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Del paradigma fordista-taylorista al toyotista 
en la industria automotriz terminal: los casos 

de General Motors Distrito Federal y Silao, Guanajuato 
Alejandro García* 

En esencia, la administración científica implica una revolución 
mental completa por parte de los trabajadores de cualquier 
establecimiento o industria, una revolución mental completa 
de parte de esos hombres en cuanto a sus deberes respecto a 
su trabajo, a sus compañeros y a sus patrones. Es una revolu­
ción mental igualmente completa por parte del sector directi­
vo, el encargado, el superintendente [...] en cuanto a sus obli­
gaciones hacia sus compañeros de trabajo en la administra­
ción, hacia sus obreros [...] Y sin esa revolución mental, com­
pleta en ambos lados, la administración científica no existe. 

(FrederickW.Taylor, 1912) 

La sociedad industrial debe afrontar el riesgo o, mejor dicho, 
desarrollar el sentido común, para proveerse sólo de lo que 
necesita, cuando lo necesita y en la cantidad que necesita. 
Esto requiere lo que yo llamo una. revolución de la concien­
cia, un cambio de actitud y criterio 

(TaiichiOhno, 1991) 

* Maestro en Economía y Gestión del Cambio Tecnológico, Universidad Autónoma Metropolita-
na-Xochimilco. 
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ALEJANDRO GARCÍA 

D
esde inicios de la década de los años ochentas, la industria automotriz mexi­
cana atraviesa por importantes transformaciones, las cuales están ligadas a 
la conformación de una nueva estmctura de mercado, la relocalización de 

las plantas norteamericanas hacia el norte del país y a nuevas formas empresariales 
de organización y producción. 

-Él objetivo fundamental del presente trabajo es describir y comparar el paradig­
ma* organizativo y productivo basado en el estudio de tiempos y movimientos, la 
división del trabajo, los bajos niveles d^ capacitación y una estrucmra laboral escala-
fonaria, fundamentada en la antigüedad laboral, respecto al nuevo modelo flexible. 

En efecto, el continuo entrenamiento del personal, la movilidad laboral, la realiza­
ción de las tareas en equipo y la toma de decisiones en el lugar de trabajo {empower-
ment) han permitido transitar hacia la mejoría continua de los productos y procesos 
(Kaizen) y al desarrollo de sistemas apoyados en el justo a tiempo (just in time), 
actividades que, en conjunto, tienen como objetivo elevar la competitividad de las 
empresas y responder a una demanda de mercado poco estable. 

Esta investigación es resultado de las entrevistas realizadas a algunos ingenieros 
que conforman el stajfát la planta de la empresa automotriz General Motors ubica­
da en Silao, Guanajuato, las visitas guiadas que se hicieron a esta ensambladora y la 
recopilación y el análisis de la información realizada en este grupo corporativo. 

E! modelo fordista-taylorista en General Motors del Distrito 
Federáir instalátí̂^ evolución y cierre (1935-1995) 

Sistema de:5pr(>ducción-'na«^^ 

La planta General Motors (GM) localizada en el Distrito Federal (DF) inició su produc-
ción'én 1935, introduciendo al mercado mexicano 10 unidades diarias con un tumo de 
trabajó. Entre las marcas más importantes que se llegaron a ensamblar en esta uni-

Chevrolet, Pontiac, 

' Un paradigtna es un patrón de conocimientos, de técnicas de producción y de formas de organi­
zación que se combinan para dar respuesta a los problemas que, en im momento dado, no son solucio­
nados por los procedimientos y patrones que tradicionalmente han seguido las organizaciones. 
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Los modelos antes citados se produjeron en gran escala con la intención de satis­
facer un mercado estable y ofrecer bajos costos. La palanca principal en la que se 

t| apoyaban las empresas ensambladoreis para competir en el mercado consistía en 
I elevar lá productividad de los factores productivos; la calidad y la preferencia de'los 

^ consumidores no eran variables relevantes en este contexto. Lá estandarización y lá 
producción en masa de automóviles tenían como eje tecnológico la cadena de mónta-

"jj jé^^iíf^lnMnistración científica^del'trabajofsisterná'gerencial''^^^ 
plani¿*de GM del DF, sin grandes cambios hasta principios'de los años óchéri^^?*^'^ • ^ 

' f La producción de autos operaba sobre la banda de montaje o "cadena sin fin", la 
cual se satisfacía continuamente a través de un programa de inventarios. La rapidez 
y la lentitud de la cadena fordista era fijada por el Departamento de Ingeniería Indus­
trial inediante el estudio de los "ñaicromovimientos" ejercidos por los ti^ajadores; ni 

- -. JuÜt*>!SJ»i.. -. . . . 

por jomada: las propias capacidades de la empresa (el número de trabajadores que 
asistían a la empresa, los días y los tumos de trabajo, etc.), las restricciones a la 
producción que impuso el gobierno a través de normas decretadas para la industria 
automotriz y el nivel de la demanda que tenía cada modelo de auto en el mercado 
intemo, entre otros. 

El Departamento de Ingeniería Industrial determinaba el tiempo estándar de pro­
ducción de la siguiente manera: a) medía la velocidad de la línea para cada una de las 
distintas áreas productivas, b) registraba las características específicas de cada área, 
c) seleccionaba al operario más diestro, d) cronometraba las actividades y el tiempo 
promedio de las operaciones en las áreas que intentaba aumentar la productividad; y 
e) añadía al tiempo promedio un lapso "suplementario" con el fin de establecer los 
estándares (Lozano Ángeles, et al, 1985). 

Las cuotas diarias de producción excedían regularmente las capacidades norma­
les de los trabajadores, situación que, si bien elevaba la productividad laboral, ocasio­
naba sobrecargas que derivaban en un excesivo desgaste psíquico y físico en los 
obreros de GM: 

la empresa mantiene tiempos y movimientos previamente calculados, bajo los cuales se 
asegura una determinada intensidad y calidad de su producción.. H sindicato, hasta el 

j j , momento, no tiene injerencia en lá'determinación de esto§ rQóyimientM.-A^ 
' falta un suplente en la línea de producción y otro obrero ocupa su lugar, éste, después de 

trabajar ahí por algún tiempo, explota, termina casi enloquecido por no estar acostumbra­
do a ese ritmo. En ocasiones la empresa, a través de sus ingenieros, los llamados capata­
ces, altera el ritmo para sacar más unidades de las previstas; esto nos descontrola mucho 
y nos perjudica física y mentalmente (López Coral, 1982). 
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Desde el punto de vista de la administración científica, las cuotas de producción 
fijadas por el Departamento de Ingeniería Industrial no son excesivas por sí mismas, 
dado el proceso de racionalidad y la metodología con que se eligen. Más bien, el 
problema fundamental es que los niveles de producción del operario más hábil de la 
empresajio son reproducidos por el resto de los trabajadores, convirtiéndose en so-
breÉárgáfe^labofales? Este O sobre, todo cuándo la empresa^ófófinwje 
estiúmulps salariales que eleven la productividad laboral más allá de los estándares 
iionnales.^_-_. ^ . 

