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Resumen

El objetivo central de este articulo es describir y analizar la estructura, funcionamiento y formas
de capacitacion que han recibido los equipos de trabajo en General Motors Complejo Silao,
Guanajuato, como una nueva forma de organizacion de tipo flexible. El articulo sintetiza, en
primera instancia, algunos planteamientos teoricos acerca de la concepcion de los equipos de
trabajo y su funcionamiento; se describe la relevancia creciente que en la tltima década ha
obtenido el cluster automotriz en Guanajuato. De igual forma se exponen las caracteristicas
del corporativo GM y las plantas ubicadas en México. Asimismo, aborda el funcionamiento y
las formas de aprendizaje que adoptan los equipos de trabajo en dicha ensambladora.
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Introduccion

En la actualidad, el sector automotriz enfrenta importantes cambios sociales,
econdmicos, tecnologicos y organizacionales que estan afectando a la produccion
de ensamble, la de autopartes y a las maquiladoras que integran su cadena del
valor.

Algunos ejemplos de las modificaciones que se observan en el sector auto-
motriz terminal y de autopartes son los siguientes: la convergencia en la aplicacion
de nuevas tecnologias basadas en la electrdnica, la electricidad, la informatica y la
telematica, las cuales estan impactando el disefio de componentes y de los autos en
general; la globalizacion de las economias que se expresa mediante la diversificacion
de alianzas estratégicas entre empresas; y nuevas formas de cooperacion que se apo-
yan en el disefio modular y la subcontratacion de algunas actividades de manufactura
y servicios (Sako y Murray, 1999; Lung, 2001; Lara y Carrillo, 2003).

Otros importantes cambios que se estan dando en el sector automotriz
son: los procesos de integracion regional (como el TLCAN); la emergencia de nuevos
paises productores de autos y autopartes a nivel mundial (como China y la India); la
aparicion de nuevos segmentos de consumo; las modificaciones en las regulaciones
ambientales; y el surgimiento de nuevas alternativas energéticas (Yatsen Associa-
tes, 2011; KPMG, 2013). No menos importante son: la relocalizacion de las plantas
hacia zonas en donde existen facilidades y apoyos gubernamentales y en las que
los costos salariales y de instalacion son menores a los de los paises de origen, y
la reestructuracion de las relaciones de contratacion empresario—patrdn, las cuales
estan cada vez mas orientadas hacia la flexibilidad laboral.

La difusion de procesos de trabajo flexibles es uno de los ejes mediante
el cual se esta impulsando el incremento en la productividad y la mejora en la com-
petitividad. Este proceso ha reestructurado los contratos de trabajo, pero también
ha promovido la incorporaciéon de nuevas formas de organizacion y de produccion
basadas en sistemas y técnicas japonesas. Algunos ejemplos de estos procesos son:
la rotacion del personal en las tareas productivas; el incremento en la responsabilidad
y la conformacién y desarrollo de equipos de trabajo; la subcontratacion; el aumento
en la capacitacion y entrenamiento laboral, entre otras propuestas.'

! En su conjunto, las transformaciones que se han dado en la industria automotriz tienen como objetivo elevar las
economias de escala; aumentar la velocidad de respuesta ante las variaciones en la demanda de los consumidores;
acortar el ciclo de vida de los productos y procesos automotrices; enfrentar la incertidumbre econémica y tecno-
légica; y racionalizar los procesos productivos (Helper et al., 1999; Freyssenet y Lung, 1996; y Fine, 2000).
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En este contexto, el objetivo central de este trabajo es describir y
analizar la estructura, el funcionamiento y las formas de capacitacion que han
recibido los equipos de trabajo en General Motors Complejo Silao (CS), Gua-
najuato, como una nueva forma de organizacion de tipo flexible. Algunas de las
preguntas centrales que se intentan responder en este articulo son las siguientes:
(Por qué es importante analizar a CS y cuales son algunos rasgos generales
de esta empresa? ;Qué tipo de equipos de trabajo ha adoptado esta empresa?
(Como se estructuran estos equipos? ;Qué aspectos facilitan el funcionamiento
de estas formas de organizacion? y ;Cual es el nivel de flexibilidad que existe
en este tipo de organizacion?

