoil, MAN, Mann + Hummel,Mizuno, Norsk 
Hydro, Norske Skog, Petrobras, Prym, PSA Peugeot Citroën, Renault, Rhein-
metall, Röchling, Siemens, SCA, SKF,Solvay, Statoil, Total, ThyssenKrupp, U 
micore, Vallourec,Volkswagen, ZF.

Uno de los aspectos más importantes, por lo que se refiere a este capítulo, es 
que los acuerdos marcos pueden incluir cláusulas que garantizan neutralidad de la 
empresa en los procesos organizativos. De ahí que en sectores industriales estra-
tégicos que están cobrando gran auge en México, como el automotriz, donde esta 
neutralidad no se garantiza en modo alguno, dichos acuerdos han sido definidos 
como prioridades de la agenda de trabajo.
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Así, en los esfuerzos por promover la Red de Sindicatos de la Industria Auto-
motriz en México,15 con el objeto de tender puentes de diálogo y unidad entre 
la gama de organismos fragmentados existentes, vienen confluyendo en los últi-
mos años la Fundación Friedrich Ebert, la IndustriAll y la IG Metall. Más aún, a 
estas iniciativas se han sumado las contrapartes de esta última en Estados Unidos 
(uaw) y en Canadá (Unifor, lo que previamente era la CAW).16

La importancia de este tipo de esfuerzos se pone de manifiesto considerando 
que, de acuerdo con una investigación de Papadakis, la posibilidad de exportar 
este tipo de acuerdos fuera del contexto de la Unión Europea depende de dos fac-
tores: por una parte, la presión de los sindicatos y organizaciones de la sociedad 
civil para trasladar las relaciones de confianza que existen el país de origen de la 
emn a sus subsidiarias y, por la otra, de liderazgos en estas empresas que advier-
tan las ventajas de tener interlocución con los sindicatos en contextos de cambios 
rápidos y expansión de los negocios en el mundo (Papadakis, 2011: 281).

Las presiones durante las negociaciones comerciales  
y el Acuerdo Transpacífico de Asociación Económica (tpp).  
Sus implicaciones

Las negociaciones del tpp entre los doce países que lo integran se mantuvieron en 
secreto durante más de cinco años, por lo que sólo cuando éstas finalizaron, en 
el otoño de 2015, se dio a conocer su contenido a la opinión pública. Se ha dicho 
que de estos doce países,17 que juntos involucran 40% del comercio mundial, sola-
mente dos de ellos cuentan: Estados Unidos y Japón. Su principal intención sería 
imponer a China, país que no forma parte del tpp, las reglas del comercio interna-
cional (Puyana, 2015; Meyer, 2015).

15 La Red de Sindicatos de la Industria Automotriz remite a esfuerzos de asociación sectorial 
promovidos tempranamente por la fitim, la cual al efecto instaló una oficina en México. Conce-
bida primero como Conferencia Nacional de Sindicatos de la IA (Consta), operó entre 2002 y 2005 
cuando se extinguió en medio del desaliento por las dificultades para lograr acuerdos y avances 
específicos. El esfuerzo renacería reeditado por la Fundación Friedrich Ebert, quien desde 2010 
tomaría el liderazgo de la iniciativa y le ha dado una continuidad no lograda antes.

16 Por ejemplo, en una reunión celebrada en la Cd. de México en julio 2015, se reunieron cerca 
de 30 dirigentes sindicales de la iam, de las principales ensambladoras y algunas proveedoras de pri-
mer nivel, con otros tantos miembros de IG Metall, uaw, Unifor y de Japón, con el objeto de inter-
cambiar experiencias y explorar caminos de acción.

17 Éstos son: Australia, Brunei, Canadá, Chile, Estados Unidos, Japón, Malasia, Nueva Zelanda, 
México, Perú, Singapur y Vietnam.
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Más allá de los efectos que pudiera tener este acuerdo en el crecimiento eco-
nómico de México18 y de los problemas que podrían derivarse de los términos en 
que se negoció, como es el caso de las reglas de origen en la industria automotriz, 
en este capítulo nos interesa mostrar las posibles implicaciones de tipo laboral, ya 
que uno de sus 30 capítulos se destina a fijar los compromisos de los países signa-
tarios en ese ámbito.

Las exigencias del gobierno estadounidense 

Hay que decir que mucho antes de darse a conocer su contenido, se filtraron algu-
nos de los compromisos de esta naturaleza que se exigieron a México. Si bien estas 
exigencias no están en el texto del tratado, hay suficientes evidencias, como vere-
mos a continuación, de que se trata de aspectos que preocupan principalmente al 
gobierno de Estados Unidos y, como lo reconoció el propio Secretario del Trabajo 
de México, han estado en la mesa de negociaciones con ese país.19

Como es sabido, México ha celebrado 11 acuerdos comerciales con más de 40 
países que incluyen por lo general cláusulas laborales, además de que ha ratificado 
más de 70 convenios internacionales de la oit, así como 7 de los 8 convenios fun-
damentales de esta organización, con la excepción del Convenio 98 sobre Liber-
tad sindical. Sin embargo, lo que hoy preocupa a sus socios comerciales es que 
hasta ahora no han dado muestras de voluntad para modificar un entorno labo-
ral cada vez más cuestionado por actores sociales y políticos de Estados Unidos 
y otros países, tanto por sus salarios deprimidos artificialmente como por la falta 
de garantías en torno de la libertad de asociación y negociación colectiva. De ahí 
que, aunque la posibilidad de que las reglas laborales del tpp puedan modificar las 
estrategias competitivas de México para atraer inversiones sea limitada, hay sig-
nos que auspician un optimismo cauteloso.