Dentro de este esquema productivo y organizativo se concibe que los obreros 
tienden a ser flojos por naturaleza: 

No sólo es factible sino relativamente fácil obtener, a través de un estudio del tiempo 
sistemático y científico, información acerca de qué cantidad de una clase dada de trabajo 
puede realizar en un día un obrero destacado o un trabajador corriente; y con esta informa­
ción como base, se constata una y otra vez el hecho probado de que los trabajadores 
de todas las clases no sólo están dispuestos, sino contentos, a renunciar a toda idea de 
flojear y a dedicar todas sus energías a producir el máximo provecho posible, siempre que 
tengan la seguridad de una remuneración adecuada permanentemente (Taylor R, 1903). 

División del trabajo y estructura laboral 

Bn GM del DF, la organización se basa en ima estractura jerárquica y concentradora en 
la toma de^^ el manejo de la información. Como ya se mencionó, el 
Departamento de¿Jngeniería^ Industrial se e;iicargaba de seleccionar al ^obrero^más 
diestro-yde. estudiar, los íinoviinientos y el tiempo en los que debían hacer^asjcti-, 
vidád^prbduetivai.^aisí^cbmo tabular y definir la. mejor manera parajT^foar, las 
tareasv-Por su parólos obrerosr'débían alcanzar los estándares de producclóafijados 
mediante los métodos y las técnicaús previamente exigidos. , . " 
,,, Bajo este esquema existe ima clara diferenciación entre el trabajo intelectual y el 
manual.'Es d«ái; entre las operaciones productivas y la concepción de lo quectebe, 

imfepi^éiSIS sobre todo pSff KWlos 
obrero 

qué* 
> dé pródiicción, miSiiíó qué inicialiiiénte era concreto y sin embargo se vuelve 

abstracto áldiyidiTjdetaUádan^^ y obligar al operario a especializarse. Al 
respecto; ÍFl I%íor'(í903) enfaíizaba: 
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En el momento en que la dirección ve que este hombre ha decaído, de que es algo inásque^ 
un contratiempo, un instructor, no una removedora sino un instructor, va hasta él para ver 

..de qué se trata y estudia al obrero con el fin de corregir suJalla:En nueve de di|:^i^^s^\ 
íeseinstructor encontrará, quizá, que el trabajador había olvidado sencülamept(^^lgGrsq--

. bre el arte de palear [...] Lo que trato de mostrarles es que cuanto naás inteligentí 
cesita el mecánico de primera clase la ayuda del hombre con conocimiento te. 
necesita más aún que el peón orcünsrip.;^^ po|,^ es por lo^gi^Mt^c^^rac'' ' 

.-¿.la (firmón hace una parte del traübajó y el obrara la otra, tiene que reaÁ¿ar ^rui 
mlsf^^^jo en todos los casos, a diferencia del viejo riféto(fe"de" dejar ál' 
determinación del cómo y la realización. . 

Además de la división entre el trabajo intelectual y el operativo, existía uim ^ra-
tificacióii al interior de la clase obrera; la experiencia, el desarrollo técnico, y prqfj^o-:' 
nal,^fclMLlárioy la antigüedad en él trabajo fueron los eleinentos diferenciadpie&,Los" 
tres'pMides segmentos dentro del sector obrero de la empresa GM instalada én'la 
ciudad de México eran: 

• Los obreros "viejos" con una antigüedad de alrededor de 20 o 30 años y una 
edad promedio de 40 años. Este grupo tenía estabilidad laboral y poca movili­
dad en el trabajo, situación que permitía un conocimiento profundo de las he­
rramientas, las máquinas, las instalaciones y tareas. El personal era altamente 
especializado, tenían tradición de lucha, altos salarios y prestaciones. A través 
de los años, este grupo abandonaba el trabajo de línea y se refugiaban en los 
almacenes, en el departamento de manejo de materiales o el de empaque de 
refacciones. 

• El otro sector estaba integrado por obreros que tenían entre uno y 15 años de 
antigüedad, los cuales se concentraban en el área de mantenimiento y repara­
ción. Esta sección obtenía también altos salarios y calificación, aunque menos 
experiencia sindical. La calidad profesional de este bloque permitió que, en 
lugar de recurrir a empresas especializadas en reparación de equipo, laDirec-
ción de GM aumentara las horas extras a estos obreros para solucionar los 
problemas de mantenimiento, reparación y soldado! „ " f 

• Los obreros descalificados, eventuales y nial pagados. EstTi^cíéoTHStraBSfih 
. dores labora en áreas como'servicios generales^o^n la^.s^c^^^^^^^MS^ 

mezclas, vestiduras y línea final (Quiroz Trejo, 1984^1985, y l^péz Coiaí 1982)f 

La composición de la fuerza de trabajo de GM era mayoritariamente masculina, de 
baja escolaridad, de origen urbano y con experiencia en trabajos mecánicos. Existían 
14 categorías y 150 especialidades (Herrera Lima, 1992). Todos los derechos de los 
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trabajadores eran regulados a través del Contrato Colectivo de Trabajo. La categoría 
laboral, el salario, las vacaciones, así como las prestaciones sociales (aguinaldos, 
seguro social, etc.) quedaban establecidas de acuerdo con lo que el sindicato y la 
empresa acordaban en dicho contrato. Sin embargo, la antigüedad era el criterio 
básico para el ascenso escalafonario. 

