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Introduccion

TRADICIONALMENTE SE HA CONSIDERADO que las tasas altas de rotacién de
personal' disminuyen la productividad y ocasionan elevados costos
debido a pérdidas de tiempo y calidad en el producto. Una fuerte mo-
vilidad del personal se expresa en constantes y nuevas contrataciones
y entrenamientos, que en teoria afectan a la competitividad en la pro-
duccién. La rotacidn de personal se identifica como un problema para
la industria maquiladora de exportacion (iME) desde 1983, precisamente
cuando se inician los periodos de crecimiento fuerte de éste. Para ese
afio se encontraban ya tasas de rotacion anual de 100% en las empresas
maquiladoras fronterizas (Carrillo y Santibafiez, 1993:7). Para 1989 se
encontrd que en las plantas maquiladoras de Tijuana habfa una tasa de
rotacion anual acumulada de 152.4% (ibidem), cinco afios mas tarde el
porcentaje de rotacién promedio continuaba por encima de dos digitos,

* Articulo basado en parte de la informacién generada en el trabajo de tesis de
maestria del autor, premiado como la mejor tesis de posgrado en ciencias sociales (1996)
en el drea de economfa, por la Academia Mexicana de Ciencias.

P'El concepto de rotacién de personal que utilizamos en este trabajo se refiere a
las salidas voluntarias del trabajador de las plantas de produccién; éstas pueden deber-
se a movimientos interempresas, interindustrias, intersectorial e incluso, salidas del sector
productivo. Esto es, de movimientos fisicos del trabajador entre puestos de trabajo en
diferentes empresas y no entre estatus de empleo. Es diferente también del concepto de
rotacién entre tareas, que se refiere a los cambios de entre las que puede desempefiar un
trabajador dentro de una empresa.
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108%.2 En 1996 se registré en Tijuana una tasa de rotacién mensual
promedio de 10%, mientras que en Ciudad Juérez fue de 6.7%,* lo que
hace un porcentaje acumulado de 120% y 81%, respectivamente. En
términos de trabajadores esto implica que, en promedio, la totalidad
de la planta se renueva en un afio, lo que deriva de una fuerte movili-
dad laboral en las plantas.

A pesar de la presencia constante de tasas de rotacién de més de dos
digitos, la 1ME sigue creciendo en cantidad de plantas y empleo. Entre
1980 y 1996, las plazas en esta industria crecieron a una tasa promedio
anual de 12.2%.* Por quinquenio, aunque con diferentes indices, el cre-
cimiento anual en el empleo ha sido una constante: 12.1% entre 1980 y
1985; 16.8% entre 1985 y 1990 y 6.81% en el periodo 1990 y 1995.
Entre 1995 y los primeros cinco meses de 1997 la tasa de crecimiento
del empleo fue de 15%. Segiin cdlculos de la consultoria Ciemex-Wefa,
para 1998 el sector contara en promedio con 2 756 establecimientos que
ocupardn 891 000 trabajadores. Uno de los sectores mas dindmicos de
la iME es el de la electrénica. Hasta junio de 1997, el sector de ensamble
de maquinaria, equipo, aparatos y articulos eléctricos y electrénicos, en
el que se encuentra la industria del televisor, tuvo promedios mensuales de
129 establecimientos que empleaban a 77 036 trabajadores. La mayoria
de las corporaciones productoras de televisores a color (Tvcs) que venden
en los Estados Unidos, han establecido plantas de ensamble en México,
constituyendo lo que denominamos industria maquiladora del televisor
(mmTv). Esta industria presenta un fuerte dinamismo competitivo, incorpo-
racion de alta tecnologia dura y blanda y un prominente grado de absor-
cién de empleados, aun con la presencia de elevadas tasas de rotacién
de su personal. La produccién de esta industria se orienta principalmente
al mercado de los Estados Unidos; en 1990, 92.9% del valor total de im-
portaciones para su consumo, bajo la provision HTS 9802.00.80, procedia
de México; para 1992 fue de 98.7% (Calderén, Mortimore y Peres, 1994).
El personal de las cuatro empresas del sector entrevistadas para este tra-
bajo’ identificaron a la rotacién de aquél como uno de los principales

2 Segiin una encuesta de la Asociacién de Relaciones Internacionales (ARITAC) apli-
cada a 62 plantas maquiladoras integradas a la misma.
3 Informacicn directa de organizaciones locales de la Imi; en Tijuana y Ciudad Judrez.
4 Calculado con base en datos del Banco de Informacién del iNeGl. Se utilizé la
siguiente férmula:
Ti=((Ei /Ei_,)""%-1)x100
donde:  Ti = Tasa anual promedio de empleo i
Ei, = Empleo i en afion
Ei, ,, = Empleo ien afion-16
3 Esta encuesta fue aplicada en cuatro empresas de la industria del televisor como
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problemas. Un gerente estimd el costo de la rotacién en 350 ddlares por
trabajador, mientras que un supervisor valord seis meses de permanen-
cia del trabajador como el tiempo necesario para reponer los costos de
capacitacién. En 1994, la tasa promedio mensual de rotacién fue 8.9%
(ligeramente menor a la calculada por la AriTac de 9.5% en el mismo
afio), mientras que en 1995 fue de 7.9%.

La pregunta central que guia este trabajo de investigacién es: ;cémo
se adeciian los requerimientos de produccidn y calidad en las empresas
de la MtV ala dindmica de rotacién de la mano de obra? La tesis a probar
es que las nuevas formas de competencia requieren de una alta variacién
en la cantidad y formas de uso de la mano de obra en el tiempo, denomi-
nados conceptualmente requerimientos de flexibilidad laboral, que de
manera singular se hace posible que funcionen en un contexto de altas
tasas de rotacidn de personal, caracteristicas de la frontera norte. Se hace
un andlisis particular en el caso de una planta de Sony-Videotec para ex-
plicar c6mo se realiza el proceso de adecuacion dentro de la misma. Esta
empresa es un buen ejemplo de lo que sucede en la industria del televi-
sor: mantiene un constante crecimiento en la produccién y el empleo (es
la planta con mayor produccion de televisores a nivel internacional de la
firma y cuenta con més de 6,000 trabajadores), adapta técnicas de pro-
duccidn flexible y registra altas tasas de rotacién (108% en 1995).