En primer lugar, hay una marcada diferencia entre el contexto en que se nego-
ció el nafta —cuyo aclan (Acuerdo de Cooperación Laboral de América del 

18 En su estudio sobre el tpp, Puyana (2015: 31) concluye que “la firma de numerosos acuerdos 
y la ya muy baja tarifa arancelaria… sugieren que se ha anulado en la realidad el uso de la política 
comercial y arancelaria como factor que incida en la ubicación de los factores productivos, la cual 
resulta ahora de los precios y la productividad externa. Por lo tanto, la adhesión a la estrategia implí-
cita de los Acuerdos Transatlánticos es aceptar los objetivos de los EUA como los suyos propios y los 
efectos, como beneficios para la economía mexicana”.

19 Véase al respecto el texto de la entrevista concedida a la revista Newsweek en español por el 
Secretario del Trabajo, Alfonso Navarrete, pocos días después de haberse dado a conocer el texto del 
tpp, en Santa Cruz (2015).
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Norte, o naalc, por sus siglas en inglés) no sirvió para obligar a México a respe-
tar los derechos colectivos de los trabajadores— y el del tpp. Una simple compara-
ción de la legislación de los tres países (México, Estados Unidos y Canadá) bastó 
entonces para debilitar los reclamos de sindicatos estadounidenses y canadienses 
bajo el argumento de que se tenía una legislación sumamente protectora y se tra-
taba del país con más convenios de la oit ratificados. Por lo contrario, lo que hoy 
preocupa es lo que ocurre en los hechos. Más de 20 años de experiencia derivada 
de los escasos resultados obtenidos a partir de las quejas interpuestas a través del 
aclan han dejado claro cuál ha sido la estrategia y las prácticas que México ha 
utilizado para mantener artificialmente bajos los salarios y eludir una auténtica 
libertad sindical, como es el caso de la firma de contratos de protección al emplea-
dor (Bensusán y Middlebrook, 2013).

En este sentido, es sumamente ilustrativo el documento elaborado por Sanders 
Lavin, presidente del Comité Demócrata de Medios y Arbitraje de los Estados 
Unidos, quien podrá influir en el proceso de ratificación del tpp en el Congreso de 
ese país. El congresista analiza la situación de las instituciones laborales mexica-
nas, cuestiona la imparcialidad del sistema de justicia laboral y pone de manifiesto 
la manera en que opera en los hechos para evitar una auténtica sindicalización y 
negociación colectiva a través de instancias tripartitas de resolución de conflic-
tos controladas por el gobierno, los empresarios y los dirigentes sindicales alia-
dos a éstos (Levin, 2015). Este solo hecho marca una diferencia importante con la 
perspectiva más complaciente que se tenía cuando se negoció el nafta, cuando 
predominaba la idea de que solamente se trasladarían a México los empleos de 
menor calificación y calidad. Hoy se sabe que ésta era una idea equivocada y que 
la legislación mexicana, si bien reconoce altos niveles de protección a los trabaja-
dores, no solamente no se cumple, sino que tiene en sí misma los antídotos para 
que así suceda, como las instituciones laborales tripartitas, por lo que debe ser 
reformada. Lo importante para los fines de este capítulo es que uno de los aspec-
tos cuestionados es justamente lo que ha ocurrido en la iam, donde se combi-
nan uno de los más bajos salarios del sector (junto con los de la India y China) 
con niveles crecientes de productividad como principal factor de atracción de las 
inversiones. Fue así que antes de darse a conocer el texto del tpp se difundió que 
la firma de éste iría acompañada no solamente de la exigencia de que México rati-
fique el convenio 98 de la oit relativo al derecho de sindicación y negociación 
colectiva (de 1949), sino también de que modifique su legislación interna para 
poner fin a los contratos de protección al empleador. Así lo manifestó, por ejem-
plo, el presidente del Comité de Capital Humano de la American Chamber, quien 
consideró que esta práctica se había convertido en una verdadera “extorsión a las 
empresas” (Gascón, 2015).
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En el mismo sentido y en este contexto, las empresas trasnacionales del sec-
tor del vestido que tienen a sus contratistas y subcontratistas en el país, como es 
el caso de Adidas, Pumas y American Eagle y Nike, entre otras, exigieron recien-
temente al titular de la stps el cambio de la legislación laboral, siguiendo las reco-
mendaciones de la oit (de las que nos ocuparemos en el siguiente apartado). La 
intención es acabar con “el problema de los sindicatos de protección, práctica que 
permite el registro de contratos colectivos de trabajo por sindicatos que no pue-
den demostrar que tienen el apoyo de la mayoría de los trabajadores que dicen 
representar”. Plantean que esta práctica vulnera el convenio 87 de la oit ratificado 
por México, así como los códigos de conducta de estas empresas, que siguen los 
lineamientos de la oit y las leyes locales.20

Cabe señalar que, paradójicamente, desde Estados Unidos y algunas emn, se 
reclama hoy a México lo mismo que el sindicalismo independiente y los legislado-
res de diversos partidos del país (prd, pt y mc) plantearon sin éxito mucho antes 
y durante la reforma laboral de 2012: la necesidad de ratificar el convenio 98 y que 
los trabajadores voten antes de que las empresas puedan escoger a su contraparte 
en la negociación colectiva, lo que constituye un derecho elemental en un régi-
men que se reclama democrático (Bensusán y Middlebrook, 2013).