" ^-*»fel^1n6vflid^láborál^^^ nÓrriiaba con el Contrato Colectivo de Trabajo de 
Gffi^De'ácuéHó'cÓñ él artículo 18 de dicho contrato: 

La empresa queda en libertad, en atención a sus necesidades, de remover libremente a su 
personal en forma transitoria de un departamento a otro o de un trabajo a otro, siempre que 
los trabajadores removidos no sufran pérdidas en cuanto a su salud a juicio del médico, 
derechos basados en el Art. 9 del presente Contrato, dignidad y salarios; cuando sea 
removido de departamento por más de cinco días, la empresa notificará al Sindicato, den­
tro de las cuarenta y ocho horas hábiles siguientes a dicho plazo, la causa de la remoción. 
En caso de remociones definitivas. Empresa y Sindicato se pondrán de acuerdo (Aneaga, 
A y Micheli, J., 1987). 

No obstante la posibilidad legal y sindical de rotar al personal de laempresa enue 
las distintas áreas productivas o de un puesto a otro, durante un lapso determinado, la 
movilidad laboral sé daba de manera fortuita dado el nive! de especialización de las 
tareas. 

Capacitación laboral 

•Dada la precaria rotación interna en. el trabajo, la especialización de las tareas y la 
.tócáisamcorporación de mejora tecnológicas-inaquinaria, equipo y modificaciones 
enJats'formas de organización-, la empi^sacM adoptó un patrón en el cual, más que 
por la difusión de talleres y cursos de capacitación, los conocimientos y las habilida­
des técnicas se adquinan a través dé prácticas basadas en tres tipos de aprendizaje: 

¿¡á) ia^ecialización y lárepetiqión cotidiana de las tareas (leaming by.dojng),b) el 
'^^^^^lanólaeUos^lnstninÉMó y c):ips"^otés y 
^^^Sro^fifenidbs^ufante^lá^có {leaming by'fcálúre) 

.(García, A.; 1997). j^^ ^ 
'é^- lÉfk'muy ümiíada lá posibilidad de intercambiar ideas y conocimientos técnicos de 
;maE«ra ̂continua {leaming by interactji^g) &píax, los tres estratos que integraban la 
estractmra obrera. La segmentación en el trabajo originó que los conocmnentos léem­
eos solamente crecieran para un sector muy pequeño de la población trabajadora: el 
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sector más antiguo, de más alto escalafón o aquellos que se integraron a ios cambios 
tecnológicos realizados. La capacitación en el trabajo no constituyó, dentro de"este 
esquema de producción, un instrumento dé mejoramiento^'t^nblógicotí^n^^l^n'^^^^ 

•r acceder al privilegio de recibí 

lefos inLara, A. y^Diazfr ' ^ 
ctura productiva jrorgánM sí combólas ñóf 

losl 

'institucional 
en la ensambladora del DF rompieron con el esquema de aprendizaje laboral que 
originalmente se planteó Taylor: 

1* 

obhgación a cargo de la dirección es la de reunir gradualmente todo elconocaimento 
ímpinco que poseen los artesanosqueliabaian en los'lO diferentes oficiosder — ,Sivempmcq;que poseen 

"^'miento^eonocimiento que nunca fia sidoliegisteado, que se halla en las cabezá^Iísíáános 
y los cuerpos, en la aptitud, la habilidad, destreza de esos obreros. Clasificarlo y t^Jülai'-
lo y, en la mayoría de los casos, redudrio a leyes y reglas, elaborando en muchas de ellos 
fórmulas matemáticas que, al apücarse con la cooperación de la administración al trabajo 
de los obreros, conducirá a un aumento enorme de la producción de los trabajadores (;..] 
Después de estudiar al obrero y de conocer sus posibilidades, procedemos [...] a tratar de 
hacer progresar a todo trabajador a nuestro cargo, a descubrir sus facultades y adiestrarle 
para realizar una clase de trabajo más elevado [...] (F. Taylor, 1912). 

El estudio de tiempos y movimientos de los trabajadores, el análisis y la normaliza­
ción de las tareas, el consecuente aprendizaje y retroalimentación del saber-hacer 
que adquiría el Departamento de Ingeniería Industrial significó, en la mayor parte de 
las empresas que adoptaron este paradigma, la obtención de monopolios de poder 
tanto para un segmento del staff como para los trabajadores. 

Cambio tecnológico y sus efectos sobre los trabajadores 

Sujetas a las políticas de la empresa matriz, las posibilidades de mejorar tósjnxídw^ 
ylos procesos, así como de rntrodiicir inaquinaria y eqm^^nu^o^fí 
sas; incluso algunos equipos se utilizaion más allá de su promSio de vidauUPEstodios 
realizados por Coral López (1982), Jorge Carrillo (1988) y Arteaga y Micheli (1987) 
coinciden en señalar que la mayor parte de la maquinaria que se usó hasta antes de los 
ochentas, tenía más de 15 años de antigüedad y era muy pesada físicamente en rela­
ción con el equipo y herramientas utilizadas en las ensambladoras que operaron en el 
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norte ^ partir demediados de los sesentas. Esto se explica por la base tecnológi­
ca dé ía-'' ensambladoras que surgieron en el opy sus alrededores entre 1920 y 1930, resul­
tado de la transferencia de la tecnología de "desecho" de los países desarrollados. 

Por otro lado, hasta antes de los ochentas, la productividad alcanzada por GM del 
^^^yoj^ocis^ a los incrementos en la intensidad del trabajo, 
'fjgjSjf^^^^ o melificación tecnotójpcaüjLa producción por trabajador pa&ó 

^^¡^S^^^^'^^^^^'W^''^^^^'^^* laps'o'durante el cual rio hubo una trañsfornia-
'^j^Uj^jí^ológica importante, a excepción de un transportador aéreo para ensamble 
de n^Otes (Quiroz Trejo y López de la Cerda, 1985). 

