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Del paradigma fordista-taylorista al toyotista
~enlaindustria automotriz terminal: los casos
de General Motors Distrito Federal y Silao, Guanajuato

Alejandro Garcia®

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

(Frederick W. Taylor, 1912)

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

(Taiichi Ohno, 1991)

* Maestro en Economfa y Gestién del Cambio Tecnolégico, Universidad Auténoma Metropolita-

na-Xochimilco.
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ALEJANDRO GARCIA

cana atraviesa por importantes transformaciones, las cuales est4n ligadas a

la conformacién de una nueva estructura de mercado, la relocalizacién de
las plantas norteamericanas hacia el norte del pafs y a nuevas formas empresariales
de organizacién y produccion.

“El objetivo fundamental del presente trabajo es descnblr y comparar el paradlg-
man1 organizativo y productivo basado en el estudio de tiempos y movimientos, la
divisién del trabajo, los bajos niveles de capacitacién y una estructura laboral escala-
fonaria, fundamentada en la antigiiedad laboral, respecto al nuevo modelo flexible.

En efecto, el continuo entrenamiento del personal, 1a movilidad laboral, la realiza-
ci6n de las tareas en equipo y la toma de decisiones en el lugar de trabajo (empower-
ment) han permitido transitar hacia la mejorfa 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 investigacion es resultado de las entrevistas realizadas a algunos ingenieros
que conforman el szaff de la planta de la empresa automotriz General Motors ubica-
da en Silao, Guanajuato, las visitas guiadas que se hicieron a esta ensambladora y la
recopilacién y el anélisis de la 1nfonnac16n realizada en este grupo corporativo. —

D esde inicios de la década de los afios ochentas, la industria automotriz mexi-

o mnp e

El modelo fordlsta taylonsta en General Motors del Distrito
Federal mstalaclon, evolucién y c1erre (1935 1995)

Hal sl ‘».L\ -

| ::Slstema_deéproducclon Tt i

I‘; ““! "'L"l"

R

La’ planta General Motors (GM) locahzada enel Distrito Federal (DF) inici6 su produc—
' c16 ’é 71935 mtroduc1endo al mercado mexicano 10 unidades dlanas con un turno de

oductlva, ,hasta medlados de.los. noventas se encuentran Chevrolet, Pontlac
£ 11

Mgt i 03 LRy u.,s;;m.& N iRk
" Cadillac mnoAn

" 1Un parad:gma €s un patrén de conocimientos, de técmcas de produccién y de formas de organi-
zacién que se combinan para dar respuesta a los problemas que, en un momente dado, no son solucio-
nados por los procedimientos y patrones que tradicionalmente han seguido las organizaciones.
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DEL PARADIGMA FORDISTA-TAYLORISTA AL TOYOTISTA EN LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ

- Los modelos antes citados se produjeron en gran escala con la intencién de satis-
facer un mercado estable y ofrecer bajos costos. La palanca principal en la que se
apoyaban las empresas ensambladoras para competir en el mercado consistia‘en
elevar la productividad de los factores productivos; la calidad y 1a preferencia de los
consamidores no eran variables relevantes en este contexto. La estandarizacion'y yla

produccién en masa de automdviles tenfan como eje tecnolégico la cadena de monta-

je’ y‘&la adrmmstrac16n clentiﬁca del trabajo s1stemaf gere’ﬂ‘c;iaf’”_c‘é’xf?é :

Laproduccxén de autos operaba sobre la banda de montaje o “cadena sin ﬁn” la
cual se satisfacfa continuamente a través de un programa de inventarios. La rapidez
y la lentitud de la cadena fordista era fijada por el Departamento de Ingenieria Indus-
tnal medlante el esfudlo delos® mlcromovumentos ejerc1dos por los txabajadores ni

naf._‘Vanos factores influfan en la determmacmn de las umdades procfumda., ﬁ' adas
por Jornada; las propias capacidades de la empresa (¢l mimero de trabajadores que
asistian a la empresa, los dfas y los turnos de trabajo, etc.), las restricciones a la
produccién que impuso el gobierno a través de normas decretadas para la industria
automotriz y el nivel de la demanda que tenia cada modelo de auto en el mercado
interno, entre otros. .
~_ElDepartamento de Ingenieria Industrial determinaba el tiempo estdndar de pro-

duccidn de la siguiente manera: a) media la velocidad de la linea para cada una de las
distintas dreas productivas, b) registraba las caracteristicas especificas de cada 4rea,
c) seleccionaba al operario mds diestro, d) cronometraba las actividades y el tiempo
promedio de las operaciones en las 4dreas que intentaba aumentar la productividad; y
e) ailadia al tiempo promedio un lapso “suplementario” con el fin de establecer los
estandares (I.ozano Angeles, et al., 1985).

Las cuotas diarias de produccién excedian regularmente las capacidades norma-
les de los trabajadores, situacién que, si bien elevaba la productividad laboral, ocasio-
naba sobrecargas que derivaban en un excesivo desgaste psiquico y fisico en los
obreros de gMm:

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

... momento, no tiene injerenciaen la’detenmnaclon de estos movumentos. Amenudgg)ace. .

falta un suplente en la linea de produccién y otro obrero ocupa su lugar‘ éste, después de
trabajar ahi por algiin 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 més unidades de las previstas; esto nos descontrola mucho
y nos perjudica fisica y mentalmente (L6pez Coral, 1982). '
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- Desde el punto de vista de la administracién cientifica, las cuotas de produccién
fijadas por el Departamento de Ingenieria Industrial no son excesivas por si mismas,
dado el proceso de racionalidad y la metodologia con que se eligen. M4s bien, el
problema fundamental es que los niveles de produccién del operario més hébil de la
€mpIesa no. son 1. reproducidos por el resto de los trabajadores, convirtiéndose en so-,

e brecargas*‘laborales«* Este’ obstéculo 'surge sobrc todo cuando la empresa’no ofrece '

“estimulos salanales que eleven la” productividad laboral més all4 de los. esténdares
normales. .- . b . Sty

Dentro’ de este esquema productlvo y orgamzatlvo se concibe que losu obreros
tienden a ser flojos por naturaleza:

No sélo es factible sino relativamente ficil obtener, a través de un estudio del tiempo
_sistemdtico y cientifico, informacién acerca de qué cantidad de una clase dada de trabajo
puede realizar en un dfa un obrero destacado o un trabajador corriente; y con esta informa-
cién como base, se constata una y otra vez el hecho probado de que los trabajadores
de todas las clases no sélo est4n dispuestos, sino contentos, a renunciar a toda idea de
flojear y a dedicar todas sus energias a producir el méximo provecho posible, siempre que
tengan la seguridad de una remuneracién adecuada permanentemente (Taylor F., 1903).