I. Competitividad y requerimientos de flexibilidad de la
mano de obra en la industria del televisor

El dinamismo de la industria de televisores se ve claramente reflejado
en la participacion de las exportaciones de México a los Estados Unidos
y los paises miembros de la Organizacién Econémica para la Coopera-
cién y el Desarrollo (ocpE). Desde 1989 México ya era el mayor expor-
tador de equipos de television a color a los Estados Unidos, no sélo de
productos subensamblados (chasises), sino de sets completos. Conside-
rando el total de televisores vendidos en ese pais, 65% de ellos fueron
parcial o totalmente producidos en México (Koido, 1991:52). En 13 afios,
de 1980 a 1993, la participacién de las exportaciones de México a la
0CDE aumenté de practicamente cero a 3% (Calder6n, Mortimore y Peres

parte del trabajo de campo que sirvié de base para la tesis de maestria del autor; en este
articulo, por razones de espacio, se utiliza sélo una parte de la informacién obtenida.
Los instrumentos aplicados fueron un cuestionario y entrevistas abiertas con gerentes
de recursos humanos y supervisores de produccién. Los datos se refieren a empresas y
no a plantas ya que comprenden todas las de una misma firma.
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1994:10).¢ A pesar de ello, el estadounidense sigue siendo el principal
mercado para la industria mexicana de la electrénica de consumo con
una participacién de cerca de 70% del producto generado por inversién
extranjera (ibidem:19).

La mayorifa de las manufactureras de televisores que venden a los
Estados Unidos, establecieron plantas de ensamble en México desde
1985, afio en que cayé el valor del délar frente al yen. Las operaciones
de subensamble de televisores comenzaron en una pequefia planta de
Matsushita en Tijuana. En la primavera de 1987 se trasladaron, hacia
esta misma ciudad, plantas de las empresas japonesas mas importantes:
Matsushita afiadi6 el ensamble final a sus operaciones, Sanyo Corporation
comenz4 un nuevo subensamble y algunas operaciones de ensamble fi-
nal; Sony Corporation inici6 la integracion de subensamble y ensamble
final usando tubos de rayos catédicos producidos en San Diego; Hitachi
establecié una planta para producir gabinetes y televisores grandes. En
un inicio fueron sélo los televisores pequefios, posteriormente también
el ensamble de televisores grandes o al menos parte de ellos. Cinco
empresas establecidas en Tijuana (Sony, Samsung, Matsushita, Hitachi
y Sanyo) produjeron 4 940 908 televisores en 1993; en 1995 la produc-
ci6én alcanz6 7 000 000 de unidades.

Sobre las caracteristicas de la produccidn de televisores hechos en
México, un estudio de la Office of Technology Assesment (otA), del Con-
greso de los Estados Unidos, considera que éste sigue siendo “un nego-
cio de produccién masiva tradicional” con una intensa competencia en
costos. Desde esa perspectiva, la ventaja para México se encuentra prin-
cipalmente en la diferencia de costos de mano de obra, lo cual en parte
es cierto. En 1992 el costo por ensamble en los Estados Unidos era de
90 do6lares, mientras que en México de 15, sin embargo, esta ventaja no
es la definitiva ya que compite en este aspecto con los paises asiaticos.
La diferencia fundamental es la cercania con los Estados Unidos y en
este caso particular entre Tijuana y San Diego, lo que “simplifica la coor-
dinacioén de disefio y produccién” (us Congress, 1992:166). Un elemen-
to de vital importancia dentro de estas ventajas es el ajuste que permite
la cercanfa fisica entre 1a produccion y la demanda cambiante del merca-
do. Este puede ser en cantidades en el tiempo, calidad y modificaciones
en el disefio.

6 Cilculos de M. Mortimore, usando el software caN, versién 2.0. Este es un pro-
grama de computacién para evaluar y describir el medio competitivo internacional di-
sefiado por la Comisién Econémica para América Latina y el Caribe (cepaL), denomi-
nado Competitive Analysis of Nations (caAN).
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La inversién japonesa en el sector de la maquila de televisores ha
tenido sus efectos mds fuertes sobre Tijuana (véase mapa 1), tanto por
su capacidad para generar empleo como para atraer proveedores de com-
ponentes. En 1995 esta ciudad contaba con 27 empresas japonesas, de
las cuales cinco eran ensambladoras finales y 22 proveedoras. Las
maquiladoras japonesas de la regién Tijuana-San Diego se consideran
actualmente entre las mds automatizadas, integradas e innovadoras: uti-
lizan maquinas de insercién automadtica, han introducido la tecnologia
surfase-mount para montar circuitos integrados y componentes relativa-
mente grandes, integran subensamble, ensamble final y, cada vez miés,
la manufactura de los principales componentes. Existe ademads una in-
fraestructura en desarrollo de empresas japonesas y mds recientemente
coreanas, proveedoras de la industria electrénica (partes moldeadas en
plastico, metal estampado, arneses, transformadores, etc.), en el noroes-
te de México. Esto se ha dado en la ciudad de Tijuana, sobre todo en el
caso del televisor, dado que es mds facil proveer directamente al distri-
buidor desde esta ciudad, que tener un costo extra al enviar televisores
incompletos para ajuste final, ya que es més f4cil la comunicacién entre
las partes del proceso.” En 1996 las cinco empresas del televisor locali-
zadas en Tijuana absorbieron 16% del empleo dentro de su concepto y
12% del generado por la IME local. Esta concentracién ha llevado a con-
siderar esta ciudad como la Meca del televisor (Carrillo, Mortimore y
Alonso, 1996) v como una “economia regional especializada en la pro-
duccién de televisores” (Lara, 1996:149).

Un aspecto importante que ha influido para impulsar una mayor in-
tegracién en esta industria es la restriccion que imponen los Estados
Unidos a las importaciones, mediante las reglas de origen, que no sé6lo
ha provocado que se relocalice un mayor nimero de plantas ensambla-
doras en la regién fronteriza (us Congress, 1992:164), sino que ha im-
pulsado la extensidn de actividades de ensamble manual y automético a
la construccién de los componentes mds importantes e intensivos en ca-
pital que en trabajo.