Cabe mencionar que esta investigacion es un estudio de caso.” La infor-
macion fue obtenida por medio de entrevistas a profundidad realizadas a mandos
medios, asi como de las visitas que se realizaron en la planta durante el afio 2011.
Es decir la metodologia se fundamenta en el analisis cualitativo. Sin embargo, a fin
de contextualizar la importancia de la industria automotriz en Guanajuato, y del
papel que dentro de este estado tiene el CS, se hace uso de algunos datos cuantitativos
que nos permiten observar el desempefio economico de esta entidad. Finalmente,
se hizo una revision hemerografica de la prensa local y nacional durante 2013 con
el objetivo de obtener informacion actualizada de CS.

El articulo esta estructurado en cuatro secciones: en la primera se sintetizan
algunos planteamientos teoricos acerca de la concepcion de los equipos de trabajo
y su funcionamiento. En la segunda parte se describe, como parte del marco eco-
némico contextual, la relevancia creciente que en la tltima década ha obtenido el
cluster automotriz en Guanajuato. La tercera parte corresponde a las caracteristicas
del corporativo GM y las plantas que éste mantiene ubicadas en México. En la cuarta
seccion se describe el funcionamiento y las formas de aprendizaje que adoptan los
equipos de trabajo en dicha ensambladora, asi como la importancia que tiene la
capacitacion laboral. Finalmente, se exponen las conclusiones y se sefialan algunas
lineas de investigacion, que desde nuestro punto de vista, son importantes abordar
en el futuro cercano, con la finalidad de comprender mas sobre la importancia de
este cluster automotriz en el desarrollo regional.

2 El estudio de caso es una estrategia metodologica de tipo cualitativo que se basa en la observacion, la entrevista
a profundidad, la documentacion, y el diario de campo. El objetivo de este tipo de investigacion es responder a
las siguientes preguntas: qué, quién, porqué y el como se dan, desarrollan o producen determinados fenémenos o
hechos sociales (Jiménez, 2012).
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1. Equipos de trabajo: definicion, beneficios y algunos rasgos

Desde el siglo XX, la industria automotriz ha transitado del paradigma fordista-
taylorista al toyotista. Bajo este nuevo paradigma las empresas redujeron el
numero de proveedores, se rompio con el esquema del trabajo especializado
y rutinario, se ha puesto mas atencién a la calidad de los procesos, se han re-
ducido los inventarios y se han disefiado estructuras organizacionales de tipo
mas horizontal (por ejemplo, los equipos de trabajo) (Womack, Jones y Roos,
1992; Garcia y Lara, 1998; Garcia, 2002 y Garcia, 2009; Garcia y Escalante,
2011). La idea es crear nuevas empresas automotrices mas “ajustadas”, lo que
implica involucrar a los trabajadores en la toma de decisiones a fin de hacerlos
mas responsables. Una de las formas de organizacién mas idoneas para este
tipo de empresas es disefiar y utilizar “equipos de trabajo” (Womack, Jones y
Roos, 1992).
Para Garcia y Cordero (2008: 46), los equipos de trabajo son:

[...] una forma organizativa favorecedora para gestionar el conocimiento dentro de
la organizacion, en ellos se distribuye el trabajo con base en competencias, existe
un alto nivel de compromiso de cada integrante, se estimula el desarrollo de nuevas
competencias y experiencias de aprendizaje y la autoevaluacion es indispensable para
garantizar el aprovechamiento de la masa de conocimientos acumulado presente en
la organizacion.