Divisién del trabajd y estructura laboral

tawla SEFRIORE 1 3 STE SR ; Al

'En GM del DF la orgamzacuSn se basa en una estructura, Jerarquxca y concentradora en
1a toma de decisiones y en el manejo de la informacién. Como ya se menciond, el
. Deparfamento de Ingemena Industrial se encargaba de seleccionar, al obrero mas
:dlestro,y de‘estudlar_ losmovimientos y el - =mpo en los que debian hacers@s.acu-

'y

roductlv

Gt Bajo este: esquema ex1ste una clara diferenciacién entre el trabajo mtelectual;y el
' manual "Es decir, entre las operacxones productivas'y la concepci6n de:10- que debe,

‘*‘iﬁiﬁ?éfh“{’que ocAs gatui‘oé"‘e’n"“’el ﬂujo*d‘ OTHAC
T'dEpotismG” ’el”ﬁﬁ%taékm‘”"e p%hﬁuen sobre todo poTPariet

PROTE RN ST

'f‘ﬁ ‘m"“'rv§ ¥y PR SSTOe gy o g <
_era capaz. ‘de conceptuahzarff ré’ahzar 1a ”totahdad de las tareas que m%
w-f;f; (I ENTE AR s N =4 t 5 T T RegE “BHRBEOTS,
IO od 1 osevuelve

respecto F Taylor (1903) enfatlzaba
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.. DEL PARADIGMA FORDISTA-TAYLORISTA AL TOYOTISTA EN LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ

" En el momento en que la direccién ve que este hombre ha decaido, de que es algo més que:
un contratiempo, un instructor, no una removedora sino un instructor, va hasta ¢l para ver -

+de , qué se:trata y estudia al obrero con el fin de corregir su.fallazEn nueve de dl%
ese instructor encontraré, quiz4, que el traba_]ador habia olwdado sencxllamggte‘algv 0~ ‘
:/bre, el arte de palear [...] Lo que trato de mostrarles es que cuamo :

‘cesna el mecénico de primera clase la ayuda del hombre con cor entc
ecesxta mds atn que el pedn ordinario. Y. _POr.eso es porl que egta,,cpope acj
idireccxén hace una parte del Uabajo yel obmro lac otra, tlene que. reahzar

IS

- determmamén del como y larealizaci6n.

uﬁcac16n al mtenor delaclase obrera; la expenencxa, el de_sarrollﬁo técmco ; L
nal, fel _salano y la antigiiedad en el trabajo fueron los elementos dﬁerencmd%ms’i Lo

mtehgente» [

I T B ak’f

ajo en todos los casos, a’ diférencia del viejo métod% de’ dejar alftrz

: ikf'ﬁf!f;?j ROt e

tres® gzjandes segmentos deniro del sector obrero de la empresa GM mstalada en Ia
ciudad de México eran: T "e

Los obreros “viejos” con una antigiiedad de alrededor de 20 o 30 afios y una
edad promedio de 40 afios. Este grupo tenia estabilidad laboral y poca movili-
dad en el trabajo, situacién que permitia un conocimiento profundo de las he-

--rramientas, las mdquinas, las instalaciones y tareas. El personal era altamente

L dores labora en 4reas como “servicios generales 0) en la,

especializado, tenian tradicién de lucha, altos salarios y prestaciones. A través
de los afos, este grupo abandonaba el trabajo de linea 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 tenian entre uno y 15 afios de
antigiiedad, los cuales se concentraban en el drea de mantenimiento y repara-

cién. Esta seccién obtenia también altos salarios y calificacién, aunque menos

experiencia sindical. La calidad profesional de este bloque permitié que, en
lugar de recurrir a empresas especializadas en reparacién de equipo, la Direc-
cién de GM aumentara las horas extras a estos obreros para solucxonar los
problemas de mantenimiento, reparacwn y soldado.’

Los_obreros descalificados, eventuales y mal pagados Est'g'ﬁucleo de uaﬁ‘aja-

Ly Y ‘n&‘u& ‘&j. ﬂ"u;‘ﬁ_«"ﬁ(’ Fhe >~

ﬂaS

mezclas, vestiduras y linea final (Quiroz Trejo, 1984-1985 y Lépez Coral; 1982)

La composicién de la fuerza de trabajo de GM era mayoritaritamente mascx_llina, de
baja escolaridad, de origen urbano y con experiencia en trabajos mecanicos. Existian
14 categorias 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 categoria
laboral, el salario, las vacaciones, asi 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 antigiiedad era el criterio
baswo para el ascenso escalafonario. -

I.a mowliiﬁi’d’léboral también’se normaba con el Contrato Colectivo de Trabajo de

dm s e

Rova S De acu erdo con el artlculo 18 de d1cho contrato:

4&4’1»« R i

-

La empresa queda en hbertad en atencmn a sus nece51dades 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 més de cinco dfas, la empresa notificar4 al Sindicato, den-
tro de las cuarenta y ocho horas hdbiles siguientes a dicho plazo, la causa de la remocién.
En caso de remociones definitivas, Empresa y Sindicato se pondrén de acuerdo (Arteaga,
A.y Micheli, J,, 1987).