Si las fuerzas políticas internas poco lograron al respecto, lo cierto es que las 
presiones externas obligaron al gobierno mexicano a dar algunos pasos en la 
dirección reclamada. Las posiciones del gobierno han pasado de negar rotunda-
mente la existencia de este tipo de contratos a admitir su existencia y argumen-
tar que ya se están dando pasos efectivos para contrarrestarlos. Aunque el actual 
Secretario del Trabajo de México reconoce que en el contexto del tpp hay que 
“construir la mejor legislación laboral posible” y que se ha pedido a países como 
Vietnam y Singapur que hagan lo mismo para armonizar las reglas del juego, se 
mostró en un principio reticente a asumir el compromiso de ratificar el convenio 
98 de la oit sobre libertad sindical, negociación colectiva y resolución de contro-
versias ante organismos internacionales. Argumentaba que se requieren ajustes 
constitucionales para no afectar el “principio de seguridad jurídica” y que, aunque 
Estados Unidos haya pedido a México que ratifique dicho convenio, todavía no se 
ha comprometido a ratificarlo él mismo. 

Nuevamente, se esgrimió como defensa el hecho de que Estados Unidos sólo 
ratificó dos de los ocho convenios fundamentales de la oit, mientras que México 
ratificó siete. Además, en contra de la exigencia de cambiar la legislación para 
evitar la existencia de contratos de protección, se señaló que a partir de las refor-
mas laborales de 2012 se tomaron ya las medidas que llevarían a “prohibir” y a 
“erradicar” los contratos de protección (Santa Cruz, 2015). Como veremos en el 

20 Véase al respecto Muñoz (2015).
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siguiente apartado, la experiencia de los trabajadores de Honda prueba que exis-
ten todavía muchos obstáculos para que éstos logren una auténtica representa-
ción de sus intereses.

Después de la reticencia inicial, dos pasos dados por el gobierno muestran que 
las exigencias externas tuvieron ya algún efecto. Primero, el gobierno manifestó su 
intención de enviar al Senado la iniciativa para ratificar el convenio 98 de la oit 
sobre libertad sindical y negociación colectiva, lo que generó una reacción suma-
mente adversa en las organizaciones empresariales. Así se argumentó, en voz del 
cce, que se trata de un instrumento “contrario a los intereses nacionales”, en tanto 
supondría “un rompimiento de los equilibrios y la paz laboral” y se afectaría la 
productividad. A su juicio, “la estructura sindical en México y el marco jurí-
dico actual son incompatibles con el Convenio”. Paradójicamente, mientras este 
convenio exige que la legislación nacional otorgue garantías para el ejercicio del 
derecho de los trabajadores a decidir si se afilian o no a una organización y para 
evitar la injerencia de los empleadores en las organizaciones de los trabajadores, 
el cce sostuvo que este convenio viola la jurisprudencia de la scjn que garan-
tiza la libertad de afiliación y daría lugar a la creación de sindicatos sin repre-
sentatividad.21 Más apegado a la verdad, el presidente de la Comisión laboral 
de la Canacintra reconoció públicamente que “el sector privado se ha opuesto 
al Convenio 98 desde hace muchos años porque se estima que le da una liber-
tad absoluta a los sindicatos para su organización y, como consecuencia, poder 
estar planteando movimientos de huelga”.22 En suma, no cabe duda de que el sec-
tor empresarial advirtió que dicho convenio ponía en peligro el status quo y por 
ello exhortó a la Cámara de Senadores a “analizar de manera responsable las 
implicaciones y, en ejercicio de sus atribuciones, salvaguardar la paz laboral y la 
productividad de nuestro país, que es un ejemplo a nivel mundial en materia de 
conciliación” (cce, 2015).

El segundo paso lo dio el presidente Peña Nieto al anunciar en la clausura 
de la XIX Conferencia Interamericana de Ministros de Trabajo, en Cancún, en 
diciembre de 2015, la decisión de presentar en el siguiente periodo de sesiones 
una iniciativa de reforma del sistema de justicia laboral que incluyera la trans-
formación de las Juntas de Conciliación y Arbitraje en los ámbitos local y fede-
ral. En esa oportunidad planteó que “Estamos determinados a llevar a cabo las 
transformaciones que garanticen que su funcionamiento esté actualizado, con-
forme a los principios de legalidad, transparencia, rendición de cuentas, impar-
cialidad, equidad y eficiencia”. Sin embargo, al enunciar los lineamientos de su 

21 cce, La voz del cce, disponible en: <http://www.cce.org.mx/cambio-climatico-y-convenio-
98-de-la-oit/>, 7 de diciembre de 2015.

22 <http://eleconomista.com.mx/industrias/2015/12/04/convenio-98-abre-puerta-mas-sindicatos>, 
consultado el 23 de octubre de 2015.
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idea de reforma, que se elaboraría en el marco de los denominados “Diálogos por 
la justicia cotidiana”, no incluyó la principal exigencia expresada por organizacio-
nes sindicales, gobierno y legisladores de Estados Unidos, que es la eliminación 
de la estructura tripartita de las juntas y su dependencia del Poder Ejecutivo. Al 
igual que los empresarios, quedó claro que los cambios no deberían poner en peli-
gro lo que consideran el principal logro laboral de la reforma adoptada en 2012 y 
de esta administración, en tanto señaló que “No se ha registrado una sola huelga 
de jurisdicción federal en 25 meses; desde 1917 no se había tenido un periodo tan 
largo sin huelgas”.23

En suma, si bien estas respuestas del gobierno mexicano muestran cierta recep-
tividad a las exigencias externas, también muestran sus límites en tanto que sin 
una efectiva movilización social y política en México en torno del verdadero cam-
bio en el mundo laboral, tanto el gobierno como los empresarios prefieren el sta-
tus quo y siguen resistiéndose a perder la capacidad que hoy tienen para imponer 
unilateralmente las condiciones de trabajo, al mismo tiempo que disfrutan de una 
envidiable paz social, si nos atenemos solamente al número de huelgas.24