7 Un gerente entrevistado afirmé que la concentracién de proveedores en Tijuana
elimina los tiempos que antes se utilizaban para el cruce de la frontera, que llegaban a
ser hasta de tres dfas.
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Mapa 1

Localizacion geogrifica de plantas exportadoras de televisores
en México

Ti{;;‘“ He(xlicali

an Luis B.C.

Tijuana La Paz

Videotec de México (Sony) Sandomex Internacional (Daewoo)
Matsushita Ciudad Juarez

sia Electrénica de B. C. (Sanyo) Philips

Hitachi Consumers rca Components

Samsung Toshiba

Mexicali Reynosa

Goldstar Zenith

San Luis Rio Colorado Ciudad de México

Daewoo Electronics de México Goldstar

Fuente: Elaboracién propia con base en datos del Directorio de Maquiladoras de
la Secofi, marzo, 1996.

Segiin la ocpE (1992), la industria del televisor es altamente intensiva
en escala debido a que, al nivel de la planta, las economfas se derivan de
la inversién fija en equipo de ensamble automatizado, de prueba y el espe-
cializado en otras operaciones requeridas para subensamble. Las empre-
sas necesitan ademds una inversidn creciente en maquinas de insercion
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automatica de componentes, por razones de calidad y tiempos de entre-
ga. Esta maquinaria s6lo se puede utilizar eficientemente si se conecta
con altos volumenes de operaciones de ensamble; muchos de los com-
ponentes son también sensibles a la escala, principalmente los tubos de
color. A pesar de esta necesidad de produccidn masiva, el proceso no es
sencillo; no obstante que la produccién de televisores a color sélo se
compone de tres dreas, en cada una de ellas se presenta un cierto grado
de complejidad:

» Insercion automdtica. En esta primera fase se insertan componentes
convencionales o de montaje sobre la superficie de una placa por me-
dio de maquinaria de alta precisién y velocidad, para lo cual se necesita
de la habilidad del operador para programar las maquinas de insercion
automatica.

* Montaje manual. Una vez que las placas han pasado por insercién au-
tomitica, se colocan componentes de mayor tamarfio que requieren de
técnica especial de montaje manual. Este proceso se divide en seis eta-
pas: inspeccion visual, ensamble manual, soldadura, retoque, pruebas
eléctricas y ensamble del chasis. En la de ensamble se requicre que el
trabajador conozca caracteristicas muy precisas en cuanto a dimensio-
nes, especificidades y calidad, mientras que el aumento considerable
en el nimero de soldaduras que lleva una placa hace mds compleja
esta etapa asi como la de retoque.

» Ensamble final. En esta se integran todas las partes del televisor: gabine-
te, bocinas, pantalla o tubo de rayos catddicos (crT), el yugo de de-
flexién y el chasis. Se realizan, ademds, una serie de ajustes para asegu-
rar la calidad en imagen y sonido y finalmente el empaque. Entre los
trabajadores de los puestos de inspeccion, quienes realizan los ajustes
de control de calidad, se necesita de una mayor experiencia, ademds
de un mayor tiempo de capacitacién para manejar los estdndares de
calidad.

En general, los gerentes entrevistados consideran que el proceso de
manufactura y ensamble se ha hecho mds complejo; la razén principal
es que el nimero de componentes es mayor y mds evolucionado que
hace algunos afios, debido a la digitalizacién. Por otra parte, existe una
gran diversificacion de la produccidn y el ritmo de ésta es muy variable.
En una planta de Tijuana se producen diez diferentes modelos de televi-
sores a color y de proyeccién, adicionalmente fabrica monitores de
computadoras y componentes centrales (key components), ademis ha
empezado a producir aparatos de television por satélite (Direct TV) con
“la mds alta tecnologfa” a fin de competir con los Direct TV de la firma
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rcA. Las necesidades de produccién se programan y se revisan anual,
trimestral, mensual y diariamente. La produccién por linea puede variar
entre un dfa y otro, de un modelo a otro e incluso a un producto similar
(videocaseteras o monitores para computadoras).

La variacién se da también en cuanto al volumen y puede ser de
hasta 100% entre el mes de menor produccién y el mayor. Estas varia-
ciones en la produccién se derivan de la necesidad de una mayor inten-
sidad en el trabajo (horas extras, cambios en el horario, incremento en
los ritmos de la produccién) y en constantes cambios en el proceso (va-
riacién en el ndmero de componentes, mayor precisiéon) que requieren
de una reorganizacién constante del mismo y de una continua rotacién
entre tarcas (ensamblar diferentes tipos de componentes).

Como puede verse, en el proceso de produccién hay fases intensi-
vas de trabajo, pero, contrario a lo que se podria suponer, no son tan
sencillas y requieren de un amplio proceso de flexibilidad laboral. Los
trabajadores deben aprender a manejar componentes variados, adaptar-
se a los cambios en los ritmos de produccién, conocer especificaciones,
formas y tamafios de los componentes que insertan. Entre otras cosas,
tanto el ndmero de tareas como su tipo y complejidad requiere de cierto
grado de compromiso y experiencia para realizarlo y de una gran varia-
cién en cantidades de mano de obra. Esto es, se requiere tanto de un
proceso constante de reorganizacion de la produccién y el trabajo como
de una cantidad variable de mano de obra en el tiempo.