>̂ principios de los ochentas la du-ección de la empresa decidió introducir modifi­
caciones en el proceso de producción. Entre 1980y 1995, las innovaciones tecnológi­
cas que se hicieron fueron: a) mejora en los productos, modificación de los diseños y 
materi*^®^ de constracción de los automóviles; b) introducción de máquinas 
autOttWtízadas; c) implantación de sistemas de limpieza en el laminado e instmmentos 
electrónicos para el control de calidad; d) difusión de una filosofía de calidad; y e) el 
sisten«» manufactura sincronizada. Se intentó formar "grupos de trabajo", pero 
esta propuesta falló ante la posibilidad de que el sindicato perdiera su posición de 
negociación ante la empresa (García, Alejandro y Arturo Lara, 1997). 

l^^jambios tecnológicos citados, más que mejorar las condiciones económicas 
llíibajadores, se acompañaron de: a) un incremento en la productividad y en la 

inteitri<i*̂ laboral; b) mejoramiento en las condiciones de salud y eliminación de ries-
dd trabajo; c) la sustimción de tareas simples y repetitivas por actividades de 

g^p^f^íión e interpretación de códigos y señales más complejas e inestables; 
^ dlW^'^'*^*^" esfuerzo físico; e) reducción del número de trabajadores; f) mo-
^jfjlgí^bes'en la composición de la estmctura laboral, incremento cuantitativo del 

||f|ovén y reSíSmó de trabajááofes cóií más antigüédSD^^o 
r^^i^Sg^fe-ef^-1985) (Ci^Gtizin^í 1993)! ^ ^ * • - - m^m^^n-

Lfttontracción del mercado intemo, aimada a la introducción de nueva tecnolo-
desempleo eo la industria automotriz terminal. En la industria automotriz 

abaii 66 080 p̂sonas en 1981,"pero en 1983 dejaron de trabajar 17'405. El 
j<gapaci6n%e^uy desigual; el ni^ 

bp^obladodi^itc^í^^ ¿btóíia empresa vw despidió jSi^9t^30 
?k<2^$0d?CtífyisÍér¿'4 027- Ford a 3 188 y General Motors a 167: Ú 

^afectó sobre todo a trabajadores viejos, y a jóvenes que trabajaban éVen-
Ŝ(Quiix)z Trejo J.V^984-1985). Sihembargo, como veremos en el sig;uíente 

1^¡^¡¿^I^^ nivel de desocupados encM del DF estuvo más asociado al desiriémbra-
IfO^t^del movimiento sindical y a la liquidación de sus promotores que a la caída en 
las ®̂ mercado intemo mexicano. - r ^ 
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Lucha sindical 

BDtré'1965 y i980, los trabajadores de ¿ai del DF reaüzaroh siete liueigásil^cu^^^^^ 
tuviéróffcomo finalidad: i) recupei^ la cláusula quinta del Contrató Colectivo de 
"I^S^ofdónde se estipulaba que lá'empr^ podía cbnfratafpersonal en un sindicato 
distíiítb a la planta del DF. ii) lograr un aumento salarial y eñ prestaciones sociales, así 
comomejores condiaones detrabajOj-jf^ 
e^lM. Ea^derrota de'la"líuelgalíe'1980 d^aki^í^^inovilmentesmd 
pues de expulsar a los principales dirigoites del movimiento obrero, de mayo a no-
vienabre de 1982, la GM decidió reestructurar algunas de las actividades al introducir 
un nuevo modelo automotriz, reducir la jomada laboral de 40 a 32 horas semanales, 
eliminar el servicio del comedor, modificar la disciplina laboral e impartir algunos 
cursos de capacitación a un grupo de obresros (Lozano Ángeles, 1985) (Herrera Lima; 
Í9m^^ ' , • v__ - • ; ' ' y-'. 

En 1992 los representantes sindicales y la empresa acordaron los términos en los 
cuales podía cerrarse la planta del DF. En 1993, el grapo corporativo de GM trasladó 
ima parte de las instalaciones de la planta de la ciudad de México a la de Silao, 
Guanajuato. En marzo de 1995, en la GM del DF se llevaron a cabo cinco paros técni­
cos, fiieron despedidos más de mil trabajadores, disminuyeron los tmnos de trabajo 
de dos a sólo uno y el número de umdades ensambladas se redujo de 216 a 100. La 
planta de General Motors del DF cerró sus instalaciones a fines de 1995. 

General Motors de Silao, Guanajuato: hacia la implantación 
de un modelo toyotista 

En la actualidad, el Gmpo Automotriz General Motors instalado en la Repúbüca 
Mexicana está integrado por tres complejos automotrices: 

• El de Toluca, Estado de México, constmido en 1963. El complejo manufacm-
rero está integrado por cuatro plantas: 1. Fundición, 2. Maquinado y Ensamble 
de Motores, 3. Ensamble de Camiones y 4. Centro de Ingeniería y Spare 
Jarts Operations (spo). En esta planta se fabrican camones mejdianos'KódialC 
camiones pesados Volvo y motores (serie 1, L-4, L-6 y V8). 

• El de Ramos Arizpe, Coahuila, inaugurado en mayo de 1981 en Saltillo, CoahuUa 
Las instalaciones están divididas en cuatro áreas: i. Planta de Motores, 2. 
Planta de Vehículos, 3. Planta de Estafnpado y 4. Línea de Pintura. Esta planta 
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exporta vehículos a Japón, Canadá y Centroamérica. El tipo de autos que se 
fabrican son Chevrolet Cavalier, Pontiac Sunñre, Chevrolet Chevy Valué 
Leader, Chevrolet Chevy Joy, Chevrolet Chevy Swing, Chevrolet Monza y 
Motores V6. 

• »l^^^auta de Silao, Guanajuato,^ inaugurada el 18 de noviembre de 1994, se 
^^^compfe^e^e'ües^áre^ Vehículos Utilitarios, 2. Carrocena y 

5. jPintura. En Sdao se ensamblan Chevrolet Suburban, Chevrolet Süverado, 
,Chevrolet C-3500, Chevrolet Tahoe y Chevrolet Yukon. 

En los siguientes apartados describiremos el proceso productivo y organizativo de 
la planta de Silao, así como su filosofía de trabajo y la estructura de los cursos de , 
capacitación. 

Estructura productiva, tecnología y organización 
de la planta de Silao 

Este complejo industrial ocupa 201 hectáreas y tiene un total de 112 mil metros cua­
drados de espacio de producción, con tma inversión de 400 millones de dólares. A 
jMincipios de í 996, la planta empleaba 2 224 trabajadores; sin embargo se considera 
que posee el potencial necesario para crear 3 500 empleos directos y 11 000 indirec­
tos, una vez que opere a su máxima capacidad y se instale la industria de autopartes. 
La empresa tiene un potencial productivo de dos imidades por minuto, capacidad 
sinülarala^insteL^^ .Í^VÍ^Í 

-- .«^s-Uno délos ejes del sistema de producción es el Transfer Aéreo Automatizado- La 
^:4tóiEiea.de eiisamble se caracteriza por ser "muy suave, bien^jlaneáda y los tiempos 

están bien estudiados", afirma un ingeniero de esta empresa. Este sistema se basa en 
-el estudio de "tiempos ciclos", es decir, movimientos programados para que cada 
i QpCTario realice una tarea en el tiempo estimado. Esta emsambladora cuenta con 

i" .maquinariay equipo electrónico en las áreas de calidad, robots soldadores y_ pintores. 