El capítulo laboral del tpp

Como se adelantó en la introducción, el capítulo laboral del tpp está integrado 
dentro del texto del tratado, por lo que tiene la misma fuerza de las demás regula-
ciones, a diferencia de lo ocurrido con el aclan. En términos generales, su clau-
sulado recupera los principios incluidos en la Declaración de Principios de la oit 
relativos a los derechos fundamentales del trabajo y su seguimiento (1998). Entre 
ellos se encuentra precisamente la libertad de asociación y el reconocimiento efec-
tivo del derecho a la negociación colectiva.25 Si por un lado se reconoce que las 
normas laborales no pueden ser usadas con fines proteccionistas, por otro se esta-
blece que “es inapropiado fomentar el comercio o la inversión debilitando o redu-
ciendo las protecciones otorgadas en las leyes laborales” que, además, las partes se 

23 Así, los objetivos de la reforma se limitarían a “reducir el tiempo de resolución de las contro-
versias; facilitar el acceso a los trabajadores a la justicia laboral, evitar que abogados aplacen juicios 
para encarecer el litigio, modernizar las Juntas de Conciliación y Arbitraje y elevar la productividad 
y la competitividad económica”, Excelsior, 5 de diciembre de 2015. 

24 Excelsior, 5 de diciembre de 2015, disponible en: <http://www.excelsior.com.mx/nacional/ 
2015/12/05/1061505>, consultado el 23 de octubre de 2015.

25 Incluyen también la eliminación de todas las formas de trabajo forzoso u obligatorio; la abo-
lición del trabajo infantil, la eliminación de la discriminación en materia de empleo y ocupación y 
la exigencia de condiciones aceptables de trabajo respecto de salarios mínimos, horas de trabajo y 
seguridad y salud en el trabajo (arts. 19. 1 y 19.3, cap. 19. tpp, 6 de noviembre de 2015).
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comprometen a adoptar y mantener.26 Más aún, expresamente se indica que “nin-
guna parte dejará de aplicar efectivamente sus leyes laborales, a través de un curso 
sostenido o recurrente de acción o inacción, de manera que afecte el comercio o 
la inversión entre las partes…”.27 Aunque estas reglas pueden ser una camisa de 
fuerza para un país como México, debido a la enorme distancia entre las normas 
y los hechos que existe en la práctica, lo cierto es que el tpp matiza este peligro 
al observar que “cada parte conserva el derecho de ejercer una discrecionalidad 
razonable para hacer cumplir sus leyes laborales y para tomar decisiones de buena 
fe con respecto a la asignación de recursos para la aplicación efectiva de las leyes 
laborales”.28

Lo anterior significa que México dispondrá de márgenes importantes para 
mantener un sistema de inspección y de justicia laboral de bajo perfil, con limi-
tados recursos para mejorar el nivel de cumplimiento de los derechos laborales 
nacionales e internacionales, como es el caso de los convenios de la Organización 
Internacional del Trabajo.

En términos generales, al revisar el contenido, se encuentra que no es mucho 
lo que este capítulo laboral promete en cuanto a evitar que México u otros paí-
ses sigan sosteniendo su actual estrategia competitiva, basada en la precariedad 
laboral, aunque ello suponga una violación de los principios que recoge el capí-
tulo laboral y pueda causar un daño al comercio o la inversión entre las partes 
signatarias del Acuerdo. Se trata, esencialmente, de reforzar aspectos como la 
concientización pública de los derechos y las garantías procesales en torno de 
procedimientos “justos, equitativos y transparentes; que cumplan con el debido 
proceso legal y no impliquen… demoras injustificadas”, a cargo de “tribunales 
imparciales e independientes”, lo que, como se ha demostrado muchas veces, no 
existe en México.29

Cabe señalar que el lenguaje utilizado en el capítulo laboral del tpp es aún 
de carácter menos adversarial que el del aclan, en cuyo marco se pueden enta-
blar “quejas” e incluso se puede llegar a sanciones en determinados supuestos, 
así sean muy restrictivos, por lo que hasta ahora nunca ha ocurrido. En el tpp, 
el planteamiento de un “asunto” se instrumenta a partir de “comunicaciones 
públicas” y desembocaría en la cooperación y el diálogo destinados a mejorar 
los estándares laborales y los principios de la Declaración de la oit sobre dere-
chos fundamentales.

26 Art. 19.3 y 19.4, cap. 19, tpp.
27 Art. 19.5, cap. 19, tpp.
28 Art. 19.5, cap. 19, tpp.
29 Art. 19.8, cap. 19, ttp. Cabe señalar que esta exigencia forma parte del aclan, lo que no ha 

obstado para que México mantenga un sistema de justicia laboral dependiente del Poder Ejecutivo.
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Otro factor que no augura el funcionamiento efectivo de este capítulo es que 
el Consejo Laboral creado para llevar adelante los compromisos en la materia, 
queda a cargo de los representantes gubernamentales de alto nivel, sin permitir la 
participación de actores sociales capaces de impulsar la agenda que se establece. 
Si bien para garantizar la participación pública se establece la obligación de contar 
con órganos laborales de tipo consultivo a nivel nacional, con la participación de 
representantes de las organizaciones laborales y empresariales, incluso esta alter-
nativa de poco serviría en un país como México, donde la representación oficial 
de los trabajadores en este tipo de espacios está subordinada por completo a los 
intereses de los empleadores y el gobierno.

Hay que decir, por contraste, que la agenda laboral que incluye este capítulo 
es sumamente amplia y agrega aspectos que no se contemplan en otros trata-
dos —como el balance trabajo-vida; los sistemas de remuneraciones; la inspec-
ción laboral; la responsabilidad social corporativa y el fomento del intercambio 
de información y diálogo con los sindicatos sobre condiciones de trabajo en las 
empresas multinacionales que operan en dos o más partes.30

México al banquillo de los acusados

En junio de 2015, en el seno de la 104a Reunión de la oit, se presentaron denun-
cias severas contra México por prácticas contra la libertad sindical y la contrata-
ción colectiva, a la vez que se adoptaron resoluciones colocándolo en el grupo de 
naciones “bajo análisis”. La severidad de las denuncias vino dada por el hecho de 
que en su presentación concurrieron las dos mayores confederaciones sindicales 
internacionales: i. e., la Confederación Sindical Internacional e IndustriALL Glo-
bal Union. Fue dada también por el tono y momento de los argumentos.