II. Flexibilidad en la organizacion del trabajo y el empleo

El modelo de produccion flexible se enfoca al andlisis de las técnicas
especificas que han surgido en las empresas japonesas,* consideradas

8 El modelo de produccién flexible se diferencia de las tres posiciones tedricas que
intentan explicar el surgimiento de cambios en el llamado modelo de produccién fordista:
el enfoque regulacionista, de la especializacion flexible y el neo-shumpeteriano (Amin,
1994). El fordismo se ha caracterizado como un paradigma productivo enfocado a la
produccién y el consumo masivos de bienes manufacturados en grandes establecimientos
integrados verticalmente, con una “organizacién cientifica del trabajo” orientado a conse-
guir economias mediante el estudio de tiempos y movimientos, de la divisién social y
técnica del trabajo, la asignacién de tareas especificas y su estandarizacién. Por lo menos
se mencionan tres aspectos para explicar el surgimiento de cambios en este modelo: la
necesidad de productos diferenciados para cubrir la demanda de varios segmentos del
mercado; el impacto creciente de las nuevas tecnologias, en especial de la microelectré-
nica en el proceso de produccién, lo que hace necesarias nuevas formas de organizacién
de éste; el proceso de globalizacién que generan las nuevas tecnologfas, tanto en la produc-
cién como en la demanda y por lo tanto en las formas de competencia.
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como las mds exitosas en la actualidad. La utilidad conceptual de este
modelo para el caso de la iMTv se basa, ademds del origen de las empre-
sas analizadas (tres japonesas y una coreana), en la evidencia que plan-
tean varios autores (Shaiken y Brown, 1991; Koido, 1991; Taddei y
Robles, 1992; Wilson, 1992; Carrillo y Santibdfiez, 1993; Kenney y Flo-
rida, 1994) de la introduccién y/o adaptacién en la industria maquiladora
y del televisor de algunas de estas técnicas.” Para las empresas, esta flexi-
bilidad se refiere no sélo al modo de adecuar el sistema productivo y la
organizacién del trabajo, sino también los recursos humanos disponi-
bles a las variaciones de la demanda en cantidad y calidad, asi como a la
diversificacién de los productos (Artiles, 1992:64). Para analizar los as-
pectos de flexibilidad laboral, Brunhes (1989) propone a las empresas
como unidades de andlisis y a las politicas de ajuste empresariales y
gubernamentales como su sustento. Para ello hace una tipologia com-
puesta por cinco clases de flexibilidad:

1. Flexibilidad numérica externa. El ajuste del nimero de empleados se-
gin las necesidades de produccién.

2. Externalizacién (o poner trabajo fuera). Se utiliza mano de obra mediante
contratos temporales, parciales o subcontratacién.

3. Flexibilidad numérica interna. El ajuste del trabajo de la mano de obra
en el tiempo de acuerdo a las necesidades de produccién.

4. Flexibilidad salarial. Se refiere a los ajustes realizados en la remunera-
cién, de acuerdo con criterios de productividad de la mano de obra.

5. Flexibilidad funcional. Estos son ajustes que se dan en las tareas a rea-
lizar por la mano de obra, las cuales se adecdan segin las necesidades, lo
que hace indispensable ¢l trabajo polivalente y multicalificado (Brunhes,
1989:13-15).

Segtin esta perspectiva, la necesidad de una mayor flexibilidad en
el uso de la mano de obra se explica o bien por la incertidumbre en la
demanda o por un proceso de mejoramiento tecnoldgico que permite
cambios en la organizacién del trabajo. Un contexto de alta movilidad
laboral agrega una nueva incertidumbre para el proceso de produccién:
la variabilidad del nimero de trabajadores que haya en la planta. Esto
hace necesario adecuar la organizacién productiva también a la movili-
dad de los trabajadores. Para las empresas con mayor dinamismo, la
necesidad de estos ajustes es mucho mayor, ya que ademds de las varia-
ciones mencionadas, tienen que producir cantidades cada vez mds altas,

9 Algunas de las técnicas més importantes que se han detectado en el caso de la
MTV son: circulos de calidad, Kaizen (principio de mejoramiento continuo), equipos de
trabajo, etcétera.
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con mejor calidad y con las mismas tasas de rotacién. Existe pues la
necesidad de las empresas de flexibilizar no sélo las relaciones labora-
les, sino también el volumen de la mano de obra y las formas de organi-
zacion del trabajo. Enfocdndose a estos dos aspectos, Cassassuce (1991)
propone la existencia de estrategias de flexibilidad del empleo y de la
organizacién del trabajo que las empresas pueden utilizar. Estas estrate-
gias comprenden dos procesos de adaptabilidad que para el autor son
complementarios:

» La adaptabilidad sobre el volumen del empleo y de las horas trabaja-
das: el recurso a las formas precarias de empleo, a las horas suplementa-
rias a los turmos o equipos de fin de semana, etcétera.

* La adaptabilidad relacionada con la organizacion del trabajo, con es-
pecial referencia a la polivalencia de los trabajadores,'® que es la que per-
mite de un modo particular responder a la variabilidad de la demanda.

Acerca de la adaptabilidad del volumen de empleo de acuerdo a la de-
manda, el autor propone dos formas: en el primer caso se dispondria de
un efectivo permanente de trabajadores que corresponderia al punto alto
de la produccién, a esto le llama internalizacion de la flexibilidad; ésta
genera costos para la empresa por mantener una cantidad excedente de
trabajadores en periodos de baja produccién. En el otro caso, los efectivos
permanentes se calculan de acuerdo al punto minimo de produccién, lo
que constituirfa una externalizacion de la flexibilidad; en este caso la
variabilidad del volumen de las ventas se asegura, segin este autor, recu-
rriendo a los empleos precarios o a la subcontratacién (ibidem:183). Los
dos casos ideales se muestran en la grdfica 1.

19 Se entiende por polivalencia la capacidad de los obreros para poder ubicarse en
diferentes puestos dentro de la misma linea con variaciones minimas en cuanto a cono-
cimientos. En este sentido, se puede decir que se da mds como una exigencia del proce-
so de produccién mismo.
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Grafica 1

Formas de flexibilidad en el empleo

Efectivos permanentes: internalizacion de la flexibilidad

Requerimientos de produccion

Efectivos permanentes: externalizacidn de la flexibilidad

Tiempo

Una flexibilidad en el volumen de trabajadores, dptima para la em-
presa, serfa aquella en la que la cantidad de ellos se adecuara al requerido
por el nivel de produccién en un momento dado. En este caso hipotético se
generaria una demanda de trabajadores muy variable y se necesitaria de un
mercado de trabajo con amplia disponibilidad de mano de obra altamente
flexible para su empleo. En este caso la movilidad de los trabajadores ya
no es un problema, puesto que se requiere de la existencia de un segmento
de ellos en flujo continuo para que la empresa logre una 6ptima flexibilidad
numérica externa. Como veremos en la siguiente seccién, los elementos
conceptuales de adaptabilidad en el volumen.de empleo y la organizacién
del trabajo nos permitirin comprender cémo se pueden adecuar los reque-
rimientos de la produccién a una alta movilidad laboral.

