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De Toyota-City a la
Ford-Hermosillo: la
japonizacion de pacotilla’

Alain Lipietz**

Lejos de constituir una adopcion real de los métodos japoneses en un pais “flexible” (y con
muy bajo salario: del orden de dos ddlares la hora), la organizacion del trabajo en la Ford
Hermosillo representa de hecho una taylorizacion sofisticada, poco respetuosa de las condi-
ciones de trabajo de los obreros (ausencia del robot-pintor), pero envuelta por las apariencias
de una politica de movilizacion de la mano de obra.

En la guerra econémica internacional que siguié a la
crisis del modelo dominante de la posguerra, el for-
dismo, dos “soluciones” parecen destacar. Una, repre-
sentada por Japén, parece descansar en la combinacién
de alta tecnologia y los métodos sofisticados de mobili-
zacion de los recursos humanos. La otra, encarnada por
los nuevos paises industriales surgidos del Tercer Mundo,
sin descuidar los recursos de la tecnologia moderna,
funda su competitividad sobre el extraordinariamente
bajo costo y la flexibilidad extrema de la mano de obra
(en analogia con los viejos estdndares noroccidentales).

El suefio, para el capitalismo, y al menos en el nivel
microecondmico, seria evidentemente la combinacién de
las dos soluciones: mito en ocasiones llamado especiali-
zacion flexible. La “japonizacién” de algunas unidades
industriales del Tercer Mundo seria la feliz materializa-
cién de este suefio.

En este trabajo, quisiera mostrar que la “japonizacién”
de las fabricas del Tercer Mundo no ha sido mds que una
Japonizacidn de pacotilla. Presentaré de inicio el andlisis
de las dos puertas de salida de la crisis del fordismo, en
defensa de las relaciones profesionales. En seguida, pre-
sentaré los términos del debate internacional sobre los
“métodos japoneses”. Después de una breve visita a las

* Traduccién de Norma Ilse Veloz Avila, Investigadora de E! Cotidiano.
** Diputado del Partido Ecologista Francés y Miembro del Parlamento
Europeo.

realidades japonesas, examinaré el caso de las modernas
instalaciones en una ciudad de un estado de la frontera
norte de México: Hermosillo.

La crisis del fordismo y sus elementos: primera
llamada

No redundaré aqui sobre las causas profundas de la crisis
del “fordismo”, modelo de desarrollo de la posguerra,
dominante en los paises industrializados, Jap6n incluido.!
Este podria ser definido como un modelo de desarrollo
econdmico que combina los siguientes elementos:

* el taylorismo (separacién entre concepcion/ejecu-
cién) y la mecanizacién como paradigma industrial,

* un régimen de acumulacién (forma de crecimiento)
tirado por los salarios (wage-led),

* un modo de regulacién de este régimen por una
contratacién rigida del rendimiento salarial en sus
aspectos directos e indirectos.

La crisis es resultado de:

* un agotamiento del paradigma industrial,

* una contradiccién entre la regulacién por contrata-
cion nacional del rendimiento salarial y el caricter
cada vez mds internacionalizado de los circuitos
productivos y de los mercados.
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A partir de 1979 y sobre todo de la Cumbre de Vene-
cia, la solucién dominante a nivel mundial ha sido busca-
da en la “flexibilizacién del rendimiento salarial”. En
realidad, esta doctrina (en ocasiones llamada “liberal-
productivismo” por las razones que hemos expuesto en
otro trabajo)? no la han adoptado verdaderamente mas que
los paises anglosajones y latinos. Los otros paises, (en
Europa del norte, Japén) parecen haber superado la crisis,
en lo que se refiere a la organizacién del trabajo, trans-
formando el taylorismo en “la participacién negociada”
de los trabajadores. Con esto, ellos se han vuelto mds
competitivos, lo que favorecié el paso a los regimenes
mds orientados hacia las exportaciones.

Dentro del grupo de los paises capitalistas que han
escogido una solucién a la crisis del modelo fordista
alternativo en la “flexibilizacién”, Japén es el méds cono-
cido por la puesta en préctica de un nuevo paradigma
industrial, incorporando a sus trabajadores a la batalla por
la productividad y la calidad, reorganizando la gestién del
taller a través del modelo kanban, etc.? Sin embargo, la
Alemania occidental aparecia como otro aspirante a la
hegemonia de los Estados Unidos. Los pafses del arco
alpino, Suiza, Austria, Italia del norte y la Escandinavia
muestran la posibilidad para los paises pequeiios de hacer
frente a la competencia internacional. Examinemos pri-

mero las diferencias entre estas nuevas experiencias, para
después abundar sobre el debate politico y académico
occidental a propésito de J apén.