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

Capac1tac1on laboral

s '..;! Y

ﬁrg .: L

Dada laprecana ;gta016n mtema encel traba_;o la espec1ahzac16n de las tareas y la
= é‘s‘:*"@? i{ﬁc&rgafracxéﬁﬁd‘e mejoras tecnoléglcas —maqumana, equipo y modificaciones
endasforma$ de orgamzac16n— la empresa GM ‘adopt6 un patrén en el cual, més que
pprl | dxfusuin de talleres y.cursos de capacitaci6n, los conocimientos y las habilida-
dés técnicas 'se adquirfan‘a ‘través de practicas basadas en tres tipos de aprendizaje:
'especx.ahzamén yla repetlc16n cotidiana de las tareas (learning by domg). b) el
Nario de*los*"mstrumemos de’%jﬁﬁf‘léd?fiiii@“ by using) v c)
3 6%%?533 te“ﬂa concrec16n de Ias tareas diarias (leammg by’ fadune)
(Garcfa, A5 1997). ~
i 'ﬁﬁ muy limitada la p081b111dad de mtemmblar ideas y conocimientos técnicos de
manera .continua (leammg by mteractmg) entre los tres estratos que integraban la
estructura obrera_ La segmentac16n enel u'abajo ongmé que los conocimientos técni-

cos solamente crecieran para un sector muy pequefio de la poblacién trabajadora. el ‘
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DEL PARADIGMA FORDISTA-TAYLORISTA AL TOYOTISTA EN LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ -~ -

| sector més antiguo, de m4s alto' escalafén o aquellos que se mtegraron a los camblos

tecnoléglcos realizados. La capacuacxén en el traba_]o no constlgxyé‘

dentro‘ﬁg‘este
esquema de producc16n un mStrumento de mejoramJento 1S

SEd *iir e

ﬂ“"?m“‘ﬁt‘ Py v s

smo Ias ugnas ent

c16n y el e;tatus Este esquema fomentG eI md1v1dua11

en la énsémbladora del DF rompleton con el esquema de aprendlzajev labo ral~
OHglnalmente se planteé Taylor- RN

E A~ 1Y

Kk : empi1ico qu "que poseen los Memo%qm en los”20 dxferentvs oficios’delest

' ‘ﬁnento conocumento que nunca ha’ sxdoregxstrado que se hallaen las cabezas, & TAanos

¥ los ‘cuerpos, en 1a aptitud, la habilidad, destreza de esos obreros. Clasificarlo'y tabular-

" loy, en la mayorfa de los casos, reducirlo a leyes y reglas, elaborando en muchos de ellos

férmulas matemadticas que, al aplicarse con la cooperacién de la administraci6n al trabajo

de los obreros, conducir4 a un aumento enorme de la produccién 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 mds elevado [...] (F. Taylor, 1912).

X LaobhgacuSn a cargo de la direccion’ wla de reumr gradualmente todo'e% * i Ry

El estudio de tiempos y movimientos de los trabajadores, el an4lisis y lanormaliza-
cién de las tareas, el consecuente aprendizaje y retroalimentacién del saber-hacer
que adquiria el Departamento de Ingenierfa Industrial significé, en la mayor parte de
las empresas que adoptaron este paradigma, la obtencién de monopolios de poder
tanto para un segmento del staff como para los trabajadores.

Cambio tecnolégico y sus efectos sobre los trabajadores

SUJCtaS a las pohtlcas dela empresa matnz, las posxblhdades de mejorar los o

y los procesos, asi como de . introducir maquinaria y equlpo nuevo enﬁc;’ L fe _erqgm Az .; 3
sas; incluso algunos equipos se utilizaron mé4s all4 de sa promedlo de vida atil: Estadios
realizados por Coral Lépez (1982), Jorge Carrillo (1988) y Arteaga y Micheli (1987)
coinciden en sefialar que la mayor parte de la maquinaria que se us6 hasta antes de los
ochentas, tenia mds de 15 afios de antigiiedad y era muy pesada fisicamente en rela-

¢i6én con el equipo y herramientas utilizadas én las ensambladoras que operaron en el
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norte del pais a partir demediados de los sesentas. Esto s explica por la base tecnolégi-
cadelas ensambladoras que surgieron en &l Dy sus alrededores entre 1920y 1930, resul-

_ tadO de la transferencia de la tecnologia de “desecho” de los paises desarrollados.

Por otro lado, hasta antes de los ochentas, la productividad alcanzada por gum del
Yg :,gcwda fundamentalmente a los incrementos en la intensidad del trabajo,

,*,y ir‘ in TOC ucCion 6 modlﬁcamén tecnoléglca, La produccuSn por trabajador pasé

. de 13.67 ‘q‘13119'_73ﬁ'ﬁ9~ 7% en 1979, lapso ‘durante el cual no hubo una transforma-
cxdn moléglca unportante a excepc16n de un transportador aéreo para ensamble
de nwtores (Quiroz Trejo y Lépez de la Cerda, 1985).

A principios de los ochentas la direccién de la empresa decidi6 introducir modifi-
caclones en el proceso de produccion. Entre 1980y 1995, las innovaciones tecnol6gi-
cas que §¢ hicieron fueron: a) mejora en los productos, modificaci6n de los disefios y
materiales de construccién de los automdviles; b) introduccién de méquinas
automatizadas; c) implantacién de sistemas de limpieza en el laminado e instrumentos
electrénicos para el control de calidad; d) difusién de una filosofia de calidad; y ¢) el
sistema de manufactura sincronizada. Se intent6 formar “grupos de trabajo”, pero
esta propuesta fall6 ante la posibilidad de que el sindicato perdiera su posicién de
negociamén ante la empresa (Garcia, Alejandro y Arturo Lara, 1997).

- —— 108 cambios tecnolégicos citados, mis que mejorar las-condiciones econémicas
de los trabajadores, se acompafiaron de: @) un incremento en la productividad y en la
intensidad laboral; b) mejoramiento en las condiciones de salud y eliminaci6n de ries-
g0s de trabajo; ¢) la sustitucién de tareas simples y repetitivas por actividades de

. W;xén e interpretacién de c6digos y sefiales mds complejas e inestables;
nici6n del esfuerzo fisico; e) reducci6n del nimero de trabajadores; f) mo-
gs’en la composicién'de la estructura laboral, incremento cuantitativo del

”‘3'30‘3 ‘reducci ro de txabajadorégsrcdh més antlguedaﬁ’ 07an0

desempleo enla mdustna automotnz terminal. En la industria automotriz
66 080 pe:sona’s en 1981 pero’en 1983 dejaron de trabajar 17 405 El

{ ecté. sobre todoa trabajadores viejos, y a Jévenes que traba_]aban eVen—'ff
Fkate (Quiroz Trejo J.1984-1985). Sin embargo como veremos en el siguiente:
gdojel nivel de‘desocupados en GM del pF estuvo mds asociado al desmembraZ’
mdei movimiento sindicaly ala hqmdacxén de sus promotores que a la ca1da en
lasW en el mercado interno mexicano. el
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DEL PARADIGMA FORDISTA-TAYLORISTA AL TOYOTISTA EN LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ

Lucha smdlcal

Entre‘ 965 y 1980, los trabajadores de GM del DF reahzaron siete huelgas, las cuales :
tuvieroi como finalidad: i) recuperar Ia cléusula quinta del Contrato Colectlvo de :
'I‘if*abajo} donde se estipulaba que 16 empresa podxa confratar personal en un smdlcato

, c .