En los equipos de trabajo el conocimiento deriva tanto de la capacitacion,
de la experiencia profesional o técnica previa, pero también del intercambio de
conocimientos y de informacion que fluye dentro de la organizacion laboral. Como
se puede observar en el Cuadro 1, los “grupos de trabajo” se caracterizan por el
predominio del individualismo. Por otro lado, el colectivismo o la cooperacion
dominan en los “equipos de trabajo”. El primer tipo de organizacion es de corto
plazo, prevalece en tanto se cumple la tarea o el objetivo para el cual fueron
creados. En cambio, los equipos de trabajo son parte de la estructura organizativa
y se desarrollan o consolidan en el mediano o largo plazo.
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Cuadro 1
Caracteristicas y diferencias de los grupos y los equipos de trabajo

Grupos de trabajo

Equipos de trabajo

Liderazgo fuerte e individualizado
Responsabilidad individual

La formacion de un grupo de trabajo ocurre a partir
de su creacion o instalacion

Enmarca su accion dentro del objetivo global de la
organizacion

Sus resultados son vistos como suma del esfuerzo
individual

Liderazgo compartido

Responsabilidad individual y colectiva

La formacion de un equipo de trabajo es un proceso
de desarrollo

Dentro del marco del objetivo global de la organiza-
cion, se autoasignan propositos y metas especificas
Sus resultados se toman y evaluan como producto
de un esfuerzo conjunto de sus miembros

Grupos de trabajo

Equipos de trabajo

El trabajo colectivo se considera como algo inevi-
table o, incluso, un mal necesario.

Los conflictos se resuelven por imposicion o
evasion

Se encuentra centrado principalmente en la tarea

No reconoce diferencias de valores, juicios e incom-
petencias entre sus miembros

El trabajo colectivo se observa como una oportuni-
dad y se disfruta

Los conflictos se resuelven por medio de confron-
tacion productiva

Se centra en la tarea y en el soporte socio-emocional
de sus miembros

Se reconocen e incorporan las diferencias como una
adquisicion o capital del equipo.

161

Fuente: Faria de Mello (1998), citado en Gomez y Acosta (2013).

Entre las ventajas que se derivan de utilizar equipos de trabajo en las orga-
nizaciones se encuentran: a) se alcanzan los objetivos del equipo en la medida que
se crean sinergias y se comparten experiencias; b) se aumenta el compromiso y la
responsabilidad de los miembro; c¢) favorecen la coordinacion organizacional; d) se
reducen los costos de supervision para la empresa y aumentan la eficiencia laboral
y la calidad de productos o procesos; ¢) reducen la ambigiiedad y disminuyen la
incertidumbre; f) facilitan la adaptacion ante los cambios del ambiente, g) acortan
el tiempo en el que se cumplen las metas; h) se da la posibilidad de compartir infor-
macion; finalmente i) se facilita la conversion del conocimiento® a nivel ontologico

3 Nonaka y Takeuchi (1999: 82) sefialan que: “El conocimiento tacito de los individuos es la base de la
creacion de conocimiento organizacional. La organizacion debe movilizar el conocimiento tacito creado y
acumulado en el plano individual. El conocimiento tacito movilizado se amplifica organizacionalmente a
través de las cuatro formas de conversion del conocimiento y cristalizado en niveles ontologicos mas altos. A
esto se le llama espiral del conocimiento, donde la escala de interaccion del conocimiento tacito y el explicito
se incrementaran conforme avanza por los niveles ontologicos”. Este tipo de niveles se divide en: Individual
grupal, organizacional e inter-organizacional. En tanto las cuatro formas de conversion del conocimiento a la
que hacen referencia los autores, a nivel epistemologico, son: de tacito a tacito, de explicito a tacito, de tacito
a explicito y de explicito a explicito.
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y epistemologico (Garcia y Cordero, 2008; Alcover, Rico y Gil, 2011; Palamary,
2012; Gémez y Acosta, 2013).