El fondo del problema es el siguiente: el encuadre
ensayado de “reunir lo que Taylor separd” (los aspectos
intelectuales y manuales o rutinarios del trabajo) aumenta
el poder de contestacién de los salarios al nivel del taller
o de la oficina. {Cémo entonces un compromiso entre el
nuevo colectivo de produccién “participativo y multica-
lificado” y ladirectiva puede ser regulado? Evidentemen-
te, la participacién es imposible en la versién pura de la
“flexibilidad” del contrato salarial, es decir, la flexibili-
dad “externa”, dejando la posibilidad al empleador de atar
0 de romper en todo momento el contrato de trabajo.* ;Los
trabajadores participantes deben sentir que su interés estd
ligado al interés de largo plazo de la firma! Pero puede
haber —y las hay— diferentes formas de negociacion.

Una de estas formas puede ser un acuerdo sobre el
empleo, la profesién, la remuneracién, negociado al nivel
de las firmas, como en Japén. En este caso se trata de un
compromiso entre el capital y una parte del asalariado
(aquélla de las “buenas firmas”, esto es, las grandes), con
una competencia creciente al interior de este segmento
privilegiado de la fuerza de trabajo (la aristocracia obrera)
y una sobreexplotacién de los otros componentes (las

Participacion negociada
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mujeres, las minorias étnicas) en las otras empresas, en
particular los asalariados mds “periféricos”. Este es el
modelo al que llamaré royotismo.

Otra solucién es la negociacién al nivel de grupos,
como en Alemania. Este modelo es ciertamente mds
avanzado para los trabajadores que la negociacion al nivel
de la firma, pero algunos grupos (sobre todo en el sector
terciario) son una vez mds descuidados (y se trata otra vez,
de las mujeres, de las minorias étnicas). Un paso mds
lejos, la negociacién puede ser reglamentada al nivel de
la sociedad, como en Suecia. Esta es ciertamente la mejor
solucion para los trabajadores, con algunos problemas
para la ganancia capitalista y la competitividad.6 En la
Figura 1, estas tres soluciones son sefialadas como “fir-
ma”, “grupo” y “sociedad”, sobre la escala de la partici-

pacidn negociada de los trabajadores.’
El “debate japonés”: impresiones occidentales

Por razones evidentes, mas amplio es el nivel donde se
negocian las contrapartes de la participacién, menos fle-
xible puede ser la legislacién sobre el contrato salarial y
mds “progresista” e igualitario el compromiso social
obtenido. Y, como se ha anotado ya, la combinacién
“participacién del trabajador més flexibilidad del contra-
to salarial” estd inhabilitada. Sin embargo, esta combina-
cién es muy reconocida en el hemisferio occidental,
incluida América Latina, como el paradigma “postfor-
diano”, algunas veces llamado especializacién flexible.
Propuesta por Piore y Sabel en su estimulante libro,8
luego defendida en la izquierda britdnica por la influyente
revista Marxism Today, la idea es ahora ampliamente
compartida en la izquierda occidental. Sirviéndose de sus
ejemplos en Japdn, en la Alemania del este y en la
“Tercera Italia”, la teorfa de la especializacién flexible,
siempre haciendo referencia a “la teoria de la regulacién”,
privilegia, en el debate sobre el postfordismo, una via
tinica, determinada tecnolégicamente por el desarrollo de
las nuevas méquinas flexibles, y que aparecia como una
simple inversi6n del paradigma industrial fordista: “fle-
xibilidad” en lugar de “rigidez” en la legislaci6n social,
“participacién de los trabajadores” en lugar de “control
directo”. Este segundo aspecto (evidentemente mds pro-
gresista) es utilizado como un argumento para justificar
las concesiones sindicales sobre el primer aspecto.?