Aunque no es la primera vez que ello ocurre, ya que los eventos siguen una 
cadena de denuncias de años previos por violaciones en el país al derecho laboral, 
esta vez hay en escena actores, contenidos, procesos e implicaciones cuya amal-
gama merece ser evaluada.31 Lo que sigue es una glosa de los eventos para a con-
tinuación hacer un intento por desentrañar su significado.

30 Art. 19.10. Cap. 19, tpp.
31 La csi e iagu, en este caso, estaban avanzando también una colaboración convergiendo en 

México que se remitía a 2009 con el mismo tema de los contratos de protección, cuando la entonces 
fitim llevó una demanda en contra de esta práctica a la oit contando con el apoyo de la csi. Más aún, 
la denuncia frente a oit se empezó a fraguar antes. Por una parte, como exhiben Bensusán y Middle-
brook (2013), en 2007 una coalición encabezada por la fitim y los sindicatos de la Universidad Autó-
noma Metropolitana, el de mineros, y el de la industria metálica, acero y hierro del fat emprendieron 
una campaña contra estos contratos. Por la otra, el tema estaba ya también en el radar de la csi, pues 
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La Confederación Sindical Internacional e IndustriALL Global Union, suma-
ron fuerzas en la sesión de verano de Ginebra (2015) para pedir que la situación 
en México fuera estudiada por la Comisión de Aplicación de Normas de la oit 
por no dar cumplimiento al Convenio 87 de la oit (relativo a la libertad sindical y 
a la protección del derecho de sindicalización). A continuación, la representación 
de Estados Unidos presentó una declaración especialmente crítica sobre la apli-
cación de la ley laboral en México y más específicamente sobre la “persistencia de 
los sindicatos falsos o sindicatos de protección”.

La carta que esa representación sometió a la Presidencia de la Comisión de 
Aplicación de Normas (can) enfatiza que: los sindicatos y contratos de referencia 
constituyen “…una grave violación del derecho a la libertad de asociación… (pues 
se crean) sin el conocimiento y consentimiento de los trabajadores…, (aun) antes 
de que las empresas abran”; la disposición de la Ley Federal del Trabajo de publi-
car obligatoriamente los registros y los estatutos sindicales, 

(…) no está cumplida efectivamente por ninguna de las juntas locales en 31 estados de 
México. Este fracaso facilita la persistencia de los sindicatos de protección (…) Esta-
mos preocupados por el papel habilitador de las Juntas de Conciliación y Arbitraje 
en la creación y perpetuación de (estos) sindicatos de protección… es hora de que el 
gobierno de México transfiera estas funciones a la rama judicial o alguna otra enti-
dad independiente para asegurar una representación honesta de los trabajadores, así 
como la administración completa y justa de la legislación laboral y la adjudicación de 
las controversias.32

La presentación de estas quejas en seguida generó reacciones. La más inme-
diata se dio en el informe de dicha Comisión, pues se acordó analizar el caso de 
México, al lado de otros 23 casos de países señalados por su aplicación de dere-
chos laborales, con base en el Informe Anual de la Comisión de Expertos en Apli-
cación de Convenios y Recomendaciones. El señalamiento a México refiere a la 
no aplicación del Convenio 87 y solicita al gobierno que acepte asistencia téc-
nica para responder con propiedad a los cuestionamientos.33 Se instó también al 

en 2006 la Organización Regional Interamericana de Trabajadores (orit) focalizó el problema de estos 
contratos en el país y encargó un estudio sobre el particular al equipo de especialistas del iie-unam 
coordinado por Bouzas y Hernández (2007). Más aún, el tema de las denuncias contra México en orga-
nismos internacionales por sus prácticas laborales remite a los primeros años del nafta, cuando una 
serie de organismos independientes encabezados por el Frente Auténtico del Trabajo presentó varias 
denuncias por violaciones de los derechos laborales en las “oficinas paralelas laborales” creadas por el 
tratado. Para un análisis detallado al respecto, véase Bensusán y Middlebrook (2013).

32 Transcripción y traducción tomada de la oit en <http://www.ilo.org/global/lang—es/index.
htm>, la declaración íntegra puede verse en el anexo.

33 La asistencia técnica debe dar inicio a un proceso de estudio, consultas, capacitación y even-
tual corrección de las fallas en cuestión.

IndustriaAutomotriz165x23.indd   213 24/10/2016   12:34:40 p. m.



214  | L a industria automotriz en México

gobierno a que publique los registros y estatutos sindicales por medio de las jun-
tas de Conciliación y Arbitraje de los 31 estados —un compromiso antes asu-
mido por el gobierno mexicano—. Pero lo más relevante es que se demandan 
acciones que generen resultados y puedan someterse a la misma Comisión de 
Expertos en noviembre de 2015.

Otras implicaciones están en progreso. El 22 de junio, apenas unos días des-
pués de la reunión de la oit, los secretarios del Trabajo de los gobiernos de los 
estados del país, convocados por el secretario del Trabajo de la federación, firma-
ron un acuerdo “…para erradicar y rechazar los contratos que simulan la contra-
tación colectiva… los contratos de protección”.34 Publicitaron el acuerdo en que se 
comprometen a atender cinco compromisos, incluidos en el siguiente recuadro.

Cuadro 1. Compromisos de secretarios

1 “Intensificarán la promoción y vigilancia en el cumplimiento de las obligaciones en materia 
de transparencia sindical.