^4 %rí,-^^ 

-^í.^¿? Guanajuato posee una de las más completas ín&aestmcturas industriales, cuenta con unaextaisa 
jwi de carreteras, aeropu y vías férreas qué le permiten comerciar rápidamente hada la zona centro 

^íylttté deí pai& los últimos aSñós de la década de 1990 se invirtiraon en el estado cerca de dos billones 
f de dólares americanos y las exportaciones fueron alrededor de cuatrocientos cincuenta mil millones poc 
' Q̂O. Adeaaás, este estado posee una de las tasas más bajas respecto al número de conflictos laborales. 
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el Kaníxm (procedimiento para manejar y asegurar la producción justo á tiempo), 
sistemas logístico, de manufactura sincronizada y el ANDÓN (tablero parecido a un 
semáforo que indica, a través del color de sus luces, el estado en el que se encuentra 
él^j^iÉ^íjlie producción): La planta de Silácfppsee uri procesó de pintura"abia^ de • 
aguWqpe*|éjmite eliminan los solventes y proteger el ambiente, así corrfo sistemas de 
trataimento y recirculacióii de agua residual. Además, esta empresa tiene una esta-

amtoreo ambiental para^ineditJosWelesMe ermsiones.^umedáiy^— 
ntales.^^^,|H¿^^^^«fe^«„íf^^«j^¿1^^ 

Por otrpjado, la estructura organizativa se caracteriza, según un^ gerente de la 
errqwesa, por ser "delgada y flexible en el sentido de que elimina muchos manlos 
medios". El puesto más importante lo ocupa el director de la planta. Los nive­
les metéoslos ocupan los gerenta delas,(fetintas áreas. H grupos y de 
eqmfíp^^brabajo, quienes, reali^jíare%|d&.^ 
^Cem^ljie Equipos de Trabajo (MBT'S) son jos encargados de realizar las ̂tareas 
operatiyas y de inspeccionar que los insumos recibidos y enviados al siguiente proce­
so tengan la calidad adecuada. La estrategia en el corto y mediano plazo es lograr 
que los equipos de trabajo se autodirijan. De acuerdo con el área de Recursos Huma­
nos, la meta es promover que: "ellos decidan quién es su líder y la rotación que deben 
tener, así como su autodisciplina; si hay ausencias, si hay vacantes o sobrecarga de 
trabajo,.. Si un trabajador falta, la misma gente del gmpo toma la decisión de repartirse 
esa parte del trabajo, esas tareas, o si solicitan a otro trabajador". 

La concepción medular de estos equipos de trabajo es el empowerment, sistema 
que implica delegar la autoridad en los operarios para que éstos tomen sus propias 
decisiones (García, Alejandro, 1997). 

Este sistema organizativo también es flexible dada la posibilidad de rotación inter­
na que se puede dar dentro de un área determinada; existe la posibilidad de pasar del 
área de ensamble a la de carrocería, pero ello solamente se da en raras ocasiones. En 
caso de solicitar un trabajador su cambio de área, éste sólo puede hacerlo a través de 
permutas y no sin antes tomar el curso de capacitación adecuado. La movilidad labo­
ral sobre la línea de producción se acuerda con el líder de equipo. 

i Filosofía de la empresa 

En esta empresa es medular el flujo de información, en palabras del gerente de recur­
sos humanos: "la política es de puertas abiertas, la comunicación va de arriba hacia 
abajo y de abajo hacia arriba". La descentralización y la toma de decisiones son 
aspectos capitales en la operación y organización de este sistema de trabajo. 
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En esta estructura de organización se intenta crear un ambiente de confianza, 
igualdad y comunicación: 

Para nosotros el trabajador es un miembro del grupo de trabajo, no es un obrero. Es un 
: t. trabajador pprquejodos somos trabajadores, peíales d^nosiguald^^ 
-T de vestir.; Aquí todoel mundo tiene una forma d^^jirinfo playera, pantalón vaque-

"ro y zapatos que nosottos proporcionamos., Y! ésto lo trae desde el director hasta el 
miembro de la empresa que realiza el puesto más sencillo. Aquí no hay diferencias; esto es 
parte de la filosofía. Tenemos una filosofía de puertas abiertas, no hay privados. No hay 
distinción, cualquiera puede hablar o tener acceso con el gerente o el director. 

Los principios filosóficos aplicados en GM de Silao se derivan de la estructura 
conceptual que, a principios de 1983, Toyota y el grupo corporativo de GM difundieron 
durante la producción de un auto pequeño. Como resultado de esta asociación surgió 
New United Motor Manufacmring, Inc. (NUMMI), cuyos ejes centrales fueron: el de­
sarrollo del potencial humano, crear la confianza mutua, tratar a los empleados 
como socios, Kaizen o la búsqueda permanente de la perfección, y Kanban, la re­
ducción de los costos a través de la apbcación del just in time (Keller, Maryann, 
1994). 

El/íiif it time y el Kaizen influyen sobre el trabajo al hacerlo más sensible a las 
exigencias del mercado, y "transparente" mediante formas de gestión a la vista y la 
progresiva reducción de existencias. Al mismo tiempo que aumenta la responsabili­
dad, se disocia de la dimensión de la autonomía, que disminuye o se disuelve en las 
éxigracias del sistema; este conjunto de elementos conduce fácilmente a unaintensi-

sus diversas partesA'Mas para tener éxito esmecesano que todos los recursos .em­
pleados en el proceso productivo sean previsibles y fiables; sé necesitan trabajadores 

-^iib,«Óló flexibles y poü 
,i(áóiies éxtraordinariásT---:dé horario y dé'cómpefehcias--^ para" resolver loS proble-

^_^^.^^^|bdfc^^^^^:^^epéfe.3g 

Selección del personal y capacitación durante el arranque ' " " 
.«ifSpl¥itaSi9M.Sila^ * -^¿i-r^-^^'S^ 
Uno de los aspectos cruciales en la puesta en marcha de esta planta fue el proceso 
de capacitación^de los ^abajadores, cuestión qué también fiie fundamental aun du-
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Cuadro 1. Comparación entre los príncípsdes elementos que integran el paradigma 
fordista-taylorístayd toyotista —T 

ÍFó^iTÍ^^l^í^V^ OhnistaoToyotista Categoría 
Sistemd'productívo Estahdahlsadóri^c^a prodúĉ^̂ 

cióa homogeneidad'en*el*pro-
•p^Adecuáción de !a producción a 
" -^íos cambios de la demanda; gran 

y¿rapidez%ja.la 

Estructura 
organizativa 

Flujos de 
información 

Sistema^ de producción basa­
dos éü laadminisU^ióncienlí-
fíca y la cadena fordista; la 
máqmná-hetramienta cspgdáK-

"zaSS^Iinstitüye^i^fin^Ml 
componente mgemerill:;'í'^*^ 
Se produce'ái grandes lotes. 