Las reacciones contra esta “izquierda japonesa” estdn
basadas en varios argumentos:

* Cuando son puestos en préctica en los Estados
Unidos y en el Reino Unido, los “métodos japone-
ses” son reaccionarios,'® “ni social ni econémica-
mente progresistas”.!" A esto se puede responder
que el Reino Unido y los Estados Unidos siguen otro
paradigma, que sobredetermina la manera en que
los supuestos métodos japoneses son puestos en
prictica en estos pafses.'? Ademds, alld mismo, en

ciertas condiciones, algunos aspectos de las relacio-
nes industriales japonesas pueden ser introducidos,
y entonces aparecen como social y econémicamente
progresistas, en comparacién con el contexto ame-
ricano.®

Aunensu “cuna”, el Japén, las soluciones “postfor-
distas” son reaccionarias, basadas en la intensifica-
cion del trabajo y la flexibilidad de la legislacién
social: “el sistema de dominacién capitalista sobre
el trabajo mds cruel y mds opresivo”.'* A esto se
puede responder primeramente que, en promedio,
el nivel de educacién y de salud de la clase obrera
Japonesa es uno de los mis elevados del mundo. En
segundo lugar, para el segmento de la clase obrera
“participante”, el rendimiento salarial es ciertamen-
te uno de los menos “crueles” del mundo. Y, en
tercer lugar, se debe subrayar que Japén concreto
no representa ciertamente el mds alto grado de
consumacion de la participacién negociada, desde
el punto de vista social. En el ordenamiento sobre
el eje horizontal de la Figura 1, Japén se sitida
“detrds” de Alemania y Suecia (y puede ser que
también de Nueva Zelanda). No obstante, es cierta-
mente mds progresista (a la vez econémica y social-
mente) que el modelo de relaciones profesionales
preconizado por el thatcherismo y el reaganismo.
Esta “superioridad” no concierne méds que a los
hombres sindicalizados de las grandes empresas
(30% ?). Los demés (mujeres, ancianos, jornaleros,
coreanos) son colocados, en las firmas sub-tratan-
tes, en peor categoria que los obreros “neotayloria-
nos” europeos.'* Esto es sin duda alguna, pero Bill
Lazonick'S observa que:

~ la distribucién de las ganancias de las “familias”
es tan igualitaria como en Suecia, a pesar del exiguo
nivel del Estado Benefactor. De hecho, el proteccio-
nismo sobre el arroz asegura un complemento de
ganancia a todos los jubilados, jy las mujeres viven
en general con un hombre!

- que la “lealtad” en las relaciones capital-trabajo
se extingue, atenudndose progresivamente sobre la
cascada de los sub-tratantes (un punto de vista con-
firmado parcialmente por Leclerc y Mercier).!’

Incluso en el segmento privilegiado de la fuerza de
trabajo japonesa (las grandes empresas), las relacio-
nes industriales no son tan brillantes como lo pre-
tenden Kenney y Florida.'® Esta critica se dirige
también contra el modelo alemdn.!” Otra vez, se
trata de una apreciacion relativa: los trabajadores
japoneses y alemanes no estdn ciertamente enfren-
tados al “fin de la divisién del trabajo”.” Sin em-
bargo, su situacién es ciertamente un paso adelante
respecto a la alienacién de la individualidad en el
seno del trabajo taylorista,



* Reconociendo totalmente este hecho, H. Hirata cri-
tica esta forma “alienante” de participacién de la
clase obrera en el proceso capitalista de produccién:
“los trabajadores japoneses contindan hablando de
su trabajo durante su tiempo libre ”, remarca.?' Es
cierto que se puede dirigir la misma critica, en
Francia, a la mayor parte de los ingenieros o patro-
nos masculinos, ;o a los investigadores! A mi pare-
cer, esta critica ve sin importar qué civilizacién
patriarcal y productivista, haga sin importar qué
forma de reduccién de la identidad de los hombres
exista a su profesion.

Para resumir este debate, se puede afirmar que, siendo
econémicamente y (al menos en el segmento privilegiado
de la clase obrera japonesa), los “hombres —género mas-
culino- sindicalizados de las grandes firmas” socialmen-
te superiores a las relaciones profesionales recomendadas
al inicio de los afios ochenta por el thatcherismo y el
reaganismo, las relaciones industriales japonesas (y las
idealizaciones de la “especializacién flexible” en las que
se inspiran) no evitan algunos de los defectos del liberal-
productivismo atldntico. Una de las razones es que, sien-
do negociado el compromiso firma por firma, esto permi-
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te una segmentacion profunda y una competencia muy
viva en la sociedad. La solidaridad se restringe a la
familia, de una manera tal que aisla a la mujer en la casa
o la comunidad dentro de los sectores neotayloristas en
el seno del trabajo asalarido.?>