2 “Garantizan la protección del derecho pleno a la sindicación y contratación colectiva, haciendo 
un frente común en contra de cualquier práctica de simulación.

3 “Promoverán el respeto a la autonomía sindical, sin menoscabo de la obligación de tutelar el 
ejercicio de cada trabajador de su libertad sindical.

4 “Impulsarán la representación tripartita de nuestra institucionalidad laboral como garantía 
para la eficaz solución de los conflictos laborales.

5 “Promoverán la denuncia de la existencia de los (contratos de protección) ante la Profedet”.

Fuente: Martínez (2015).

Cabe señalar, sin embargo, la ambigüedad incluida en dichos compromisos, 
en tanto que a la par que se promete desaparecer los contratos de protección, se 
reafirma la intención de preservar la estructura tripartita de las juntas de conci-
liación y arbitraje donde se encuentran representados los beneficiarios de dichos 
contratos: organizaciones sindicales y empleadores. Estas juntas constituyen, 
como ya se dijo, un obstáculo institucional que se debería remover para impe-
dir la formación de sindicatos fantasmas y el depósito de los contratos de protec-
ción. Ello se debe a que la representación obrera en su seno está dominada por 
los miembros de los sindicatos provenientes de la ctm y otras centrales oficia-
les que se verían perjudicadas por el registro de sindicatos independientes y por 

34 No obstante, el secretario Alfonso Navarrete Prida se ocupó aún de subrayar que rechazan los 
señalamientos que ubican al gobierno como promotor de estos contratos. Citado por Del Pilar Mar-
tínez (2015).
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la desaparición de los contratos de protección, como lo advierte el citado docu-
mento elaborado por el líder demócrata del Comité de Medios y Arbitraje del 
Congreso de Estados Unidos (Levin, 2015).

Del lado empresarial, la Confederación Patronal de la República Mexicana 
(Coparmex) fijó su postura en torno del mismo evento por voz de uno de sus 
voceros: “…en México —dijo— no existen los contratos de protección, sino los 
contratos de no aplicación, porque la mayoría de las empresas que los firman no 
lo hacen para violar derechos o pagar menos a los trabajadores, los firman para no 
estar siendo extorsionados por grupos sindicales que se dedican a eso”.35

El caso Honda: una experiencia paradigmática

La experiencia de los trabajadores de la automotriz Honda ubicada en el muni-
cipio de El Salto, en el estado de Jalisco, es ilustrativa de las prácticas que hay 
que erradicar y fue seguida con atención por activistas sindicales y organizacio-
nes promotoras de los derechos de los trabajadores tanto dentro como fuera del 
país. Muestra cómo se conjugan el factor tiempo y la falta de neutralidad de la 
empresa y las instancias tripartitas para imponer una derrota a los trabajadores 
que buscan una auténtica representación, lo que tiene sin duda un efecto disua-
sivo en otros contingentes de trabajadores. Conviene por ello relatar con cierto 
detalle la manera en que el ejercicio de un derecho fundamental en una democra-
cia —la libre votación de los trabajadores para decidir quién debe representarlos 
en las negociaciones con la empresa— tuvo que transitar por diversas instancias 
administrativas y jurisdiccionales durante cinco años antes de poder llevarse a la 
práctica, con un resultado adverso debido a este mismo factor (el largo tiempo 
transcurrido) y al conjunto de medidas arbitrarias que la empresa, con la com-
plicidad de la autoridad, tomó para disuadir a los trabajadores y refrendar su res-
paldo al sindicato de la Confederación de Trabajadores de México.

Al inicio del año 2010, trabajadores de la automotriz Honda advirtieron que 
la empresa suscribió un contrato colectivo con el Sindicato de Empleados y Tra-
bajadores en la Estructura Automotriz e Industrial perteneciente a la Confe-
deración de Trabajadores de México (Seteami-ctm), sin previa consulta a los 
aproximadamente 3 200 trabajadores, según lo denunció Raúl Celestino Pellares, 
secretario de Actas y Acuerdos del stuhm (Martínez y Romo, 2014). La respuesta 

35 Palabras de Natividad Sánchez, encargado de asuntos laborales de Coparmex. En su turno 
hizo saber que se oponen a que el país firme el Convenio 98 de oit (sobre el derecho de sindicaliza-
ción y contratación colectiva) pues “no está acorde con nuestras libertades sindicales”. En Del Pilar 
Martínez (2015).
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de los trabajadores fue la organización de su propio sindicato solicitando su regis-
tro sindical ante la Secretaría del Trabajo y Previsión Social (stps). Esta depen-
dencia negó el registro y solamente un año después, en 2011, como producto de 
un fallo del Poder Judicial de la Federación, tuvo que rectificar, conceder el regis-
tro y llevar a cabo la toma de nota del Sindicato de Trabajadores Unidos de Honda 
de México (stuhm) (Alcalde, 2014).

A partir de la movilización de los trabajadores y hasta la actualidad, los repre-
sentantes sindicales y en general los trabajadores de Honda han exigido el pago de 
utilidades y denunciado las condiciones laborales dentro de la planta de Honda: 
salarios bajos, despidos injustificados que la empresa realizó argumentando que 
los paros laborales ocasionaron pérdidas millonarias (La Jornada Jalisco, 2013), 
cambios forzosos de los días de descanso, hostigamiento laboral, firmas de docu-
mentos en blanco y falta de higiene y seguridad en el lugar de trabajo, entre las 
más destacadas (SDPnoticias.com, 2011). Además, acusaron a la jfca (brazo eje-
cutor de la stps) y al gobierno local de ignorar, en beneficio de la automotriz, el 
ejercicio del derecho de libre asociación (Pegueros, 2015).