Acumulación de inventarios. 
Centralización en la toma de 
decisiones. 

La gerencia "es la que sabe". 

Estabilidad en la organización. 

Fuerte división entre la geren­
cia y el personal operativo. 
La acumulación y flujo de in­
formación son lentos; ligados 
a estructuras burocráticas. 

La información fluye de "arriba 
hacia abajo" (vertícalmente). 

Predominan los métodos forma­
les de información. 

nuevos 

- Estructuras productivas apoya-
' ~ dasenlosprincipios del ohnismo 

{Kanban, just in time, etc.), la 
microelectrónica:í;/«5f m time^y 
laüábrmátíca.- rr :V/ . í̂-

• • La'prqducción se realiza en pe­
queños lotes. 
Cero inventarios. 
Descentralización de las tareas en 
líderes o gnipos de trabajo. 
El j)ersonal de niveles inferiores 
siempre tiene algo que aportar. 
La organización es más diná-mica 
y trata de ajustarse a las necesi­
dades del mercado. 
Integración de los operarios y 
gerentes. 
La rapidez, la puntuahdad, la ve­
racidad y el almacenamiento de 
la información es un aspecto fun­
damental en la empresa. 
El flujo del conocimiento y de los 
datoŝva de arriba hacia abajo y 
dé abajó" hacia arriba (horizontal-
menS)T**' v' 
Los ínedios y métodos de infor­
mación pueden ser formales o in­
formales. 

(Continúa...) 
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(...continuación) 

Cuadro 1. Comparación entre los principales elementos que integran el paradigma 
fordista-taylorista y el toyotista 

Categoría ;Forfi¿ta-T&5ÍorÍsta:' OhnistaoToyotista 
(^nimtpsypeifil, 
dei.personal 

Estructura 
organizativa 

Los trabajadores tienen nivel 
educativo básico. 
El personal contratado en nive­
les medios se canaliza funda­
mentalmente a la supervisión o 
inspectores de las tareas. 

La oferta de trabajo es básica­
mente masculina. 
Los contratos de trabajo espe­
cifican el puesto y las tareas por 
desarrollar. 

El ingreso laboral depende del 
puesto o categoría de trabajo y 
de la antigüedad. 
Ampha exhibición de valores je­
rárquicos a través de uniformes, 
bonos, acceso a ciertos luga-

Se buscan trabajadores con im ni­
vel mínimo de educación media. 
La contratación de ingenieros, de 
técnicos en mantenimiento, 
diseñadores y mercadotecnia tien­
de a aumentar en relación con los 
supervisores. 
La mujer se integra aceleradamen­
te a las labores de producción. 
Los trabajadores pueden cam­
biarse de puestos o realizar tareas 
diferentes de las que se especi­
fican en el contrato. 
Los ingresos de los trabajadores 
están en función de su producti­
vidad laboral. 
Eliminación de símbolos de 
estatus entre los empleados, lo 
cual contribuye a eüminar las ba-

T's;y¿antigüedad. - rreras de comunicación. -
íiEÍ^b)ijador:íCons^^ a la 

mentêun engrane de la máqm- - • empresa e identificarse con ella, 
na, el trabajo se compra como '"la inversión en capital humano es 

Sistema de valores e 
cualquier mercancía V. 
Para; el .trabajador siis labores 

fundamental. 
El trabajo es una fuente de 
creatividad y de satisfacción per-

^^^^ 

3s.incentiv<»rnohi 
la base, del esfuerzo humano, 
éste^depende'de la productivi-
dad;^W '^^'-"^^ ' "̂•"••̂ 

som_.̂^̂^ 
inayor participación del traba­

jador se promueve a través de in­
centivos económicos y en 

7 "'especie, y del reconocimiento for-
mal de laempresa 

(Continúa...) 
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(continuación...) 

Cuadro 1. Comparación entre los principales elementos que integran el paradigma 
fbidistflHbqr̂ista y d toyotistál 

Cat^oría Fordista-Taylorísta Ohnista o Toyotista 
Procesos de I^^capacitaciónjiO;se,cpnside- La. emi»;^ ve en la capacitación 

en la empresa. 
La formalizaeión de cursos de 
capacitación no adquiere un 
valor para la empiesa. 
Los conocimientos requeridos en 
la eláBooSión dé las tariKS'en el 
piso de lá planta se caracterizan 
por ser muy simples, rqwtítivas, 
específicas y parciales. 
Las tareas son monótonas, 
repetitivas, existe una profiin-
da división del trabajo y escasa 
interacción entre el personal. 
La empresa no está interesada 
en explotar y acumular la expe­
riencia y los conocimientos que 
surjan en los trabajadores. 

El Departamento de Investiga­
ción y Desarrollo constituye la 
principal fuente de iimovacio-
nes. 
El tipo de conocimiento adqui­
rido por los trabajadores y los 
bajos niveles de información 
originan escasa capacidad de 
respuesta a los problemas pro­
ductivos. 

El trabajador tiene que aprobar un 
examen durante su capacitación 
para certificarse. 
Las actividades operativas 
exigen mayores niveles dê abs­
tracción y la amplitud de los co­
nocimientos (polivalencia). 