Respecto a los factores que facilitan la generacion y difusion del cono-
cimiento al interior o entre diferentes equipos de trabajo, se alude a lo siguiente
(Zéarraga y Garcia, 2003; Garcia, 2009; Camelo, Garcia y Souza, 2010; Wang y
Noé¢, 2010; Alcover, Rico y Gil, 2011; Garcia y Escalante, 2011): el impulso de
estructuras organizacionales de tipo horizontal; el uso de nuevas tecnologias; el nivel
de experiencia y de educacion del personal; la existencia de un lenguaje comun;
el didlogo y la continua comunicacion entre las partes; la posibilidad de mantener
la autonomia y de fomentar la heterogeneidad de los miembros; el contacto cara a
cara; la claridad en las intenciones organizativas; la descentralizacion de la toma
de decisiones; el uso de mecanismos de coordinacion; la existencia de empatia y la
confianza; la fijacion de incentivos de trabajo; el impulso de una cultura que fomente
la cooperacion; y la formalizacion de rutinas organizacionales.

Por su parte, se ha sefialado que cuando en lugar de trabajar de manera
individual se organizan equipos laborales, donde los miembros cooperan y se co-
ordinan, la productividad se eleva (Demsetz, 1997). Aunque existe la posibilidad
de que algunos empleados tiendan a no trabajar cuando laboran en equipo, no
obstante que existan incentivos laborales ligados a la productividad. Este problema
se deriva de la falta de informacion que en un momento determinado enfrenta el
director de la empresa (Alchian y Demsetz, 1996). A fin de alinear el sistema de
incentivos a la productividad se necesita invertir en sistemas de monitoreo (Demsetz,
1997). Una de las formas como hoy se ha intentado reducir los costos por moni-
toreo de los miembros de los equipos es por medio de impulsar el facultamiento
(empowerment).*

En los equipos de trabajo se requiere conocer quién tiene y como se difunde
la informacion, pero también el conocimiento especializado (Demsetz, 1996). La
coordinacion de los conocimientos especializados se da mediante la generacion de
instrucciones y en un ambiente de confianza que facilite su transmision (Demsetz,
1996 y 1997).

Los equipos de trabajo son una de las particularidades de las estructuras
descentralizadas. La flexibilidad de los trabajadores, la rotacion, el uso del Kan ban,
la solucion de problemas en equipo y la constante comunicacion informal son ca-
racteristicas de este tipo de estructuras descentralizadas.

4 Para algunos autores como Ganga y Navarrete (2013), el facultamiento implica depositar el control, la su-
pervision y la responsabilidad de las tareas en cada uno de los miembros que integran un equipo a fin de hacerlos
participes de la toma de algunas decisiones, sin que ello elimine la existencia de un lider.
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Por medio de los equipos de trabajo se busca que el personal se integre
y se identifique con la organizacion, a medida que se involucra en la solucion de
problemas. En este contexto, el salario esta ligado a la eficiencia del trabajador, pero
también a su desempeio en el equipo de trabajo: la disponibilidad que éste tenga
para cooperar y de compartir los conocimientos y experiencias laborales adquiridas
(Aoki, 1990).

En los equipos de trabajo, los integrantes verifican las tareas realizadas
por su compaifiero en la fase anterior. La comunicacion es contintia e informal, hay
solucion colectiva de problemas, existe descentralizacion de tareas y la toma de
decisiones, pero también hay rotacion de tareas (Aoki, 1990).

En los equipos de trabajo, la unidad basica es el grupo y no los individuos.
Cada equipo de trabajo: tiene metas especificas de productividad, coordina y divide
sus propias tareas y valora su propio desempefio (Sabel, 1996). Los equipos tam-
bién pueden desarrollar un proyecto o fijarse metas, posteriormente los resultados
alcanzados se comparan en relacion con el desempefio real del equipo. Cuando no
se alcanzan las metas planteadas, los miembros buscan la manera de solucionar los
problemas.