En 2011, los trabajadores organizados del stuhm exigieron un recuento para 
decidir qué sindicato obtendría la titularidad del contrato colectivo de trabajo 
(cct) de Honda. La jfca “llevó a cabo una serie de maniobras para neutrali-
zar la exigencia obrera” (Alcalde, 2014), desechando y archivando la demanda 
de recuento con el argumento de que el cct en disputa era inexistente. Esto se 
debió a que la empresa lo dio por terminado al tiempo que firmaba otro con la 
misma organización cetemista, pero con un nombre distinto. En 2013, la situación 
anterior se repitió luego de que los trabajadores decidieron retomar la exigen-
cia de recuento para determinar la titularidad del cct. Además de las dilaciones 
del recuento, la empresa promovió el encarcelamiento del secretario general del 
stuhm, quien debido a la presión de organizaciones nacionales e internacionales 
quedó en libertad.

Otro aspecto del conflicto fue la promoción, por parte del SETEAMI, de la 
cancelación del registro del stuhm, cuyo juicio fue desahogado por la jfca en 
pocos días autorizando la cancelación del registro y quitando así la posibilidad 
de que los trabajadores organizados continuaran con su reclamo (Alcalde, 2014). 
Lo anterior ocurrió pese a que el Poder Judicial de la Federación ordenó a la jfca 
dejar sin efecto su decisión. En resumen, se resolvió que quienes “demandaron la 
cancelación del registro del stuhm carecen de legitimación en la causa para solici-
tar dicha cancelación y, por tanto, la jfca actuó ilegalmente al otorgarles, en oca-
sión anterior, ese derecho e ignorar el marco legal”.36

36 Declaraciones de voceros del sindicato. Martínez y Romo (2014).
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Finalmente, tras cinco años de exigir que se reconozca el derecho de los tra-
bajadores a elegir el sindicato de su preferencia mediante el recuento por la titu-
laridad del cct, en octubre de 2015 los trabajadores de Honda México pudieron 
votar por primera vez para elegir quién debería ser el titular del contrato colectivo 
de trabajo. Por ese motivo, el stuhm exigió a la jfca un padrón de votantes fiable 
que garantice la transparencia de la votación (Industriall Global Union, 2015). No 
obstante lo anterior, Laura Carter, de IndustriAll Global, dijo que “el 15 de octubre 
pasado, en contra de lo que marca la ley, el procedimiento se realizó sin un padrón 
confiable ni seguridad para los votantes, y en cambio se comprobó la existencia de 
presión y amenazas a los simpatizantes y dirigentes del grupo peticionario del 
recuento” (Martínez, 2015). También se cometieron otras irregularidades como 
llevar a cabo el recuento dentro de las instalaciones de la empresa, con vigilancia 
privada y estatal, sin que se permitiera la entrada a los observadores naciona-
les e internacionales, así como a los representantes del stuhm (Noticias Sindi-
cales de la RED, 2015).

En este contexto de graves irregularidades, la votación obtenida para deter-
minar la titularidad del cct fue de 1 001 votos para el SETEAMI y 788 para el 
stuhm, lo que permitió al sindicato cetemista conservar la representación, titula-
ridad y administración del cct de la planta automotriz Honda México (Noticias 
Sindicales de la RED, 2015).

Discusión y conclusiones

Hemos descrito el problema de las relaciones laborales y salariales de la iam, y nos 
hemos preguntado si es posible que sean fuerzas externas e internacionales las que 
vengan a promover un cambio en estos procesos compuestos de eventos adversos 
a la organización y el bienestar de los trabajadores.

Esta es la interrogante por resolver. Los eventos reseñados indican que, al 
menos en una industria como la automotriz, las condiciones se complejizan. Pri-
mero, porque el atractivo adquirido por el país para las corporaciones líderes del 
sector lo coloca en el cruce de decisiones estratégicas globales y le otorga un carác-
ter del que antes carecía. Ahora en el país operan emn de América, Asia y Europa 
con un volumen de recursos y proyectos nunca antes vistos. El caso de las firmas 
europeas es paradigmático en el tema que nos ocupa, no sólo por la intensidad 
que viene cobrando la presencia de sus firmas en la iam, sino porque en sus países 
de origen son portadoras de reglas laborales e instituciones que obligan a la nego-
ciación y coordinación entre los actores productivos.
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La complejidad de las condiciones se debe también a la entrada en juego de 
actores laborales internacionales reconfigurados a la par que se multiplican las 
pistas de la globalización, el comercio y las cadenas de valor internacionales. Esta 
amalgama de eventos es la que ahora se combina y entra en tensión con los lega-
dos y pendientes históricos de las relaciones laborales del país.

Del lado de los actores sindicales, ¿qué es diferente? Ahora los actores interna-
cionales involucrados son más, como mayor es su experiencia y conocimiento de 
México. Visualizan mejor —y les preocupa hacer más visibles— las consecuencias 
que puede tener para los trabajadores del mundo el hecho de dejar que un país 
como México siga expandiendo su lugar en las cadenas de valor de la industria sin 
oponer cotos a prácticas que diezman los derechos laborales. Al mismo tiempo, 
la aceleración de la globalización y los arreglos de libre comercio de los gobier-
nos —en este caso el Acuerdo Transpacífico— multiplican las pistas en las que se 
imbrica México, atrayendo la presencia de actores internacionales sindicales, con 
intereses adicionales por negociar o defender.