IIL. Formas de adecuacion a la rotacion: flexibilidad en el
empleo y la organizacién del trabajo

En la seccién anterior se hizo referencia a los procesos de adaptabilidad
en volumen de trabajadores y organizacién del trabajo por parte de las
empresas. En estos procesos tienen un papel importante, tanto el com-
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portamiento de la produccidn en el tiempo, que se expresa en diferentes
niveles de empleo requeridos, como la diversificacién en la produccion.
En el caso de la IMTv, como ya se planted, existe ademds la necesidad de
adaptarse a la movilidad de los trabajadores. Esta movilidad tiene su
propia dindmica temporal y su impacto en la organizacién del trabajo
que se combinan con ambos procesos de adaptabilidad de la industria,
como veremos a continuacion.

El empleo en la iMTv tiene una clara tendencia al crecimiento (véase
grafica 2), sin embargo, no es lineal: en el primer semestre del afio el ritmo
de crecimiento es lento, volviéndose mucho mds fuerte en el periodo junio-
octubre y disminuyendo significativamente en noviembre y diciembre. Este
periodo de crecimiento mds fuerte se identifica con el lapso de tiempo en el
que se concentra la produccién de las empresas. Mientras tanto en la rota-
cion se identifican dos ciclos estacionales mds o menos definidos que tienen
como picos los meses de enero y agosto. En los dos afios que se analizaron,
la tasa de rotacién se elevé a mds de 12% en enero, para posteriormente
bajar; el pico siguiente es en el mes de agosto, aunque no llega al mismo
nivel de enero;' posteriormente vuelve a disminuir hasta alcanzar sus pun-
tos mds bajos en el mes de diciembre. Los picos de la rotacién se explican
principalmente por los periodos vacacionales de julio-agosto y diciembre-
enero, en que los trabajadores se van a sus lugares de origen y se quedan
mds tiempo del que las empresas les otorgan, generalmente no més de una
semana, para posteriormente regresar a renunciar o simplemente a contra-
tarse en otra empresa. Las tasas de rotacién mds bajas de 1995 se deben,
segun los encargados de reclutamiento de la iMTv, a la crisis de fines de
1994 que se resintié mas en 1995 (por la reduccién de la demanda de traba-
jo de establecimientos pequefios y de otros sectores productivos); esto hizo
que las tasas promedio de rotacién de 1995 hayan sido mds bajas que las de
1994, 1o cual es evidente si se comparan las tasas de diciembre de 1994 con
las del mismo mes en 1995.

En resumen, tanto el empleo como la rotacién tienen ciclos estacio-
nales, muy marcados en el caso de la rotacién y con tendencia ascendente
en el empleo. El comportamiento de la produccidn se esperaria que fuera
similar a este dltimo. Como puede verse en la gréfica 3, la produccién
de televisores se concentra en el dltimo trimestre del afio, con su punto

'1'En 1994-1995, se produjo, después de la tasa mds alta de enero, una mayor al
promedio, que no llega a ser tan alta como la de agosto; este pico se explica por el
periodo de Semana Santa y en menor parte por las bajas extempordneas. Una propor-
cién importante de los abandonos de empleo (trabajadores que se van de vacaciones y
no regresan) se reportan por los supervisores de produccién al departamento de recur-
sos humanos hasta después de dos meses.
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Grafica 2

Empleo y rotacién en la imtv de Tijuana, 1994-1995
(promedios mensuales)
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Fuente: resultados de la “Encuesta a la industria del televisor de Tijuana”, aplica-
da entre diciembre de 1995 y junio de 1996.

més alto en octubre descendiendo posteriormente hasta diciembre; sin
embargo, el volumen de empleo no sigue el ritmo de la produccién. En
los primeros meses de 1995 hubo un volumen de empleo similar al que
se utilizé en los meses con mayor produccién anual. Por ejemplo, en el
mes de enero se tuvo un volumen promedio de empleo por empresa de
1 683 trabajadores ocupados, que generaron 4% del volumen anual de la
produccién, mientras que en abril tenfan un promedio de 1 680 trabajadores
que generaron 8% de la produccién anual total. Ese hecho, volimenes
de empleo similares para niveles de produccién muy diferentes, indica
que en los meses de baja produccién se tuvo que absorber el costo del
trabajo excedente, o lo que en términos conceptuales Cassassuce (1991)
define como internalizacion de la flexibilidad. Esta situacién puede ser
sostenida por el fuerte dinamismo de esta industria.

Otro aspecto importante es que los niveles de empleo de trabajadores
en produccién se mantuvieron mas o menos estables en el primer semestre de
1995 a pesar de la rotacién, lo que se debié a dos factores: la tendencia
de crecimiento del empleo en la MTv, y a que en este aflo las tasas de rota-
cion de los primeros meses disminuyeron con respecto a las de 1994,
Sin embargo, a partir de octubre el comportamiento del empleo y de la
produccién es similar, ambos registran una tendencia a la baja.

Por el lado de la organizacién del trabajo, las empresas tratan de
enfrentar la rotacién mediante una capacitacion inductiva inicial; ésta se
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Grafica 3

Dindmicas de la produccion, el empleo y la rotacién en la imrv (1995)
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Fuente: resultados de la “Encuesta a la industria del televisor de Tijuana”, aplica-
da entre diciembre de 1995 y junio de 1996.

utiliza sobre todo para tratar de lograr un mayor compromiso del traba-
jador desde que se incorpora a la empresa. El contenido principal que
los gerentes le asignan a esta capacitacion es precisamente la induccién
a los objetivos de la empresa y a los cambios en la organizacion del
trabajo,'? capacitdndolos tanto en aspectos basicos de electrénica y elec-
tricidad en de las normas ISO9000.