ﬁgp 75 o
vential. T2 derrota de 12 huelga de I9§) deShrtict16 al movument% Sthdical.

pués de expulsar a los pnnc1pales dlngentes del movimiento obrero, de mayo a no-

v1embre de 1982, la oM decidi6 reestnicturar algunas de las actividades al mtrodu01r '
un nuevo modelo automotriz, reducir 1a jornada laboral de 40 a 32 horas sen ’
eliminar el servicio del comedor, modificar la d1$¢1phna laboral e impartir alvun

. cursds de capac1tac16n aun grupo de obreros (Lozano Angeles, 1985) (HerreraLuna,

1993) B \

"En 1992 los representantes smdlcales y la empresa acordaron los términos en los
cuales podia cerrarse la planta del pr. En 1993, el grupo corporativo de oM ‘traslad6
una parte de las instalaciones de la planta de la ciudad de México a la de Silao,
Guanajuato. En marzo de 1995, en 1a oM del pr se llevaron a cabo cinco paros técui-
cos, fueron despedidos més de mil trabajadores, disminuyeron los tumos de trabajo
de dos-a s6lo uno y el nimero de unidades ensambladas se redujo de 216 a'100. La
planta de General Motors del pF cerr6 sus instalaciones a fines de 1995.

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

En la actualidad, el Grupo Automotriz General Motors instalado en la Repiiblica
Mexicana estd integrado por tres complejos automotrices:

* El de Toluca, Estado de México, construido en 1963. El complejo manufactu-
rero estd integrado por cuatro plantas: /. Fundici6n, 2. Maquinado y Ensamble
de Motores, 3. Ensamble de Camiones y 4. Centro de Ingenieria y Spare -

_{’arts Operations (spo). En esta planta se fabrican cammnes medxanos Kodiak;
‘camiones pesados Volvo y motores (serie 1, L-4, L-6 y V8).

* Elde Ramos Arizpe, Coahuila, inaugurado en mayo de 1981 en Saltillo, Coahml&
Las instalaciones estan divididas en cuatro dreas: 1. Planta de Motores, 2.
Planta de Vehiculos, 3. Planta de Estampado y 4. Linea de Pintura. Esta planta
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" ‘exporta vehlculos a Jap6n, Canadd y Centroamérica. El tipo de autos que se
fabrican son Chevrolet Cavalier, Pontiac Sunfire, Chevrolet Chevy Value
Leader, Chevrolet Chevy Joy, Chevrolet Chevy Swing, Chevrolet Monza y
- Motores V6.

» .. La planta de Silao, Guanajuato inaugurada el 18 de noviembre de 1994, se

; ompgﬁje'dé“ﬁ'fé‘f 4reas:’]. Ensamble de Vehiculos Utilitarios, 2. Carrocerfa y

tura. En Sﬂao se ensamb]an Chevrolet Suburban, Chevrolet Silverado,

mpﬁ AT R

e Chevrolet C-3500, Chevrolet Tahoe y Chevrolet Yukon.

En los siguientes apartados describiremos el proceso productivo y organizativo de
Ia planta de Silao, asf como su filosoffa de trabajo y la estructura de los cursos de -
capacitacién.

Estructura productiva, tecnologia y organizacién
de la planta de Silao

Este complejo industrial ocupa 201 hect4reas y tiene un total de 112 mil metros cua-
drados de espacio de produccién, con una inversién de 400 millones de doélares. A
principios de 1996, 1a 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 méxima capacidad y se instale la industria de autopartes.
‘La empresa tiene un potencial productivo de dos unidades por mmuto capaudad
‘ sxmﬂaralamstaladaenToluca. o i h ez
: wUnpxdelos ejes del sistema de producclén es el Transfer Aéreo Autornauzado. La
: wdé ensamble ‘se caractenza por ser “muy suave, bien planeada y los tiempos
“estin bien estudlados” afirma un ingeniero de esta empresa. Este sistema se basa en
- el 'estudio de “tlempos ciclos”, es decir, movimientos programados para que cada

operano realxce ‘una tarea en el tiempo estlmado Esta emsambladora cuenta con

’i.t:‘

\,,.

—a#ﬁ

ed. e_can'eteras aerapueno y vfas férreas que Ie] pexmlten comerciar répldamente haci la zona ceatro
nocte dei pais. ‘Enlos tltimos afios de la década de 1990 se invirtieron en el estado cerca de dos billones
£ de d6lares americanos y las exportaciones fueron alrededor de cuatrocientos cincuenta mil millones poc

" afio. Ademi4s, este estado posee una de las tasas m4s bajas respecto al nimero de conflictos laborales.
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el Kanban (ﬁrc)cedimiento para manejar y asegurar la produccién justo a tiempo),

sistemas logistico, de manufactura sincronizada y el ANDoN (tablero parecido'a un- °

seméfor& que indica, a través del color de sus luces el estado en el que-se encqentra
p roceso de produccuSn) La planta de Sllao posee un proceso de pmtura 2 b: 156  d