Resulta entonces que ciertos resultados macroecond-
micos del liberal-productivismo, tales como los ciclos,
burbujas especulativas, y crisis de subconsumo, se veri-
fican también en el Jap6n (sin contar los resultados eco-
16gicos). La macroeconomia de Jap6n depende demasia-
do de la demanda externa de mercancias o de capitales.
Como Itoh lo explica, la superioridad del paradigma
tecnoldgico japonés no encuentra correspondencia con
una regulacién de la reparticién. En términos neocldsicos
(marxistas), las firmas japonesas redistribuyen los rendi-
mientos (la plusvalia absoluta) a una aristocracia de los
trabajadores, mientras que el fordismo redistribuirfa las
ganacias de la productividad (la plusvalfa relativa) al m4s
grande fragmento de la poblacién.2*

Lo que Japén (y Alemania y Suecia) han ensefiado al
resto del mundo, es que la crisis del fordismo del lado de
la oferta puede ser resuelta a través de la participacién
negociada de los trabajadores. Es la base productiva para
una alternativa progresista, pero no es mds que la base.

El toyotismo en Japon: un vistazo

Seis semanas de visita en Japén representan un tiempo
ridiculamente reducido para permitirme hablar seriamen-
te, tanto mds que no pude visitar mds que el “buen”
segmento del toyotismo. No obstante, este minimo de
frecuencia concreta permite medir la relatividad de los
debates tedricos.?’

* La prosperidad relativa de Japén, su gran difusién
dentro de la poblaci6n salta a la vista. Pero el caricter
“dual”, “tercermundista” de Japén, también. Se tienen
que contar al menos tres sectores sociales en Japén: los
dos del Toyotismo (asalariados participantes/asalariados
y asalariadas de los subtratantes), y un muy amplio sector
de trabajadores independientes (agricolas, industriales o
terciarios).

* La separacién hombres/mujeres es extrema. El sexo
biolégico determina un género social que predispone por
€l mismo de manera particularmente rigida a las funcio-
nes sociales, tanto que la vida social de la familia es muy
reducida (cf. las sociedades mediterrdneas). Conduce asi
a una muy apremiante homogeneidad sexual de cada
categoria social y de cada segmento del asalariado, con
una vida social donde los sexos alternan poco: una “ho-
mosexualidad social” en las consecuencias extremada-
mente espectaculares sobre el rendimiento salarial. Asf,
en una firma importante, las mujeres jévenes no existen
mds que en las funciones terciarias subordinadas. Resul-
tando que, en este tipo de empresa, incluso cuando el
proceso de trabajo manufacturero permanece taylorista
(ejemplo: el ensamblado de las fotocopiadoras de la
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fabrica Toshiba de Kawasaki), Yy puesto que nosotros
estamos en una gran empresa, estos son los hombres que
hacen este trabajo en la cadena de precision, trabajo que
en cualquier parte del mundo est4 reservado a las mujeres
(y particularmente en la fibrica filial de Normandia).

Esta “homogeneidad sexual de las funciones sociales”
(que se traduce en una larga separacion de los sexos en la
vida cotidiana, y una exclusién de las mujeres de la vida
social) preexiste ciertamente a la transformacion de los
afios setenta y desembocard en una crisis social del toyo-
tismo (y ya sobre una crisis demogrifica).

* El patriotismo de empresa, cimiento del “toyotismo”
en las grandes firmas, es evidente. Pero la ideologia-
doméstica es variable. En Toyota, el saber viene de los
obreros. En Toshiba, viene de los investigadores. Esta
diferencia ideoldgica es espectacular en el discurso que
las firmas dirigen a ellas mismas y a sus visitantes. En
Toyora, las peliculas de autoglorificacién parten de los
drboles y del saber-hacer de los carpinteros que han
armado los templos de Nara. En Toshiba, estas peliculas
parten de la Luna y de la bisqueda cientifica que *con-
cretiza los suefios de la humanidad”. Estas diferencias
reflejan evidentemente una diferencia entre los grupos
(automovil, bien “trivializado”, por una parte, altas tec-
nologias, por la otra). Pero ellas reflejan también las
diferentes elecciones con respecto al taylorismo.

* En Toyota, la visita al taller de montaje de la Corolla
muestra al menos que ha salido del taylorismo. Esto se
asemeja al trabajo de una mujer en su cocina, pero por
equipos. Las armazones de coche entran en el taller
cubiertas de anuncios que indican las miltiples opciones
particulares demandadas por el cliente. El armazén se
enriquece al atravesar los médulos sobre los que se apre-
suran los equipos de seis obreros y un jefe de equipo,
organizdndose como ellos se entiendan para leer estos
menus, escoger las piezas necesarias, para mandar a los
novatos (método kanban), ensamblar, verificar, limpiar,
todo sobre un ciclo bastante largo (varios minutos). Estos
obreros trabajan répido y bien, de manera aparentemente
descansada, pero, asi como ellos no sabrian hacer la
cocina tan rdpido como sus mujeres, ellos no podrian ser
reemplazados por los obreros taylorizados, incapaces de
efectuar esta multitud de movimientos con una eficacia
también minuciosamente sistematizada. Todos estos tra-
bajadores pueden detener la cadena cuando lo juzgan
necesario, y les toma en promedio un cuarto de hora para
echarla a andar.