En una palabra: con el crecimiento de las pistas de operación de los gobiernos y 
las empresas globales, crece la exposición del estado de cosas en México como cre-
cen los actores que reaccionan a sus afectaciones. Por eso, si bien la respuesta ins-
tantánea del gobierno de México a las denuncias ante la oit de junio pasado pudo 
dirigirse a proteger el lugar del país en las negociaciones del Acuerdo Transpací-
fico de Asociación Económica, la iniciativa de la representación de Estados Unidos 
exponiendo las prácticas laborales persistentes en las que se violan derechos funda-
mentales persiguió el mismo fin, sólo que desde el otro lado de la mesa. Esto es, fue 
motivada por la intención de afl-cio y la csi de proteger sus propios intereses labo-
rales en el marco del Acuerdo Transpacífico de Asociación Económica.

De ahí que la premura de la respuesta de la administración Peña Nieto en 
torno de los reclamos por la falta de libertad sindical en México ha sido notable a 
la luz de la larga tradición gubernamental de ignorar o posponer el tratamiento de 
estos problemas, lo que no impide que se siga intentando hacer reformas cosmé-
ticas, como las de 2012, para evitar un verdadero cambio estructural en el mundo 
sindical. En igual sentido, a diferencia de lo sucedido en 1994 al negociarse el 
nafta/alcan, la experiencia de las dos décadas transcurridas favoreció esta vez 
una mayor comprensión por parte de los legisladores demócratas en Estados Uni-
dos respecto de la enorme distancia que existe en México entre las normas y los 
hechos. Estos aspectos fueron confirmados por actores muy cercanos a las nego-
ciaciones comerciales que entonces se efectuaban.37 Desde luego está por verse si, 

37 Entrevista de Alex Covarrubias con el experto Lance Campa conducida en mayo de 2015, en 
Montreal, Canadá; Reunión de Graciela Bensusán y Arturo Alcalde con el congresista Sander Levin, 
25 de agosto de 2015, del Partido Demócrata de Estados Unidos, líder del Comité Demócrata de 
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como en otras ocasiones, todo termina en declaraciones mediáticas y en nuevas 
simulaciones o si el capítulo laboral incluido en el atp puede llegar a implemen-
tarse en forma más efectiva que el aclan. De lo que no queda duda es que asisti-
mos a nueva una etapa en la que las presiones, denuncias, demandas y respuestas 
de los actores involucrados —capital, trabajo y Estado— se intensifican y no pue-
den fácilmente dejar de considerar la experiencia vivida en las dos últimas décadas.

Con base en ella, los actores internacionales sindicales que referimos vienen 
focalizando sectores industriales estratégicos que están cobrando gran auge en 
México, como el automotriz, situándolos como prioridades de trabajo donde 
han de colocar esfuerzos convergentes. Sin embargo, como muestra el caso de 
Honda, las prácticas contra la libertad de asociación y organización sindical 
siguen incólumes.

En suma, sin desconocer la influencia e impacto contextual favorable que pue-
dan tender las fuerzas y eventos internacionales que hemos estudiado, puede 
esperarse que las oportunidades de que México y otros países con problemas 
semejantes se vean finalmente obligados a respetar los derechos humanos funda-
mentales de los trabajadores dependerán al final del día de, al menos, dos facto-
res. Por una parte, y en el caso específico del tpp, de la presión que puedan ejercer 
los representantes demócratas en el Congreso de Estados Unidos para que, a cam-
bio de su voto a favor de su ratificación, su gobierno exija a estos países un cambio 
real (no cosmético) en sus legislaciones y en las prácticas. Por otra, dependerá de 
la acción de los sindicatos independientes mexicanos junto con sus aliados en los 
demás países, obligar a las empresas multinacionales a proporcionar información 
sobre la calidad de la representación sindical y a cumplir con las normas interna-
cionales y sus propios códigos de conducta, la mayor parte de los cuales extienden 
las obligaciones en materia de libertad sindical a sus proveedores y subsidiarias.

Con frecuencia, dirigentes empresariales y algunos líderes de sindicatos hacen 
notar que un aumento de salarios en la industria restaría competitividad al país. 
Para que esto fuera así, los trabajadores mexicanos tendrían que ser menos produc-
tivos o ser incapaces de aumentar la productividad. Pero como no es el caso, sino 
por lo contario, como aquí mostramos, la afirmación es plenamente incorrecta.  

Medios y Arbitrios de la Cámara de representantes de ese país (Ways and Means Committee Demo-
crats U.S. House of Representatives), quien visitó México para conocer la problemática de los derechos 
laborales dentro del marco de la política comercial entre los dos países. Véase también el Documento 
del Comité de Medios y Arbitrios tpp in Focus: ¿Por qué las Normas Laborales de México son están-
dar para tpp? <http://democrats.waysandmeans.house.gov/blog/tpp-focus-why-mexico%E2%80%99s-
labor-standards-matter-tpp>, y el documento elaborado por la unt-afl-cio, del 12 de agosto de 2015. 
Ambas organizaciones exigieron la adopción de reformas constitucionales para desaparecer las juntas 
de conciliación y arbitraje federales y estatales y reemplazarlas por jueces de lo laboral, y una serie de 
medidas específicas para acabar con los contratos de protección patronal.
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La fórmula adecuada para aumentar los salarios siempre ha sido la misma: esto 
es, la fórmula de ligar salarios con productividad. Es la estrategia que en el siglo 
xx permitió la gran prosperidad de las naciones avanzadas, con Estados Unidos 
a la cabeza y la industria automotriz como una de sus grandes locomotoras. El 
problema en el caso mexicano —subrayemos— es que los trabajadores automo-
trices han venido inrementando su productividad y las políticas salariales han 
seguido por un camino opuesto. Con una política salarial diferente, y con una 
posición más decidida de los sindicatos a comprometerse con la productividad, 
todos ganarían. La industria automotriz mexicana no sólo devendría mucho más 
competitiva, sino que sus mayores efectos multiplicadores sobre la inversión y el 
empleo permitirían incentivar el mercado interno y crear círculos virtuosos eco-
nómicos que el país hace mucho dejó de conocer.
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