P

agua qgg perimte eliminar los solventes y pm e ! ‘
atam ento | A2 recuculamén dc_a_ agua res1dua1 ;Ademés»,‘ qs}g empresa tiené una ‘esta-"

e ~ ity gt S R : AT, =, o
omtoreo ambiental pard‘'medi \gg}ﬁ?_cles‘de misiones - hiimee

i iz - 1@’ "*P‘
ANEAGEL - FErmids sErmed ob THETI sy 033"
Por ou'o lado, Ta estructura oorganizativa se ‘caracteriza, segun un gerente de

la

empresa, por ser “delgada y ﬂe)uble en el sentldo de que elimina muchos man 3os
medios”.. El puesto mis importante lo ocupa el director de la planta. Los. nive-
les medl s»ilos ocupan los gerentes ¢ de las dlstmtas éreas Hay hderes de gruposy de

Miembros de Equlpos de Traba_]o ( MEl' s) son los encatgados de reahzar las tareas
operahvas y de inspeccionar que los insumos I‘CClbldOS y envxados al mgmente 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 drea de Recursos Huma-

nos, la meta es promover que: “ellos decidan quién es su lider y la rotacion que deben «

tener, asi como su autodisciplina; si hay ausencias, si hay vacantes o sobrecarga de
trabajo. .. Si un trabajador falta, la misma gente del grupo toma la decisién de repartirse
esa parte del trabajo, esas tareas, o si solicitan a otro trabajador”.

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

Este sistema organizativo también es flexible dada la posibilidad de rotacién inter-
na que se puede dar dentro de un 4rea determinada; existe la posibilidad de pasar del
drea de ensamble a la de carroceria, pero ello solamente se daen raras ocasiones. En
caso de solicitar un trabajador su cambio de 4rea, éste s6lo puede hacerlo a través de
permutas y no sin antes tomar el curso de capacitacién adecuado. La movilidad labo-
ral sobre la linea de produccién se acuerda con el lider de equipo.

-

FildsOﬁa de laempresa ... .- .o

o pid bt AP E el .‘3!‘ PR PS5

En esta empresa es medular el flujo de informacién, en palabras del gerente de recur-
sos humanos: “la politica es de puertas abiertas, la comunicacién va de arriba hacia
abajo y de abajo hacia arriba”. La descentralizacién y la toma de decisiones son
aspectos capitales en la operacién y organizacién de este sistema de trabajo.
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En esta estructura de organizacién se intenta crear un ambiente de confianza,
igualdad y comunicacion:

Para nosotros el trabajador es un miembro del grupo de trabajo, no es un obrero. Esun
trabajador porque, todos somos trabajadores, pero les damos igualdad incluso en la forma
R 1i $ T o R R T ’Yffﬂﬁ‘?,‘e“;-’ BRSSO [t e SN SEoe TUs .
" do vestir Aquf todo el mundo tieri una forma devestir informal; players, pantaldn vaque:
" 10y zapatos que nosotros proporcionamos. .Y, esto 1o trac desde el director hasta el
4+ embro de la empresa que realiza el puesto méas sencillo. Aqui no hay diferencias; estoes

parte de la filosofia. Tenemos una filosoffa de puertas abiertas, no hay privados. No hay

distincién, cualquiera puede hablar o tener acceso con el gerente o el director.

Los principios filosoficos aplicados en oM de Silao se ‘derivan de la estructura
conceptual que, a principios de 1983, Toyota y el grupo corporativo de GM difundieron
‘durante la produccién de un auto pequefio. Como resultado de esta asociacién surgi6
New United Motor Manufacturing, Inc. (NumMMI), cuyos ejes centrales fueron: el de-
sarrollo del potencial humano, crear la confianza mutua, tratar a los empleados
como socios, Kaizen o la bisqueda permanente de la perfeccién, y Kanban, la re-
duccion de los costos a través de la aplicacién del just in time (Keller, Maryann,
TT1994). 7 T - U
- Eljust it time y el Kaizen influyen sobre el trabajo al hacerlo mds sensible a las
exigencias del mercado, y “transparente” mediante formas de gesti6n a la vista y la
progresiva reduccién de existencias. Al mismo tiempo que aumenta la responsabili-
dad, se disocia de la dimensién de la autonomia, que disminuye o se disuelve en las
_ éxigencias del sistema; este conjunto de elementos conduce f4cilmente a una intensi-
ficacion del.trabajo; Asimismo, con el just n timé la empresa renuncia a la costosa

' Htés 'y biisea la*sinCronizacién de

ek T

s divérsas tesiMas ‘para’tener éxito-esenecesario que’todos los récursos‘em-

pleados en el proceso productivo sean previsibles y fiables; se necesitan trabajadores

o's bles y polivaléntes, sino también dispuestos a realizar eventuales presta-

inaj “de horario y de ‘compétencias— para tesolver los proble-
: , - e

P S
AGiisep

Ern s 2

pied

el personal y capacitacién durante el arran ranque VS

* Seleccion d

T dcTiplantade GMSId e
~Uno.de los aspectos cruciales en 1a‘ipue‘sta en:marcha de esta planta fue _A_elfpro;;éstd

. de capacitacién de los trabajadores, cuestién qué también. fue fundamégtal’ann.du;
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DEL PARADIGMA FORDISTA-TAYLORISTA AL TOYOTISTA EN LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ

Cuadro 1. Comparacién entre los prmclpales e!ementos que mtegran el paradlgma o

Estructura
organizativa

Flujos de
informacion

Acumulacién de inventarios.

Centralizacién en la toma de
decisiones.
_La gerencia “es la que sabe”.

Estabilidad en la organizacién.

Fuerte divisién entre la geren-
ciay el personal operativo.

La acumulacién y flujo de in-
formacién son lentos; ligados
a estructuras burocrdticas.

La informacién fluye de “arriba
hacia abajo” (vemcalmente)

LR R T o b gl

L& GED T

W e

«thgia i’”"‘ Tl Bl e
ominan los métodos forma-

les de informacién.
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Estructuras productxvas apoya-
*dasen1os principios del chnismo

(Kanban, just in time, etc.), la

mlcroelef‘tr()mca, .Just m tzme iy
o ?

Ija“pfsﬁﬁécién se realiza en pe-
quefios lotes.

Cero inventarios.
Descentralizacién de las tareas en
lideres o grupos de trabajo.

_El personal de niveles inferiores

siempre tiene algo que aportar.
La organizacidn es mas dind-mica
y trata de ajustarse a las necesi-
dades del mercado.