Las tareas tienden a ser más va­
riables, más creativas y con ma­
yor nivel de responsabilidad en el 
ámbito de grupos de trabajo. 
El aprendizaje se convierte en una 
ventaja competitiva, por ello se 
diversifican los medios e instru­
mentos para retener los conoci­
mientos que surgen al interior y 
durante la interacción que se rea­
liza con otTEis empresas. 
Las innovaciones surgen del 
aprendizaje acumulado por los 
distintos departamentos e indivi­
duos que integran a la empresa. 
El flujo dé información, la capaci­
tación continua y la polivalen-cia 
de los conocimientos permiten al 
personal responder creativa y acer­
tadamente a las contingencias de 
los procesos productivos. 

Fuente: García G., A., 1997. 
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rante las pruebas piloto de las primeras unidades producidas. Dado que ninguno de 
los operarios de la planta ubicada en la ciudad de México fue trasladado a la de Silao, 
la empresa tuvo que seleccionar, contratar y capacitar a gente que, en su mayoría, 
carecía de experiencia en la industria. 

En los programas de entrenamiento laboral fue estratégica la participación del 
Grupo de Capacitación Subsidiaria, organismo que durante seis meses tuvo como 
misión apoyar a GM de Silao. Este grupo tiene su sede en Ramos Arizpe y su objetivo 
es ayudar y asesorar a cualquier planta del corporativo en el área ingenieril y admi­
nistrativa. Como resultado del apoyo brindado por el Grupo de Capacitación Subsi­
diaria, la planta de Silao logró entrenar a 257 personas en las áreas de operación, 
calidad y mantenimiento con la intención de empezar a producir en 1995. 

En 1994, los Grupos de Capacitación Subsidiaria organizaron al personal de la 
siguiente manera: primero, crearon grupos de trabajo en las especialidades de electri­
cidad, electrónica, mecánica, ensamble en general y calidad, entre otras. En segundo 
lugar, se construyeron las Unidades Escuela, espacios donde los miembros de los 
equipos de trabajo aplicaban los conocimientos técnicos obtenidos en los simuladores 
de ensamble de carrocerías. En la acmalidad, este sistema de simulación constituye 
uno de los instrumentos clave durante el periodo de entrenamiento. 

Los MHT'S (equipos de trabajo) sé han conservado cómo las principales formas de 
organización laboral. Por ejemplo, a mediados de 1995 se conformaron distintos gru­
pos integrados por 20 personas, los cuales durante una semana recibieron cursos de 
reforzamiento. Durante este tiempo los trabajadores participaron activamente en ta­
lleres de mantenimiento y producción; la enseñanza se orientó a las tareas prácticas 
y a la solución de los problemas cotidianos que se presentan en la producción. 

^ El proceso para sejeccipn^ al personal operativo antes del arranque de la planta 
fue compiejo, dada la-escasez de trabajadores calificados que existen en esa región. 
La errqjresa solicitó técnicos y trabajadores con secundaria. Al problema de la oferta 
laboral, se añadió el de la escasa disciplina que muchos de los empleados mvieron 
para adaptarse a la industria. La mayoría del personal que se integró a GM de Silao 
carecía de experiencia en la industria, estaba más ligado a actividades agrícolas; 
sitfiáei(Sttíqúe provocó!M)t^ión del^pbt^ a difundir una 
cultaraindiistrial.-- st^-t?-i •:T,-i.r:.^si^ r'^^--^^ , _ 

Efectivamente, la disciplina industrial choca con la cultura y las formas de trabajar 
que muchos campesinos han mantenido tradicionalmente. Las formas de control, los 
requisitos y las gradaciones de autoridad que acompañan a la ratina industrial son 
completamente diferentes de ías que ios trabajadores agrícolas están acostumbrados 
y con ñecuencia constituyen una causa de intranquilidad. En las tareas del campo y la 
industria existe ima brecha sobre la concepción del tiempo, la cantidad y el espacio de 
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trabajo (Moree, W., 1951) (TTiompson, E., 1979). La escasa adaptación de los traba­
jadores hacia la disciplina industrial generó altas tasas de movilidad laboral estimadas 
en alrededor del 20%, rotaaón^qite sigiiificó paía la empresa pérdidas enormes en 
función del tiempo que tomapafa los trabajadores adquirir el know-how y recuperar 
sumas invertidas en capital hüffihó. "-̂^̂^̂^ 

toin^jortaiíciadelreiíífóí!^ ^ 

El programa de entrenamiento básico aplicado en GM de Silao comprende 280 horas. 
Las temáticas incluidas en este programa son: 

a) Un curso de inducción'(98 horas). Se explican los objetivos, la misión y lá 
visión de la empresa; los priticipios básicos de seguridad (primeros auxilios, 
sistema de contraincendio yrnanejo de materiales pehgrosos, entre otros), la 
filosofía y herramientas de calidad, y los principios de la manufactura 
sincronizada. 

b) El sistema de producción Silao (86 horas). Se expone la estructora de los equi­
pos de trabajo, la flexibilidad y rotación de las tareas, certificación de operacio­
nes y el sistema ANDÓN. 

c) Trabajo en equipos (80 horas). Algunos de los temas de esta sección son: 
Participando en reuniones. Logrando acuerdos en equipo. Valorando diferen­
cias. Comunicando y apoyando a otros. 

d) Liderazgo (16 horas). Liderazgo y empowerment. 

Una vez que los trabajadores terminan los cursos de capacitación, sus conoci­
mientos teóricos y prácticos son comprobados a través de exámenes por el Área de 
Entrenamiento. De contestar satisfactoriamente las pmebas, posteriormente los ope­
rarios toman cursos de entrenamiento específico, los cuales se integran por 70 horas 
de teoría y 42 de práctica. Algunos de los temas del entrenamiento específico son: 
balanceo de línea, taller Kaizen, prácticas de códigos, ergonomía, manejo de equipo, 
documentos de ensamble, scrapp y básicos de KCDS. -

Dentro de esta perspectiva, se busca prevenir los problemas antes que remediar­
los, a partir de valorar el mejoramiento gradual de los procesos y de integrar a los 
trabajadores en la solución de los obstáculos. Se enfatiza el desarrollo de los conoci­
mientos técnicos a través de la capacitación en el trabajo y de formas de aprendizaje 
interactivo; el entrenamiento, más que constreñirse a la capacitación técnica y a los 
beneficios de corto plazo, abarca el desarrollo de habilidades para trabajar en equipo. 
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practicar el autoaprendizaje, promoyer la comunicación efectiva y aprender para 
enseñar en el largo plazo (Lara, A. y Díaz-Berrio, A., 1997). 