Sin embargo, la capacitacién més técnica en el uso de maquinaria y
equipo (méquinas soldadoras, de insercién automética, equipos automati-
zados de pruebas de calidad) se da solamente a un segmento de los traba-
jadores. Generalmente los que se capacitan son quienes muestran una
mejor “actitud ante el trabajo” (disponibilidad para trabajar horas extras,
para cambiar de horarios, etcétera); otros factores que influyen son su
experiencia, su antigiiedad en la planta y su grado de escolaridad. Este
hecho se relaciona con la inexistencia de equipos de trabajo en las lineas,
cuyas actividades sean coordinadas y con objetivos comunes. '

121 .0s cambios mds frecuentes son los tausados por las demandas de diferentes
modelos de televisor, estos pueden ser de un dia para otro. Aungue el proceso en teorfa tiene
pocas diferencias, se trata de ensamblar diferente niimero de piezas en una placa estanda-
rizada para los distintos modelos y se usan ademds las llamadas hojas de operaciones que
el ensamblador debe seguir para insertar los diferentes componentes en el sitio corres-
pondiente de acuerdo al modelo; exige flexibilidad y ciertas habilidades del trabajador.

13 Aunque esta situacién difiere entre empresas e incluso entre Iineas de una mis-
ma empresa, en algunos casos se menciona que existen iineas en las que los trabajado-
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La promocién de trabajadores también es selectiva. Dado que la ca-
pacitacién y el entrenamiento en los diferentes puestos se concentra en
un grupo, y que los criterios de promocion son principalmente el rendi-
miento, la calificacion y la disciplina o “actitud ante el trabajo”, los traba-
Jjadores promovidos se encuentran en el segmento de los estables.

La rotacién entre puestos se realiza debido a las fuertes variaciones en
la produccidn, pero también cuando se detecta que existen sefiales de tedio
en los trabajadores con buen desempefio (expresado en una disminucién
de su rendimiento, ausentismo o errores frecuentes). Con la rotacién entre
tareas se busca evitar la monotonia del trabajo y no tanto la formacién de
trabajadores multicalificados; en este sentido, se puede decir que es un ele-
mento de adaptabilidad a la rotacién, en tanto que no busca eliminarla
sino evitar la salida de un cierto tipo de trabajador. La rotacién entre tareas
evita la renuncia de los obreros mds dindmicos y permite mantener los
ritmos de produccién a pesar de la renuncia de un porcentaje importante.

En este trabajo se sugiere que la capacitacion técnica selectiva es como
un elemento de adaptabilidad a la rotacién por dos razones: en primer
lugar, porque no se propone el seguimiento de la capacitacion en el trabajo
bajo un contexto de trabajo en equipo y el principio de mejoramiento
continuo, que comprenderia la estabilidad del trabajador; en segundo
lugar, porque la capacitacién técnica se da selectivamente a aquellos
trabajadores que no presenten problemas de ausentismos (potenciales
rotadores) ni de resistencia a los cambios (buena actitud ante el trabajo).
El nimero de promociones, que ocupa una buena proporcién (20%) del
total del personal, es un indicador de que la capacitacién y la promocién
son elementos importantes para el funcionamiento de las empresas en lo
que se refiere a la rotacion del personal. La rotacidn entre tareas, por su
parte, es la técnica de produccién flexible més difundida en las empre-
sas de la iMTv; sin embargo, su puesta en préictica no es sistematica y su
aplicacion parece estar fuertemente determinada por las variaciones en
la produccién (s6lo en periodos de produccién extrema: muy baja o muy
alta) y por la monotonia de las tareas de ensamble. Asf, puede plantear-
se que la capacitacién, la promocién y la rotacidn entre tareas, aplicadas
de manera selectiva a los trabajadores de produccion, sirve como filtro
para retener la mano de obra con mayor grado de habilidades y flexibili-
dad en su uso. En este sentido, existe una adaptacién de caracteristicas
de la organizacién flexible del trabajo para funcionar bajo un contexto de
alta rotacién de personal.

res tienen una mayor cohesion, sin embargo, ésta se da en torno a los supervisores mds
que a la empresa.
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IV. La adecuacién a la rotacién dentto de la planta:
el caso de Sony-Videotec

En el apartado anterior se vio cémo los ritmos de produccién y rotacion
son diferentes. Esto plantea, por un lado, el problema para la empresa
de adecuar sus ritmos de produccién a la movilidad de los trabajadores
y, por otra parte, de organizar su proceso de produccion de acuerdo a las
necesidades de su demanda en cuanto a diversificacidn y calidad. Ense-
guida analizaremos la forma en que estos cambios se realizan en el caso
de Sony-Videotec.

En esta empresa la rotacién acumulada en 1995 fue de 94.8%, la
movilidad de trabajadores que esto representa se concentrd en 40% de
los trabajadores que a su vez se encuentra dentro de los “propensos a
rotar” (con antigiiedad menor a un afio). La totalidad de este segmento
se encuentra en los puestos de ensamble manual, esto es, la rotacion se
concentra en los puestos de entrada. Este hecho permite que la empresa
pueda adecuar el volumen de trabajadores de acuerdo a los requerimientos
de produccién. Una de las formas que pone en prictica es contratar
estudiantes en vacaciones, en los meses de alta produccidén (en julio-
agosto de 1995 fueron aproximadamente 2 500), ddndoles una clasifica-
cién especial para identificarlos y asignandoles ciertas tareas especifi-
cas. Estos trabajadores renuncian en septiembre, se consideran como
muy buena mano de obra y requieren un minimo de entrenamiento. Por
otra parte, tiene convenios con instituciones educativas mediante los
cuales los estudiantes de carreras técnicas llegan a hacer sus pricticas
profesionales en la empresa cubriendo los puestos de ensamble manual
como operadores.