Los cambios de organizacién son entonces constantes,
capilares. Surgen espontédneamente de esta movilizacién
permanente de la inteligencia nacida del saber-hacer:
cada empleado propone en promedio 35 “innovaciones”
por afio, de las cuales 97% son aceptadas.?6

* En Toshiba, en el ensamblado de fotocopiadoras, se
da un taylorismo “cosméticamente perfeccionado”. Estos
“hombres encadenados” gozan del mismo privilegio que
en Toyota: poder detener la cadena cuando lo juzguen

necesario. Esto no provoca ninguna animosidad: un obre-
ro mds experimentado viene a ayudar a ordenar el proble-
ma, los otros leen o charlan entretanto. Pero esto queda
del taylorismo, con un ciclo un poco largo (un minuto).
Es lo que Toshiba compensa con los pequefios rétulos,
“valorizando” las responsabilidades en cada puesto.

En cambio, en el taller Toshiba de montaje de las
clasificadoras automdticas de correspondencia (articulos
que demandan de menos trabajo), la organizacidn corres-
ponde al trabajo artesanal pre o postayloriano. Los obre-
ros trabajan lentamente, consultan colectivamente los
planes bebiendo thé, recobrando la memoria del ensam-
blado precedente.

* Insisto en esta impresién general de “apacible efica-
cia”, que debe ser comprendida en el caso del montaje de
los Corolla: nadie lo podria hacer tan rdpido, pero esta
productividad se basa en la eficacia del trabajo mds que
sobre su intensidad.?’

Mas generalmente, los trabajadores del “primer seg-
mento”, si laboran muchas horas extras, trabajan neta-
mente menos rdpido que en Francia (tal vez 20% menos
rapido). Esto explica quizd que los gerentes de las filiales
Japonesas en Europa se jactan de aventajar facilmente las
normas de aparente productividad del trabajo de sus
homdlogos en Japén. Para mi asombro, los interlocutores
han terminado por reconocer ante mi que “se trata de uno
de los secretos mejor guardados del compromiso impli-
cito japonés”. El trade-off “horas extras sobrepagadas/
bajo ritmo de trabajo” forma parte del compromiso y es fa-
vorecido por la “segmentaci6n sexual” evocada mds arriba
que no invita a los asalariados masculinos a regresar tem-
prano a sus casas, de todas maneras demasiado exiguas.

En resumen

La revoluci6n japonesa del paradigma tecnolégico, diag-
nosticado por Coriat, Kenney-Florida, o Lazonick, es
muy real. Ella es evidente en la organizacién industrial
(gracias al kanban, la fibrica Toyota funciona con jcuatro
horas de reserva!), es efectiva también en las relaciones
profesionales y la micro-organizacién del trabajo. Pero
no es universal: aun en las fibricas de alta tecnologia de
las grandes empresas, se encuentra el trabajo taylorizado.
Ademds, tal vez no sea irreversible. Un director de Toyo-
ta, hablando de los proyectos de relocalizacién de los
establecimientos fuera de Toyota-City (cerca de Nagoya),
hacia las islas mds rurales de Jap6n, nos mencioné el
interés de recurrir a una mano de obra menos calificada,
con las fdbricas mds automatizadas, jy una organizacién
del trabajo m4s taylorizada!

Este hecho tiende a confirmar las tesis de R. Mahon y
de Kenney y Florida: las relaciones capital-trabajo en
Jap6n no son la simple aplicacion de una racionalidad
capitalista superior, sino que dependen también de la
resistencia obrera frente al trabajo no calificado, de una
tradicion de luchas por la “participacién negociada”.
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Ford-Hermosillo: japonizacion de pacotilla