Integracién de los operarios y
gerentes.

La rapidez, la puntualidad, Ia ve-
racidad y el almacenamiento de
la informacién es un aspecto fun-
damental en la empresa.

El flujo del conocimiento y de los
datos“va de arriba hacia abajo y

fEpyEitT R
Los medios y métodos de infor-
macién pueden ser formales o in-
formales.

{Continia...)

" "de abaj6 hacia arriba (horizontal-
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( ...continiiacién )

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

o A o

- Fordita Taylorista

~ Ohnista o Toyotista

_ '-hycatego"i“r

del. personal

Estructura
organizativa

 Contratos y perfil . . .

.Los trabajadores tienen nivel
.- educatiyo bésico.

El personal contratado en nive-
les medios se canaliza funda-
mentalmente a la supervisién o
inspectores de las tareas.

La oferta de trabajo es bésica-
mente masculina.

Los contratos de trabajo espe-
cifican el puesto y las tareas por
desarrollar.

~El ingreso laboral depende del - -
- estan en funcién de su producti-

puesto o categoria de trabajo y
de la antigiiedad.

Amplia exhibicién de valores je-
rérquicos a través de uniformes,

bonoggw acceso a ciertos luga-.;‘ :

Se buscan trabajadores con un ni-

vel minimo de educacién media.
La contratacién de ingenieros, de
técnicos en mantenimiento,
disefiadores y mercadotecnia tien-
de a aumentar en relacién con los
supervisores.

La mujer se integra aceleradamen-
te a las labores de produccién.
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

vidad laboral.

Eliminacién de simbolos de
estatus entre los empleados, lo
cual contribuye a eliminar las ba-

JJreras. de comumcacxén fre oranigden

%ﬂlﬁ%r participacién del traba--
_ Jador se promueve a través de in-

A ConAtz‘m;a.- )
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( contmuaczdu )

C‘uadro 1 Comparacnén entre los pnm:lpals elementos que mtegran el paradlgma
fordlstajbzylomta ye el toyotlsta i

i pREkoay #4

Categoria

Fordlsta-Taylorlsta

Ohnista o Toyotista

Procesos de . ¥ w0 LAy capac:tac16n Ro-se, conside- ---La empresa ve en la capacuacmn

apr ndzztyggg

:‘;—-wr

en laen empresa o

La formahza016n de cursos de

capacitacién no adquiere un
valor parala empresa.

‘Los conocimiéntos requendos en

i P

T la elaborac“i()n de 1as taréas en el “exigen mayores niveles de abs-

piso de a planta se caracterizan
por ser muy simples, repetitivas,
especificas y parciales.

Las tareas son mondtonas,
repetitivas, existe una profun-
da divisi6n del trabajo y escasa
interaccién entre el personal.

‘La empresa no est4 interesada

en explotar y acumular la expe-
riencia y los conocimientos que
surjan en los trabajadores.

El Departamento de Investiga-
cién y Desarrollo constituye la
principal fuente de innovacio-
nes.

El tipo de conocimiento adqui-
rido por los trabajadores y los
bajos niveles de informacién
originan escasa capacidad de
respuesia a los problemas pro-
ductivos.

Fuente: Garcfa G., A., 1997.
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El trabaj ador tiene que aprobar un
examen durante su capacitacién
para certificarse.

Las “actividades = operativas

traccién y la amplitud de los co-
rocimientos (polivalencia).

Las tareas tienden a ser mds va-
riables, mis creativas y con ma-
yor nivel de responsabilidad en el
ambito 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 interaccién que se rea-
liza con otras empresas.

Las innovaciones surgen del
aprendizaje acumulado por los
distintos departamentos e indivi-
duos que integran a la empresa.
El flujo de informacién, la capaci-
tacién continua y la polivalen-cia
de los conocimientos permiten al
personal responder creativa y acer-
tadamente a las contingencias de
los procesos productivos.
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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 mayoria,
carecia de experiencia en la industria.

En los programas de entrenamiento laboral fue estratégica la participacién del
Grupo de Capacitacién Subsidiaria, organismo que durante seis meses tuvo como
misién apoyar a oM de Silao. Este grupo tiene su sede en Ramos Arizpe y su objetivo
es ayudar y asesorar a cualquier planta del corporativo en el 4rea ingenieril y admi-
nistrativa. Como resultado del apoyo brindado por el Grupo de Capacitacién Subsi-
diaria, la planta de Silao logré entrenar a 257 personas en las dreas de operacidn,
calidad y mantenimiento con la intencién de empezar a producir en 1995.

En 1994, los Grupos de Capacitacién Subsidiaria organizaron al personal de la
siguiente manera: primero, crearon grupos de trabajo en las especialidades de electri-
cidad, electrénica, mecédnica, 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 carrocerias. En la actualidad, este sistema de simulacidn constituye

uno de los instrumentos clave durante el periodo de entrenamiento.

" Los MET’s (equipos de trabajo) se han conservado como las principales formas de
organizacién 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 produccion; la ensefianza se oriento a las tareas practicas
y a la soluci6n de los problemas cotidianos que se presentan en la produccién.

Hl; proceso para seleccmnar al personal operativo antes del arranque de la planta
fue complejo dada lae -€SCasez: de trabajadores calificados que existen en esa regién.
La empresa solicit6 técnicos y trabaJadores con secundaria. Al problema de la oferta
laboral, se afiadi6 el de la escasa disciplina que muchos de los empleados tuvieron
para adaptarse a la industria.-La mayoria del personal que se integré a 6™ de Silao
carecia de expenenma en la industria, estaba mis ligado. a actividades agricolas;

= smfxm que pmvmé%m01énjelﬁpemﬁnﬂ ¥ »obhgé‘“ctila* gefencm a dlfundn' una

- Efectivamente, la dlsmplma mdustnal choca con la cultura y las formas de trabajar
que muchos campesinos han mantenido tradicionalmente. Las formas de control, los
reqmmtos y las gradacmnes de autoridad que acompanan ala rutina industrial son
completamente diferéntes de las que los trabajadores agricolas estan acostumbrados
y con frecuencia constituyen una causa de intranquilidad. En las tareas del campo y la
industria existe una brecha sobre la concepci6n del tiempo, la cantidad y el espacio de

338




-

R ————

DEL PARADIGMA FORDISTA-TAYLORISTA AL TOYOTISTA EN LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ

trabajo (Moree, W., 195 1) (Thompson E,, 1979). La escasa adaptaci6n de los traba-
jadores hacia la disciplina industrial generd altas tasas de movilidad laboral estimadas
en alrededor del20%; rotaci6n® que significé para la ¢ empresa ‘pérdidas enormes en
funci6n del tlempo que toma para’los tlabajadores adqulnr el know-how 'y recuperar
sumas invertidas en capltal humano.