Trabajar en equipo exige cooperar entre las partes, fortalecer la con-
fianza, vincular los conocimientos y experiencias entre los distintos integrantes,
capacitacion continua del personal, descentralizar tareas y las decisiones, mucha
comunicacion y la existencia de incentivos que favorezcan la solucion de proble-
mas. Algunos de estos incentivos pueden ser: el reconocimiento del equipo o de
la empresa, incrementos salariales, la renovacion contractual y la promocion del
personal (Sabel, 1996).

Elmodelo de equipos de trabajo mas eficiente que se conoce en la literatura
son los llamados equipos “autodirigidos”, “de alto desempefio” o “autoadministra-
dos” como se les conoce también (Davis y Newstrom, 2000; Cummings y Worley,
2007; y Palamary, 2012). Algunas de las particularidades que tienen estos equipos
son las siguientes:

[...] estan formados por personas que realizan tareas interconexas. Son responsables de
un producto y servicio completos o de una parte importante del proceso mas amplio de la
produccion. Controlan las conductas laborales de sus integrantes y deciden los objetivos
y métodos de trabajo. Muchas veces establecen sus propias metas de produccion dentro
del ambito mas general de la compaiiia y se encargan de los servicios de apoyo: manteni-
miento, compras y control de calidad [...] y a menudo se les paga por su conocimiento y
pericia mas que por su antigiiedad (Cummings y Worley, 2007: 341-342).
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Este es el tipo de equipos de trabajo que mas se acercan a los que existen
en la planta GMS como se abordara en la seccion correspondiente. Pero antes de
esto, a continuacion se trata la importancia que el cluster automotriz-autopartes
tiene en Guanajuato.

2. Importancia econémica del cluster automotriz-autopartes en Guanajuato

La produccion automotriz terminal comenzo6 en Guanajuato en 1995, cuando GM
instalo en Silao una de sus primero cuatro plantas, la de Ensamble para asi comen-
zarse a delinear el Complejo Silao.’ A partir de esa fecha inici6 la conformacién
del actual cluster automotriz que existe en esta entidad, sobre todo con la llegada
de los proveedores que se instalaron cerca de esta ensambladora para ofrecer una
gran variedad de modulos automotrices. Algunas de las proveedores que estan
proximas a GMS son: Seglo, Arela, Lear, Aventec, Irausa, entre otros (Martinez,
Garcia y Murguia, 2009).

La importancia de este cluster automotriz se refleja, de acuerdo con los
Censos Economicos 1999 y 2009, en su participacion que ha tenido en la industria
manufacturera nacional. Por ejemplo, en 1998, éste represento 18.4% del total na-
cional (ubicandose en el primer lugar), pero en el 2008, dada la crisis econémico
financiera internacional, se redujo en 6.3%. Esta caida implic6 descender hasta el
octavo lugar. A pesar de tal contraccion, el valor agregado del sector automotriz
representd 17.8% del total de la produccion manufacturera de la entidad y empled
7.3% del total de los trabajadores de la manufactura de Guanajuato.

Por su parte, el indice de especializacion productiva (IEP), muestra que la
region Bajio (a la cual pertenece Guanajuato, véase Cuadro 2) se ha consolidado
como el polo automotriz mas importante de México. En el 2008 esta region alcanzé
un indice de 3.04%; indice que es mayor al de la region centro (1.86%) y el de la
frontera norte del pais (2.55%).

Particularmente, Guanajuato en 1998 alcanzo6 un indice de especializa-
cion de 5.33%, uno de los mas elevado del pais, el cual se ubica sdlo por debajo
de Aguascalientes. Sin embargo, ante la caida del valor agregado, causado prin-
cipalmente por la crisis financiera de EUA que afectd de forma considerable a la
industria automotriz norteamericana y en particular al corporativo GM, el indice
de especializacion de Guanajuato se redujo a 2.10%. Ello genero6 que esta entidad
ocupar el octavo lugar a nivel nacional (ver Cuadro 2).