La “tlexibilizacion™ realizada en los antiguos paises for-
dianos, que yo llamo neotavlorismo, no es evidentemente
mds que relativa. Incluso si los Estados Unidos se “bra-
silizan”, estdn lejos de conocer los niveles de salarios y
la ausencia de garantfas y de cobertura social de los
nuevos paises industrializados del Tercer Mundo. Estos
paises han partido de una situacién de flexibilidad inicial
muy fuerte, “dotacién inicial” sobre la cual ellos se apo-
yan en una primera etapa de “taylorismo primitivo”, para
acceder a veces a un estado de “fordismo periférico”. Sin
embargo, algunos “viejos paises industrializados” del
Tercer Mundo habian conocido una forma anterior de
industrializacién, con un régimen de sustitucién de im-
portaciones y relaciones salariales semi-fordianas regu-
ladas por el corporativismo: tal es el caso de México.28
Estos paises conocen entonces una cierta “reflexibiliza-
cién”, que se reviste en ocasiones de la proclamada
importacion de “métodos japoneses”.

La fabrica Ford de Hermosillo es sin duda la punta de
lanza de la “japonizacién” en una regién del mundo tipica
de la “flexibilizacién”. Es por tanto particularmente inte-
resante examinar la realidad de la importacion de los
“métodos de gestion a lo japonés”.?

Hermosillo es la capital de Sonora, un estado de la
frontera norte de México, en prolongacién directa, geo-
gréficay geolégicamente, del estado de Arizona, Estados
Unidos. Es una ciudad nueva plantada en un desierto
semi-drido y accidentado, originalmente habitado por los
indios yaquis. Es también la tierra natal de la dinastia de
los thermidores de la Revolucién Mexicana, Obregén y
Calles. Como el vecino Estado de Chihuahua, cuyo go-
bernador ha hecho de la “calidad total” su consigna
electoral, es una localidad con preferencia electoral por
el PAN, el partido liberal-modernista que impugna desde
la derecha la hegemonia del viejo Partido Revolucionario
Institucional, oponiendo al viejo modelo de sustitucién
de importaciones un modelo de promocién de exportacio-
nes basado en el bajo costo y la flexibilidad de la mano
de obra, pero haciendo bien entendida referencia al mito
japonés.

La contigiiidad de las ciudades de la frontera norte (y
por Sonora: la ciudad de Nogales) es del todo repre-
sentativa de esta industrializacién por subtratamiento de
mano de obra en beneficio de la industria de los paises
desarrollados (jno solamente los Estados Unidos!) y en
direccion de los mercados de los Estados Unidos: las
famosas “maquiladoras”. “Maquiladora” viene de “ma-
quilar”, que significa “poner el grano en el molino para
la molienda”, lo que expresa de la mejor forma la natura-
leza de este rendimiento de subtratamiento, tanto desde
el punto de vista del proceso de trabajo (una etapa dentro
de un proceso de produccién mds complejo) como desde
el punto de vista del proceso de valorizacidn (el producto
“transformado” en la maquiladora mantiene de hecho la

propiedad del donador de orden). All4, una poblacién
obrera muy joven, mal pagada (1.5 délares por hora)
retne, seguin los métodos taylorianos, los 6rganos o los
conjuntos cuyos elementos son fabricados en el mundo
desarrollado, destinados esencialmente al mercado de
Estados Unidos. No hay diferenciacién sexual, entonces,
como en Japon o en Corea: las fibricas mixtas, con una
atmoésfera cargada de una sensualidad juvenil, de la
que saben por lo demds disfrutar los gerentes, que no
vacilan en apreciar a “las mds bellas flores de la
maquiladora”. Esta forma de motivacién de la mano de
obra es sin duda mds eficaz que el salario, que segn el
placentero transcurrir en las maquiladoras, “es similar
a la minifalda: cubre lo esencial y suscita falsas expecta-
tivas”.

Sin embargo, la Ford Hermosillo no es una “magquila-
dora”. Hermosillo se localiza a 300 kilémetros de Noga-
les, a 400 kilémetros de Tucson, Arizona, y a 100 kil6-
metros del puerto exportador de Guaymas, bien
comunicado por la autopista y por la via del ferrocarril.
La Ford es el mas grande establecimiento de la ciudad
(2,300 asalariados). Es una fibrica relativamente integra-
da que moldea las chapas y ensambla los vehiculos hasta
su estado final (en este caso: los Mercury y los Escort).
Los estdndares de fabricacién son elevados: los carros
salidos de esta fdbrica han sido catalogados por varios
afios entre los mas confiables por las asociaciones de
consumidores norteamericanas.