La rotacién permite reducir el nimero de trabajadores al necesario
para la produccién. La forma en que se logra esto es suspendiendo las
contrataciones y dejando “correr la rotacién”, Las contrataciones se reali-
zan de acuerdo a los niveles que se requieran en los distintos meses y al
de rotacién esperado; el flujo continuo de los trabajadores entre empresas
que les asignan tareas similares hace que el proceso de aprendizaje sea
rapido y aquéllas facilmente sustituibles.

Dado que la produccién es muy variable, el nimero de trabajadores es
a veces excesivo, pero no son despedidos; a éstos se les utiliza para cubrir
el ausentismo y la rotacion (o se les asignan tareas de mantenimiento).
Por ejemplo, la rotacién ha disminuido en 1996, por lo que no ha habido
contrataciones durante varios meses (febrero a junio); el crecimiento en
el empleo para 1996 se planeé como meta 5 426 trabajadores, pero para
Jjunio se tenfan ya 5 727 trabajadores, por lo que se esperaba que la rota-
cidn de los meses siguientes diera de baja a los 300 trabajadores “exce-
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dentes”. En este sentido, la rotacién puede ser funcional para la empresa
en los meses que requiere un menor nimero de trabajadores al contrata-
do en los meses de alta produccién. Con esto se evita utilizar otras me-
didas como despidos o contrataciones temporales.

Por otra parte, las principales técnicas flexibles que se practican en
la empresa, diferentes a la rotacién entre tareas, son dos: los circulos de
calidad y las celdas de trabajo. Segtin observaciones de un supervisor
de personal, anteriormente se utilizaba en forma maés consistente el tra-
bajo en equipo y las reuniones entre lineas; sin embargo, en los dltimos
tres afos esta técnica se ha perdido debido al fuerte crecimiento de la
empresa, lo que ha dificultado la coordinacion de actividades.

Los circulos de calidad se realizan en el 4rea de ingenierfa en tres
sesiones diarias, una de media hora y dos de diez minutos y se discuten
los problemas con los “clientes” del drea que se surte. En las lineas de
ensamble las reuniones no son sistematicas, sélo en algunas de ellas se
efectiia una reunion semanal, lo que depende en gran medida de la forma
de trabajo que establezca cada supervisor. Los ensambladores partici-
pan en la solucién de problemas operativos y se incentivan con premios
simbdlicos, designaciones como: “mejor trabajador del mes”, “mejor
linea”, etc., los trabajadores no pueden cambiar nada en el proceso pero
sf opinar.

En 1995 se inici6 la organizacién en celdas de trabajo en dos lineas de
ensamble, esta forma se considera actualmente como la més importante
para la empresa, puesto que permite lograr una significativa reduccién
en costos, tiempo y mejora en la calidad. Consiste en realizar una parte
completa del proceso, en este caso el ensamble de placas. En lineas simi-
lares alas tradicionales se tienen médulos individuales para cada ensam-
blador en los que se insertan casi la totalidad de componentes utilizando
ambas manos; cada una inserta la mitad de componentes por lo que se
requiere de una cierta disposicién de éstos en la mesa de trabajo. Sélo
algunos componentes, por su tamafio mds pequefio o por requerir de
ajustes con desarmador eléctrico, se ensamblan en puestos intercalados
entre las celdas (véase grafica 4). Para las celdas de trabajo se utilizan
ensambladores con un promedio de siete meses de antigiiedad y con
mayor habilidad manual.
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Grafica 4
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Las celdas de trabajo, segtin un ingeniero de produccién, ayudan a
eliminar los problemas que causa la rotacién en la calidad del proceso.
Se piensa que “si realizan todo el proceso el nimero es menor. No es lo
mismo ensamblar 50 sets completos que una parte de 50 000”. Asf, efec-
tuar una tarea completa produce mayor satisfaccion al trabajador y al
mismo tiempo le genera un menor agotamiento psicolégico. Por otra parte,
el trabajador adquiere una mayor responsabilidad por el producto, la de-
teccion de los defectos se facilita y con ello el control de la calidad en el
proceso. Otro aspecto positivo para la produccion es que, si falta perso-
nal, la cantidad disminuye un poco pero no la calidad. Mds atin, segtin el
ingeniero de produccidn entrevistado, la calidad ha subido. Por otra par-
te, esta forma de organizacién aumenta la flexibilidad: “se pueden quitar
celdas y llevarlas a otras areas, en lugar de seis celdas se ponen a funcio-
nar cuatro, etcétera”. La mayor flexibilidad de estas celdas estd garantizada
al emplear en ellas a trabajadores con cierta antigiiedad (7 meses en pro-
medio), habilidad manual y buen desempefio que, como hemos visto,
implica un mayor grado de flexibilidad en su uso. Una de las limitacio-
nes mas importantes que tienen las celdas de trabajo para su difusién es
que sdlo se pueden utilizar para los modelos mds grandes de television,
dado que el ensamble de un nimero mayor de componentes por un espe-
cialista es posible s6lo con partes grandes.

En esta forma de organizacidn del trabajo se integran dos aspectos
estratégicos: primero, se logra el objetivo de mejorar competitividad
mediante la disminucién de tiempos y por lo tanto costos, € incrementar
la calidad del producto; segundo, se obtiene una mayor flexibilidad en la
organizacién del trabajo, con lo que se considera que disminuyen los
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efectos que puede tener el ausentismo y la rotacién. No obstante que las
celdas de trabajo se ven como una forma importante para contrarrestar
la rotacién, esto es relativo, pues en realidad su eficacia se reduce debido
a que se requiere de trabajadores con mayor antigiiedad y calificacién,
quienes tienen una menor probabilidad de rotar; lo que si permite es que
se adapten a la rotacién mediante ajustes en la organizacion.

V. Conclusiones

En el andlisis del proceso y la dindmica de la produccién en el sector de
la industria maquiladora del televisor se detectaron, como aspectos im-
portantes para entender la dindmica de la rotacion, los siguientes:

1. Existen partes del proceso altamente estandarizadas que hacen
necesario un amplio grupo de trabajadores destinados a tareas monétonas
y tediosas; sin embargo, éstas requieren de cierto grado de calificacién y,
sobre todo, de flexibilidad en el uso del trabajo.