3 Las otras tres, como se referira mas adelante, son: Motores, Estampado y Transmisiones.
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Cuadro 2
Especializacién productiva (IEP)® de la industria automotriz
en las regiones Centro, Frontera y Bajio, 1998-2008

Region Centro IEP 1998 1EP 2008 Variacion
Meéxico 1.61 1.40 -0.21
Puebla 4.23 6.10 1.87
Morelos 3.13 1.80 -1.33
Hidalgo 0.33 0.00 -0.33
DF -0.17 0.0 0.17
Promedio 1.83 1.86 0.03

Region Frontera IEP 1998 IEP 2008 Var
Coahuila 3.68 5.30 1.62
Sonora 3.21 2.70 -0.51
NL 0.93 1.10 0.17
Chihuahua 3.23 3.80 0.57
Tamaulipas 1.33 1.40 0.07
Baja California 0.58 1.00 0.42
Promedio 2.16 2.55 0.39

Region Bajio IEP 1998 IEP 2008 Var
Guanajuato 533 2.10 -3.23
Aguascalientes 5.80 8.30 2.50
Querétaro 0.67 2.60 1.93
Jalisco 0.19 0.40 0.21
SLP 0.89 1.80 091
Promedio 2.57 3.04 0.47

Fuente: Elaboracion propia con base al INEGI (1999 y 2009).

Respecto a las exportaciones, de acuerdo con cifras de la Cofoce y de-
flactado por medio del CPI para obtener datos en términos reales,’ en el afio 2013,
el sector de autopartes—automotrices representd 69.21% del total estatal. Pero si
a esta proporcion se le agregan las exportaciones de la industria metal-mecanica,

6 El indice de especializacion productiva se calculd con base en la siguiente formula IEP= (YiJ/YJT)/(YiN/YN).
Donde: YiJj=Valor agregado censal bruto del sector (i) del Estado (j); YJ=Valor agregado total estatal; YIN= Valor
agregado censal bruto del sector (i) nacional; y YN=Valor agregado censal bruto total nacional.

7 Coordinadora de Fomento al Comercio Exterior (Cofoce).
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las cuales representaron 8.7% en este mismo lapso, es posible observar el dina-
mismo exportador de este sector. Esto se corrobora, cuando se toma en cuenta
el crecimiento de las exportaciones del sector autopartes—automotriz en ese ano,
pues fue de 71.88%, mientras que el del sector metal-mecénica fue de 59.18%
(Cuadro 3).

Cuadro 3
Exportaciones Guanajuato, automotriz-autopartes y metal-mecanica
2003 a 2013
Guanajuato Sector automotriz-autopartes Sector metal-mecdanica
Totales
Aiio . Tasa de . Tasa de Peso en {as . Tasa de  Peso en las cPl
Exportaciones .~ Exportaciones . exportacio- Exportacio- ; .
creci- creci- creci-  exportacio-
reales . reales R nes totales  nes reales R
miento miento miento  nes totales
(%)
2003 80.5 0.68 nd
2004  4,582,190,517 3,588,830,641 78.3 37,489,643 0.82 188.9
2005  2,940,059,741 -35.84  2,146,881,078 -40.18 73.0 25,513,602  -31.94 0.87 195.3
2006  3,315,214,726  12.76  2,573,093,342  19.85 77.6 26,660,338 4.49 0.80 201.6
2007  3,157,640,939  -4.75  2,377,022,612  -7.62 753 69,224,532 159.65 2.19 207.342
2008  2,744,518,528 -13.08 1,991,525217 -16.22 72.6 80,107,146 15.72 2.92 215.303
2009 3,024,598,905  10.21 1,964,187,793  -1.37 64.9 59,339,169  -25.93 1.96 214.537
2010  4,145,547,931 37.06  3,003,030,332  52.89 72.4 54,907,185 -7.47 1.32 218.056
2011 5,251,890,592  26.69  3,309,064,855 10.19 63.0 515,710,343 839.24 9.82 224.939
2012 4,376,631,638 -16.67  2,866,933,054 -13.36 65.5 389,330,256  -24.51 8.90 229.594
2013 7,119,921,673  62.68  4,927,705,261  71.88 69.2 619,739,304 59.18 8.70 232.957

Notas: nd: no disponible; CPI: Consumer Price Index, con ajuste estacional, base 1982-84=100.
Fuente: Elaboracion propia con base en datos de la Cofoce y US Bureau of Labour Statistics Data (2014).