PO 3
P4 REMITe NI ‘-é:‘<*’5£‘:*"

I:aflmportanma del?énﬁsé

LS
PR e

El programa de en*renanﬁerifb"bééiéo aplicado en 6M de Silao comprende 280 horas.
Las temdticas mc1u1das en este programa son:

a ) Un curso de mduccxén (98 horas) "Se exphcan los objetivos, la nusxén y la
visién de la empresa; los prmcxplos bésicos de seguridad {primeros auxilios,
sistema de contraincendio y manejo de materiales peligrosos, entre otros), la
filosofia y herramientas de calidad, y los principios de la manufactura
sincronizada.

b) El sistema de produccién Silao (86 horas). Se expone la estructura de los equi-
pos de trabajo, la flexibilidad y rotacién de las tareas, certificacién de operacio-
-nes y el sistema ANDON.- : - :

c) Trabajo en equipos (80 horas) Algunos de los temas de esta seccidn 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 capacitacidn, sus conoci-
mientos teéricos y pricticos son comprobados a través de exdmenes por el Area de
Entrenamiento. De contestar satisfactoriamente las pruebas, posteriormente los ope-
rarios toman cursos de entrenamiento especifico, los cuales se integran por 70 horas
de teoria y 42 de practica. Algunos de los temas del entrenamiento especifico son:
balanceo de linea, taller Kaizen, practicas de cédigos, ergonomia, maneJo de equipo,
documentos de ensamble, scrapp y bésicos de kcps.

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 solucién de los obsticulos. Se enfatiza el desarrollo de los conoci-
mientos técnicos a través de la capacitacién en el trabajo y de formas de aprendizaje
interactivo; el entrenamiento, mas que constreiiirse a la capacitacion técnica y a los
beneficios de corto plazo, abarca el desarrollo de habilidades para trabajar en equipo,
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practicar el autoaprendizaje, promover la comunicacién efectiva y aprender para
ensefiar en el largo plazo (Lara, A. y Diaz-Berrio, A., 1997).

A diferencia de M Silao, en la Ford-Hermosillo todos los trabajadores reciben por
cuatro meses un curso intensivo en el salén de pricticas antes de empezar a trabajar.
Los temarios que se enfatizan son: mecénica (100 horas), teoria y practica del solda-
do (36 horas), electrénica bésica (36 horas), grupos de trabajo (35 horas) y solucién
de problemas de grujyo (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 1a linea de ensamble (Shaiken, H., 1994).

La duracién de los cursos de entrenamiento bésico que se dan en GM de Silao es
superior a la de Ford-Hermosillo, 280 y 187 horas, respectivamente. Esta brecha en
el 4rea de capacitacién también se da al nivel de las otras empresas ensambladoras
que este grupo 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 bdsico, aunque se calculaba que para 1994 €stas aumentarian a 40. Por su
parte, los cursos especializados eran de nueve horas en 1990 y se estimaba que éstas
. se elevarian a 20 en 1994 (Micheli, J., 1994). En el complejo de Toluca, con la intro-
duccién del proyecto Kodiak en 1994, se llevaron a cabo programas de capacitacién
" que incluyeron reclutamiento y seleccién del personal interno, con una duracién de 57
cursos de 157 horas en total, proporcién absoluta que representa solamente 56% del
lapso de capacitacién bésica implementado en GM Silao. Esta comparacién nos
permite observar la importancia que tiene la capacitacién laboral en la estrategia de
oM Silao.

Cogglusionesﬁg

I La mdustna automotnz constxtuye una de las ramas con mayor desempeno econd-
mico y tecnolégico y es pioneraenla aphcamén exitosa de los  principios del fordismo-
taylonsmo y.del sistema toyotista. Ambos ggradlgmas mtegran un*conjunto de

SHARRE S EThonkagdaT d Antiy wiihiamd
;,qqxnuentos mentiﬁcos{sy ,oléglco b

responder a pmblemas*;);oa;féu%s ¥y ?fg%vz’gésjﬁéclﬁcos Por. ello es necesario
conocer y analizar, a través de estudios de caso, las prmc1pa1es innovaciones, los
cambms culturales y los obstéculos alos que se. enfrentan las empresas internaciona-
1es més competitivas ubxcadas enel pais. . Las expenenmas y conclusmnes que de
estos trabajos se deriven permmrén ant1c1par medxdas 'y politicas tecnolégicas e in-
dustriales que coadyuven a impulsar a las empresas que integran esta rama indus-

trial, asf como a sus principales proveedores de i insumos.
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2. Entre el paradigma fordista-taylorista y el toyotista existen procesos de ruptura
yde continuidad. Ambos modelos estdn mtegrados por filosoffas de produccién y de
orgamzac16n diferentes, que se contraponen entre si: rigidez/flexibilidad laboral, esta-
bilidad/variabilidad de la demanda, orgamzacuin jerdrquica/ plana u horizontal, indivi-
duahsmo/trabajo en equipo, conocimientos’y habilidades técnicas especializadas/
multisaberes y multlhabﬂxdades existencia de inventarios/cero mventarlos, etc. (véa—
se cuadi‘o*l) En &sté’trabajo fue posible’ compai'ziri")" observar c6mo los’ rasgos S'antes
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japonés retoma y conserva aquellos principios que de la administracién cientifica y
de la técnica fordista le son funcionales: el estudio de tiempos y movimientos y la
cadena de montaje. Aunque en apariencia son més las diferencias que las conver-
gencias, ambos paradigmas se han aplicado en General Motors con la intencién de
utilizar —en cada situaci6n hist6rica del mercado-las técnicas, métodos, filosofia'y
tecnologla que le permiten a esta empreQa elevar la rentabilidad y sostener su ventaja
competitiva.