2. Los bajos salarios son necesarios, como en toda la IME, para mante-
ner competitividad en costos.

3. Los requerimientos de flexibilidad repercuten en fuertes exigen-
cias al trabajador para adaptar sus ritmos de vida a la produccién, lo que
no forma parte de la escasa cultura laboral industrial de los obreros.

4. En ciertas dreas y periodos de produccidn la intensidad del trabajo
es mayor. El simple manejo de cantidades crecientes de componentes y
productos obliga a la IMTv a una mayor racionalizacién de los procesos
tratando de disminuir los costos de aprendizaje.

Estos elementos influyen fuertemente en la decisién de rotar del
trabajador, por lo que una parte importante de este fenémeno puede en-
tenderse como un problema inherente a la forma en que se organiza el
proceso de produccién. Los diversos aspectos necesarios para la com-
petitividad de las empresas de la industria del televisor, tales como cali-
dad, diversificacién de productos y variantes en la produccién, derivan
en cambios en el uso de la mano de obra. Estas formas han sido concep-
tualizadas en este trabajo como requerimientos de flexibilidad laboral.

La fuerte movilidad de los trabajadores puede permitir el ajuste en
volumen de acuerdo a los requerimientos de la produccién, por lo que la
estabilidad de la mano de obra ya no parece tan indispensable como se
supone en el modelo “ideal” de la organizacién flexible del trabajo, puesto
que un segmento de trabajadores en flujo continuo resulta funcional para
la empresa, al menos en los periodos de baja produccién.
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Este hecho permite formular la aseveracion de que, por un lado, la
rotacion de personal es combatida por las empresas debido a los proble-
mas de organizacién y costos que genera, pero al mismo tiempo la utiliza
para hacer ajustes de personal de acuerdo a sus necesidades. En este tra-
bajo se identificaron dos dmbitos diferentes en que las empresas se
adecuan a la rotacién del personal: uno, la dimension temporal y otro, la
organizacion del proceso de produccion.

La flexibilizacién en el volumen de trabajadores empleados se realiza
en dos formas: a) en primer lugar, una internalizacion de la flexibilidad en
los primeros meses del afio, en los que se absorben los costos de un volu-
men de empleo mayor al necesario; ) segundo, una externalizacion de
la flexibilidad en los meses de fuerte produccién. La rotacién de perso-
nal de diciembre es utilizada con el fin de ajustar el volumen de empleo
requerido para iniciar un nuevo programa de produccién anual.

La adaptacién de técnicas y principios del sistema de produccion
flexible se difunde de manera selectiva entre los trabajadores: la rota-
cién entre tareas, que es la mds difundida en las empresas de la iMTV,
son puestas en prictica de manera no sistematica y su aplicacién parece
estar fuertemente determinada por las variaciones en la produccién (se
implanta s6lo en periodos de produccidn extrema: muy baja o muy alta)
y para disminuir la monotonia de las tareas de ensamble; esto es, como
una forma reactiva a la rotacion.

Tanto los requerimientos de produccién como las caracteristicas del
mercado de trabajo local generan una fuerte rotacion de los trabajadores,
por lo que se imposibilita seguir dicho entrenamiento en un contexto de
trabajo en equipo y bajo el principio de mejoramiento continuo, que com-
prenderia la estabilidad del trabajador. Esto hace que tanto la capacitacién
como la promocion se distribuya selectivamente entre aquellos trabaja-
dores que no presenten problemas de ausentismos (potenciales rotadores)
ni de resistencia a los cambios (buena actitud ante el trabajo). Este seg-
mento de trabajadores seleccionados son la base para lograr las metas
de produccion y calidad, se localizan en los puestos considerados clave:
principalmente como operadores de méquinas automaticas de insercion,
soldadura y ajustes, y en puestos de supervision.

El problema de la rotacién de personal tiene fuertes implicaciones para
el desarrollo de la region, mas que para la competitividad de las empresas.
Por un lado, el contexto de globalizacion y apertura comercial del pafs,
especificamente la firma del Tratado de Libre Comercio de América del
Norte, llevan a una mayor integracién de la produccién en la industria
del televisor. Las restricciones de las reglas de origen estd llevando a que
se produzcan los componentes claves de esta industria en la regién, aho-
ra integrada también por la ciudad de Mexicali. Una mayor integracion
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en la mMTv puede traer como consecuencias la demanda de trabajo especia-
lizado y con mayor educacién formal, o puede estimular la capacitacion
y el enriquecimiento continuo de la fuerza de trabajo. Para fortalecer estas
tendencias es necesario instaurar mecanismos que estabilicen a los traba-
jadores dentro de la mTv, lo que se puede lograr construyendo un sistema
salarial basado en la productividad y el disefio de carreras profesionales.

En contraste, las politicas laborales de los Gltimos afios se orientan
a la certificacion de la calificacion de los trabajadores (Arteaga y Sierra,
1995). En Tijuana, los cursos de capacitacién seguidos en la empresa
son reconocidos oficialmente por la Secretaria del Trabajo y Previsién
Social desde hace varios afios, expidiéndose incluso constancias de los
mismos, pero en las empresas no los toman en cuenta para la contratacion.
Por una parte esta es una medida preventiva para evitar la rotacién, de
tal manera que si un trabajador sale de una empresa sabe que sélo conse-
guird empleo en el puesto de ensamblador, a pesar de su capacitacion.
Esto podria hacer que las certificaciones laborales no funcionen en Ti-
juana ni en otras ciudades de la frontera norte, dadas las fuertes tasas de
rotacion de personal.

La dindmica competitiva en la industria maquiladora puede crear
oportunidades para el desarrollo econémico en la frontera norte del pais,
no s6lo mediante el estimulo a nueva inversién y al incremento en el
nivel de experiencia del sistema productivo, sino ademds posibilitando
la formacioén y demanda de mano de obra mejor remunerada, con mayo-
res estabilidad y calificacién. Hasta el momento, la misma dindmica com-
petitiva del sector y la alta movilidad de la mano de obra ha restringido
sus beneficios a un pequefio segmento de trabajadores que se desarrolla
en el mercado interno de trabajo de las empresas.
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