Por otro lado, de acuerdo con INEGL? el cluster automotriz esta conformado
por 74 unidades economicas, distribuidas, en su mayoria, a lo largo del corredor
Bajio, sobre la carretera federal 45. En el Mapa 1 se aprecian los municipios mas
importantes en los que se han instalado empresas dedicadas al ensamble de auto-
moviles, carrocerias y autopartes (motores, equipo eléctrico, sistemas de direccion
y de frenos, asientos y piezas metalicas troqueladas).

8 Datos del INEGI (2009).
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Mapa 1
Concentracion regional de empresas automotrices, 2013"
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Fuente: Elaboracion propia con datos del Directorio Estadistico Nacional de Unidades Economicas,
2013.

Los municipios de Celaya, Leon, Irapuato y Silao concentran 79% de las
unidades econdmicas, el resto se encuentra distribuido en 11 municipios (Cuadro
4). Estas entidades son: San José Iturbide, Pénjamo, Juventino Rosas, Apaseo el
Alto, Apaseo el Grande, Doctor Mora, Dolores Hidalgo, Salamanca, San Felipe,
San Francisco del Rincon y Villagran.

Las actividades economicas que se registraron, durante el 2008, segliin
su orden de importancia y de acuerdo a su valor agregado fueron: ensamble de
automoviles y camionetas (65%), sistemas de transmision (11%), asientos para ve-
hiculos (8%), equipo eléctrico y electronico (5%), carrocerias y remolques (3%) y
motores de gasolina y sus partes (3%), piezas metalicas troqueladas (2%), sistemas
de direccion y de suspension (1%), sistemas de frenos (1%) y otras partes (1%).
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Las cifras anteriores dan cuenta de una incipiente diversificacion pro-
ductiva del sector. Sin embargo, en los ultimos afios, se ha realizado un esfuerzo
considerable, por parte de gobierno estatal, por atraer mas empresas. Tan s6lo del
periodo 2010 a la fecha se han incorporado a la region otras compatfiias ensambla-
doras y de autopartes tales como: Honda, Toyota, Volkswagen, Pirelli y Mazda. Se
estima que la inversion global de estas empresas suma 2500 millones de ddlares y
generarda alrededor de 6,500 empleos (Guerrero, 2012).

En la siguiente seccion se describe el caso de GMS

3. Las caracteristicas del corporativo General Motors y de su Complejo
en Silao

General Motors llegd a nuestro pais en septiembre de 1935 y comenzo produciendo
el camion Chevrolet. La primera planta de este corporativo se instalo en el Distrito
Federal. Durante los siguientes afos, la planta se modernizo y amplio sus instala-
ciones (GM, 1995 y 2000).

En 1964 se instald otra planta en Toluca, Estado de México, con la
finalidad de fabricar motores de seis cilindros en linea (L-6). Hasta los ochenta
tanto la planta del DF como la de Toluca vendieron la mayoria de sus productos
al mercado interno, pero ante la crisis financiera de 1982 se comenzo a exportar
hacia Norteamérica.

Cabe mencionar que en 1979 se construyeron dos plantas en Chihuahua,
Ramos Arizpe. Una dedicada para ensamblar autos medianos y grandes y la otra
para producir motores (Guzman, 1993). En 1995, el corporativo GM cerr¢ la plan-
ta del DF y comenzo6 la construccion de la planta que hoy se encuentra en Silao,
Guanajuato.