Esta “calidad total” es evidentemente atribuida por los
ejecutivos a la “japonizacién” de los métodos de produc-
cién. Toda la fébrica es un monumento a la gloria de
Japén. Desde la sala de entrada y en los talleres, los
carteles exaltan la movilizacién de los recursos humanos,
invitan a trabajar “con una productividad competitiva y
una calidad lider a nivel mundial”; las pantallas lumino-
sas enfocan a los equipos y los individuos que hayan
realizado su trabajo con el minimo de errores. Los equi-
pos son invitados a expresarse en los circulos de calidad.
En cuanto al material, es casi totalmente japonés: no
solamente los robots colmados de electrénica, sino las
prensas hidrdulicas mds simples son japonesas. Si nume-
rosas partes son importadas del oeste-medio americano,
las mds sofisticadas (como los motores de los GTI) son
fabricados en Japdn.

En resumen, aparte del nombre y el capital financiero,
la Ford Hermosillo no tiene nada de “gringa”: el capital
fijo y la tecnologia son japoneses, y la mano de obra es
mexicana. Una mano de obra masculina fuertemente
calificada por lo demds, por una severa seleccién en el
ingreso y un periodo de préctica de seis meses. A decir
verdad, no se rinde cuenta que no tenga que ver con los
trabajadores del Tercer Mundo en dos detalles, significa-
tivos, ciertamente. En principio, la multiplicidad de letre-
ros higienistas de prevensién del célera. En seguida, un
detalle monstruoso: en esta fabrica ultramoderna y sobre-
automatizada... jlos autos son pintados a mano! Y claro:



cualquiera sabe que el robot-soldador ha desplazado en
todas partes al hombre por razones de seguridad y solidez
de los ensamblados. En contraste. siendo los robots-pin-
tores mds costosos que los pintores mismos, no son
gravados en el norte en atencién a la nocividad para el
hombre de la operacion. La salud de un trabajador mexi-
cano no vale tal inversion...

Es justamente sobre este punto que apunta la critica
de los socidlogos a Hermosillo:* sin cuestionar la reali-
dad del transplante de métodos japoneses (sin duda falta
conocer la realidad del original), ellos denuncian el ca-
rcter precario del contrato de trabajo por si mismo y la
sobreexplotacién de la mano de obra. Los métodos de
encuadre “a lo japonés™ no les parecen en tal caso mds
que un ardid suplementario por eliminar el sindicalismo
corporativo cldsico de la gran industria mexicana e impo-
ner la flexibilidad.

Esta critica, a mi parecer, es insuficiente. El trabajo en
la Ford Hermosillo no es la yuxtaposicién por fin alcan-
zada del paradigma tecnoldgico japonés y la flexibilidad
americana. Si hay japonizacién, se trata de una japoniza-
cién cosmética, ideoldgica: una japonizacion de pacoti-
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Desde el principio, la pomposa liturgia de la movili-
zacion de los recursos humanos atrae justamente la sos-
pecha: ella simplemente no existe dentro de los talleres
de Toyora. En la prictica. en el modo habitual, de “eso
cae de su peso”. es por tanto indtil fijar carteles. Los
letreros omnipresentes de la Ford Hermosillo recuerdan
mucho mds la campaiia moralizante de las fabricas de la
Revolucién Cultural China.

Luego. la organizacién misma de los talleres revela
una diferencia fundamental. La fibrica de ensamblado de
los Corolla de Tovota-Citv estd construida dentro de una
zona urbana de un pais donde la renta territorial es parti-
cularmente elevada. No obstante, las cadenas son espa-
ctosas. los equipos de siete obreros pueden desplazarse
de frente. de coche a coche: ellos trabajan en efecto
Jjuntos. Dentro de la fibrica de la Ford-Hermosillo, edifi-
cada en pleno desierto, el paso de los obreros a lo largo
de las cadenas es un estrecho sendero en una marafia de
mdquinas. Los obreros trabajan ahf aisladamente, a una
decena de metros los unos de los otros. Por mis que ellos
estén formalmente agrupados... en equipos de 15 perso-
nas (lo que significa que de hecho no pueden coordinar
sus movimientos entre ellos), trabajan de hecho aislada-
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mente, en los puestos prescritos por los técnicos de Mé-
todos.