A diferencia de GM Silao, en laFord-Hermosillo todos los trabajadores reciben por 
cuatro meses un curso intensivo en el salón de prácticas antes de empezar a trabajar. 
Los temarios que se enfatizan son: mecánica (100 horas), teoría y práctica del solda­
do (36 horas), electrónica básica (36 horas), grupos de trabajo (35 horas) y solución 
de problemas de grupo (16 horas). Este entrenamiento es el mismo si alguien final-

^ mente es canalizado a realizar complejas reparaciones, revisar el estado de los robots 
o es colocado al final de la línea de ensamble (Shaiken, H., 1994). 

La duración de los cursos de entrenamiento básico que se dan en GM de Silao es 
superior a la de Ford-Hermosillo, 280 y 187 horas, respectivamente. Esta brecha en 
el área de capacitación también se da al nivel de las otras empresas ensambladoras 
que este gmpo corporativo tiene en México. Por ejemplo, en 1990, en la planta de 
Ramos Arizpe los operarios recibieron en promedio nueve horas durante el entrena­
miento básico, aunque se calculaba que para 1994 éstas aumentarían a 40. Por su 
parte, los cursos especializados eran de nueve horas en 1990 y se estimaba que éstas 

-, se elevarían a 20 en 1994 (Micheli, J., 1994). En el complejo de Toluca, con la intro­
ducción del proyecto Kodiak en 1994, se llevaron a cabo programas de capacitación 
que incluyeron reclutamiento y selección del personal intemo, con una duración de 57 
cursos de 157 horas en total, proporción absoluta que representa solamente 56% del 
lapso de capacitación básica implementado en GM Silao. Esta comparación nos 
permite observar la importancia que tiene la capacitación laboral en la estrategia de 
GM Süao. 

Conclusiones 

1. La industria automotriz constituye tma de las ramas con mayor desempeño econó­
mico y tecnológico y es pionera en la aplicación exitosa de los principios del fordismo-
taylorismo y del sistema toyotista. Ambos paradigmas integran un conjunto de 

• - cppoc3mMentosi?ienmep^g|«^ 
respMider a probleriias productivos y organiz^yos éspecfficos.Por.ello es necesario 
conocer y analizar; a través de estudios de caso, las principales iimovaciónos, los 
cambios cultiu^es y los obstácidos a los quese enfi^ntan las empresas internaciona­
les más competitivas ubicadas en el pafe. .Las. experiencias y conclusiones que de 
estos trabajos se deriven permitirán anticipar iñedidas y políticas tecnológicas e in­
dustriales que coadyuven a impulsar a las empresas que integran esta rama indus­
trial, así como a sus principales proveedores de insumos. 
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2. Entre el paradigma fordista-taylorista y el toyotista existen procesos de mptura 
y de continuidad. Ambos modelos están integrados por filosofías de producción y de 
organización diferentes, que se contr^ñén entre sí: rigidez/flexibilidad labcaral^ esta-
bilidad/vanabilidad de la demanda, organización jerárquica/ plana u horizontal, indivi-
dualismóArabajo en equipo, conociinieritos y habilidades técnicas especializadas/ 
multisaberes y multihabilidades, existencia de inventarios/cero inventarios, etc. (vési-
se (máÍfiü*l);En ésteyfirabajo'fiife posible conipárai-'y observar cómo los rasgos arítes, 
iribffcií^bóFs^^^ll|)otMai^^ tembiéíí^ advierte queefSTs^^^-* 
japonés retoma y conserva aquellos principios que de la administración científica y 
de la técnica fordista le son funcionales: el estudio de tiempos y movimientos y la 
cadena de montaje. Aunque en apariencia son más las diferencias que las conver­
gencias, ambos paradigmas se han aplicado en General Motors con la intención de 
utilizar-en cada situación histórica del mercado- las técnicas, métodos, filosofía y 
tecnología que le permiten a esta empresa elevar la rentabilidad y sostener su ventaja 
competitiva. 

3. La capacitación y los equipos de trabajo constituyen dos de los elementos cen­
trales del sistema toyotista de General Motors de Silao, a diferencia de otras empre­
sas automotrices que, como la de Ford-Hermosillo, han optado por la continua 
introducción de robots y otro tipo de maquinaria electrónica. La formación de los 
recursos humanos a través de extensivos e intensivos cursos y talleres técnicos cons-
timyen un elemento que impulsa la ventaja competitiva de GM Silao. Asimismo, la 
continua difusión de los saberes técnicos, a través de la integración de grupos de 
trabajo, de la información y del aprendizaje tecnológico permiten actuar y tomar, 
tanto individual como colectivamente, las decisiones más correctas dentro del proce­
so productivo. 

4. El aprendizaje adquirido durante la jomada de trabajo y la capacitación consti­
tuyen el "lubricante" del toyotismo, al permitir que todas las piezas que conforman 
este sistema se articulen para producir y organizarse flexiblemente. El Kanban, el 
just it time, el sistema ANDÓN y el Transfer Automatizado solamente pueden funcio­
nar adecuadamente cuando se integra y desarrolla personal técnico y profesional 
que,'̂dentro de un contexto cultural y organizativo específico, logra apropiar y disemi­
nar el conocimiento formal y tácito creado dentro de la empresa y en el ambiente que 
le rodea. 

5. Dos de los principales obstáculos que han frenado el cambio tecnológico en 
General Motors son el movimiento sindical y la cultura. En la General Motors del DF, 
las conquistas laborales alcanzadas por el sindicato y plasmadas en el Contrato Co­
lectivo de Trabajo, obstaculizaron la introducción de nuevas formas de organización, 
de maquinaria y equipo. La experiencia obtenida por los ejecutivos de la empresa. 
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después de los conflictos sindicales y la desarticulación del movimiento obrero que se 
dio a principios de los años ochentas, los orientó a decidirse por cerrar la planta del DF 
y trasladar sus instalaciones a Silao, Guanajuato, con el fin de producir bajo un mode­
lo flexible. Por otro lado, uno de los principales retos que enfrentó General Motors de 
Silao, desde el arranque de la planta, fue la falta de personal con hábitos y mtinas 
laborales, y con escasa aptitud y disciplina para trabajar en equipo, elementos que son 
parte de una cultura industrial y que se contraponen a una forma de vida campesina. 
Para resolver el conflicto anterior. General Motors optó por la puesta en marcha de 
intensivos cursos de entrenamiento. 
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