3. La capacitacién 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
introduccién de robots y otro tipo de maquinaria electrénica. La formacién de los
recursos humanos a través de extensivos e intensivos cursos y talleres técnicos cons-
tituyen un elemento que impulsa la ventaja competitiva de 6™ Silao. Asimismo, la
continua difusién de los saberes técnicos, a través de la integracién de grupos de
trabajo, de la informacién y del aprendizaje tecnol6gico permiten actuar y tomar,
tanto individual como colectivamente, las decisiones mas correctas dentro del proce-
so productivo.

4. El aprendizaje adquirido durante la jornada de trabajo y la capacitacién 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, €l sistema ANDON 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 especifico, logra apropiar y disemi-
nar el conocimiento formal y tac1to creado dentrode la empresay en el ambiente que
le rodea. g

5. Dos de los principales obstaculos que han frenado el cambio tecnolégico 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 introduccién de nuevas formas de organizacion,
de maquinaria y equipo. La experiencia obtenida por los ejecutivos de la empresa,
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después de los conflictos sindicales y la desarticulaci6n del movimiento obrero que se
dio a principios de los afios ochentas, los orienté a decidirse por cerrar la planta del br
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 enfrenté General Motors de
Silao, desde el arranque de la planta, fue la falta de personal con hébitos y rutinas
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 opté por la puesta en marcha de
intensivos cursos de entrenamiento.

Bibliografia

Arteaga, Arnuifo y Micheli, Jordy (1987), “México: Capital-trabajo en la industria
automotriz”, en revista Brecha, nim.3, primavera, pp. 51-72.

Bonazzi, Giuseppe (1993), “Modelo japonés, toyotismo, produccién ligera: algunas cues-
tiones abiertas”, Sociologia del Trabajo, Nueva Epoca niim. 18, primavera de
1993; pp. 3-22.

Cruz, Guzman (1993), “Implicaciones del cambio tecnolégico y organizacional sobre
la fuerza de trabajo en General Motors”, en Procesos de trabajo y relaciones
laborales en la industria automotriz en México, uami-Fundacion Friederich
Ebert, pp. 111-138.

Carrillo, Jorge (1988), “Calificacién y trabajo en la industria automotriz”, Estudios
Demogrdficos y Urbanos, num 9 vol. 3, sept. -dlC » PP- 453 4717, El Colegto de
- México.

Carnllo J.y Garcia Patricia (1987), ‘‘Etapas industriales y conflictos laborales la in-
“dustria automotnz en Méxwo”"‘Esmdzos Soczoloéléb’& vol. 5,1 nim. 14 mayo—
“agosto, pp. 303-330.

Garcia Garnica, Ale_]andro (1997) “Camblo tecnoléglco y aprendizaje laboral en la

- " industria automomz algunos estumos de casos”, Tesis para obtener el grado en

al yAruroTara (1998 [ " 3'camb10tecno glcon
i General Motors: 108 casos del D. F pp 207-222 en Enfrentando
el Cambto, Juaréz H. y Babﬂor'er (Coordmadores) Beneménta Universidad

BT T :’mr‘ (:;E",;f"f.: o AR cra— EE -

342

LI




DEL PARADIGMA FORDISTA-TAYLORISTA AL TOYOTISTA EN LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ

Herrera Lima, F. (1993), “La industria automotriz mexicana en los ochentas: rees-
tructuracién y desarticulacién sindical”, en Proceso de Reestructuracién en
Meéxico, (coord.) Ma. Eugenia Martinez, Umvers1dad ‘Auténoma de Puebla,
pp. 75-91.

Shaiken, Harley (1994), “Industrial Restructuring, Flexible Pmductlon and Mexico”,

' mimeo, febrero 28, p. 13.

Kell"r" Maryann (1994), “Nada més que un automévil” en Choque Ao

o T'oyota y Volkswagen, en la carrera para conquistar el szg[o xxr‘?f:,m
Argentina, p. 274.

Lara, A. y Diaz-Berrio A. (1997), “Capacitacién en el trabajo: beneficios y limites”,
mimeo, UAM-X

Lépez de 1a Cerda, Coral (1982), “Historia de una huelga: 106 dias de lucha en Gene-
“ral Motors”, Tesis para obtener el titulo de Lic. en Ciencias de la Comunica-
cién, uNaM, M£Xico, D.F.

Lozano, Angeles C. et al. (1985), “Cr151s reestructuracién y proceso prodnctlvo enla
industria automotriz: el caso de General Motors, 1970-1983”, Tesis para obte-
ner el titulo de Lic. en Sociologia, uNam, México.

Micheli, Jordy (1994), “Nueva manufactura, globalizacién y produccién de automévi-
les en México”, UNAM-FE, México.

Moore, W. (1951), “Adaptacmn de la mano de obra nativa al trabajo industrial”, Tri-
mestre Econémico, FCE, abril-junio, ndm. 2, pp. 253-330.

Quiroz, Trejo J. (1984-1985), “La nueva clase obrera de la industria automotriz”,
El Cotidiano, nGm. 3, dic.-ene., pp. 8-13.

———y Lépez de la Cerda (1984), “Composicién de clase, descentralizacion y clase
obrera: la huelga de General Motors (1980)”, en El proceso de trabajo en
México, Arriaga M. et al., Cuadernos de Teoria y Politica.

Romero, Lucio (1994), “Las percepciones de los procesos de flexibilizacién; un estu-
dio sobre los trabajadores de General Motors de México”, Tesis de Maestria
para obtener el grado en Ciencias Sociales, FLACSO.

Taylor, Frederick (1903), “Estudio del tiempo, trabajo a destajo y el obrero destaca-
do”, mimeo. <

——(1912), “; Qué es la administracién cientifica?, mimeo.

(1912), “Los principios de Iz administracién cientifica”, mimeo.

Thompson, E. P. (1979), “Tiempo, disciplina de trabajo y capitalismo industrial”, Tra-

dicién, revuelia y conciencia de clase, pp. 239-293, Critica, Espafia.

343