En cuanto a la movilizacién de estos operadores en la
lucha por la calidad de los productos y la eficacia de los
procesos productivos, €sta es la opuesta a la metodologfa
japonesa. El directivo que nos acompaii6 en la visita a la
fabrica nos lo explica: se organizan concursos entre los
trabajadores en los que gana el que cometa o deje pasar
el menor nimero de errores. Dicho de otra forma, el
método de emulacién de la Ford tiene por objetivo hacer
ejecutar cada movimiento lo ms perfectamente posible...
pero por efecto de instigar a cada operador a no “sociali-
zar” los eventuales perfeccionamientos que pudiera des-
cubrir por su experiencia productiva. El percibe a sus
colegas como competidores, y no como compaiieros;
ellos no estdn coordinados (y opuestos) mas que por la
estructura vertical (y por tanto tayloriana) de la organiza-
cién del trabajo. Se estd lejos del espiritu de “coordina-
cién horizontal” querido por M. Aoki y que caracteriza a
los métodos japoneses.

Detalle también muy revelador: aun cuando se pide al
directivo que los pagos sean distribuidos cuando ocurren
estos concursos, €l nos responde: “Dinero no, ellos lo
gastarfan. Nosotros les damos bienes durables, como los
magnetoscopios, para que aprendan el valor del ahorro”.

Esta concepcién moralizante del sobresueldo (yo es-
tuve a punto de preguntar por qué no se les ofrece una
imagen de la Virgen de Guadalupe) recordard ciertamente
otros discursos: aquéllos de Henri Ford explicando que el
“buen” salario que €l pagaba a sus obreros debia servir
para adoptar un “buen” estilo de consumo, y que llevaba
alos verdaderos asistentes sociales a ensefiar a las esposas
de sus asalariados qué uso debia hacer de los ingresos de
la familia.

Conclusién

Lejos de constituir una adopcién real de los métodos
japoneses en un pais “flexible” (y con muy bajo salario:
del orden de dos délares la hora), la organizacién del
trabajo en la Ford Hermosillo representa de hecho una
taylorizacion sofisticada, poco respetuosa de las condi-
ciones de trabajo de los obreros (ausencia del robot-pin-
tor), pero envuelta por las apariencias de una politica de
movilizacién de la mano de obra.3! Los Ford Mercury que
salen de Hermosillo son sin duda de buena factura, pero
su competitividad no se funda mds que en el bajo costo
del trabajo, y no sobre la productividad de un colectivo
nulamente movilizado en la gestién del proceso de pro-
duccién. Un indicador significativo: la duracién prome-
dio de la reserva en Hermosillo, fébrica relativamente
integrada, es de dos dias y medio, mientras que en la
fabrica de ensamblado de la Toyota Corolla (que por
tanto “importa” todas sus piezas) la duracién de lareserva
es de jcuatro horas! Ante la evidencia, el kanban era
imposible, el modo de gesti6n “justo a tiempo” es del tipo

Planificacién del Material Requerido, método vertical y
centralizado en el que la eficacia es mucho menor.

Sin embargo, esta japonizacién de pacotilla tiene un
efecto real que reconocen todos los socidlogos del trabajo
mexicanos.’? La responsabilidad de los operadores para
con la calidad es un hecho real, en semejanza con las
antiguas formas de la gran industria mexicana, que yo no
he conocido, pero que se puede imaginar en contrario:
simplemente las formas anteriores a la “organizacién
cientifica del trabajo”.

Taylorizacién verdadera mds normalizacién morali-
zante (y “civilizante™) del obrero masa, en el marco de
una automatizacioén ultramoderna (cuando al menos ésta
economiza verdaderamente el costo del trabajo humano):
se reconocen ahi los elementos del fordismo de Henry
Ford, los que se presentan en su obra apologética. Faltan
las condiciones sociales de una normalizacién y de una
regularizacién de los ingresos obreros. A través de la
“japonizacién de pacotilla”, el México moderno descubre
el fordismo, pero se trata de un fordismo periférico.

¢Ignorarfa México completamente el toyotismo, esta
combinacion de un nicleo estable de trabajadores real-
mente participantes y bien pagados, y de un circulo de
obreros flexibles y poco calificados? De ningtin modo.
Existe, como en todas partes, en los grupos donde siempre
ha existido: en las industrias de procesos. A algunos
kilometros de la Ford, en pleno desierto, se erige una
catedral automdtica: la Cementera del Yaqui, una de las
mds modernas y competitivas cementeras del mundo. La
directiva se jacta de no contar mds que con una cincuen-
tena de trabajadores tan calificados que se les puede
lamar “técnicos”: “no hay obreros”. Nosotros vemos, sin
embargo, algunos proletarios hirsutos surcando el paraje
sobre un camién deteriorado. “; Técnicos? ~No: amigos”.
A la entrada del lugar, un gran cartel: “Los trabajadores
del Yaqui agradecen a los amigos que les ayudan a
cumplir su tarea productiva”.
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