En el 2008 se crearon dos plantas mas en San Luis Potosi destinadas a
ensamble y estampado. En el Cuadro 5 se destacan los principales peculiaridades
de las distintas plantas que GM tiene en México.
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Cuadro 5
Complejos de manufactura que ha instalado el corporativo GM en México
Compleio de Inicio Paises a los
s de Estado Plantas Productos Extension que se exporta
manufactura . o
operaciones principalmente
Ciudad de México 1935 DF Ensamble Vehiculos: autos, No hay infor- Mercado interno
camiones medianos y ~ macion
Se cierra en grandes
1995
Toluca 1965 Estado de Fundicion Motores: L4 3.0L, L4  42.9 hecta- EUA
México 1.8L, V8 5.0y 5.7L reas
Motores.
Ramos Arizpe 1981 Coahuila Ensamble Vehiculos: Chevrolet 268 hectareas Japon, EUA,
Motores. Sonic, Chevrolet Cap- Canada y
Transmisiones tiva Sport y Cadillac Centroamérica
Estampado SRX
Motores: HFV6 3.0L y
HFV6 3.6L
Transmisiones: 6
velocidades 6T70/ 4
velocidades 4L60E
y 4ET50 / Volt Drive
Unit
Silao 1995 Guanajuato  Ensamble Vehiculos: Chevrolet 229.9 hecta- EUA, Canada,
Silverado, Chevrolet reas Centroamérica
Motores Cheyenne y GMC y Japén.
Sierra
Transmisiones
Motores: 4.8L, 5.3L.
Estampado 6.0Ly6.2L
Transmisiones: 6L.45
y 6L80
San Luis Potosi 2008 San Luis Ensamble Vehiculos: Chevrolet 347 hectareas Mercado interno
Potosi Aveo y Chevrolet
Transmisiones  Trax.
Estampado Transmisiones: 6

velocidades automatic
FWD y AWD (GF6)

Fuente: Modificado y actualizado a partir de Martinez, Garcia y Murguia (2008) y con base en informacion de

General Motors (2014).

No obstante, recientemente el corporativo de GM anuncié nuevas inver-
siones en México por cerca de 700 millones de délares, las cuales serviran para
ampliar las instalaciones de las plantas de Toluca, San Luis Potosi y Silao. Respecto
a dicha inversion se menciona que ésta:
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[...] se dividira en tres proyectos de expansion en las plantas que ya opera en el pais; la
primera sera de 349 millones de délares en el complejo de Silao, Guanajuato, para cons-
truir otra planta donde se desarrollard una nueva generacion de transmisiones de ocho
velocidades, con mejor desempefio y rendimiento de combustible. El segundo corresponde
a 131 millones de la fabrica de San Luis Potosi para la expansion de la planta donde se
producird una transmision de nueva generacion, con tecnologia de punta, que ofrecera
alto rendimiento de combustible, suavidad de marcha y peso reducido. En la tercera se
destinaran 211 millones de ddlares para la expansion de las operaciones de General Motors
en el complejo de Toluca (Sanchez y Castillo, 2013).

En lo que concierne al Complejo Silao, inicia con su Planta Ensambla-
dora en 1995, ésta fue la primera ensambladora en establecerse en Guanajuato.
Sus plantas de estampado, motores y de transmisiones se instalaron en 1997, 2001
y 2008, respectivamente. En este complejo se ensamblan distintos modelos tipo
pick ups, tales como: Chevrolet Silverado, Chevrolet Cheyenne y GMC Sierra, en
versiones cabina regular y crew cab. La produccion se destina a la exportacion
fundamentalmente.

Lainversion inicial del complejo fue de aproximadamente 400 millones de
ddlares y tiene un potencial para producir dos autos por minuto. El corporativo GM
ha invertido mas de 900 millones de délares en Guanajuato tan solo en los ultimos
siete afios. En la actualidad, esta planta emplea un poco mas de 5 mil trabajadores,
distribuidos en tres turnos (Zocalo, 2013).

El sistema de produccion del Complejo Silao trabaja a partir de un transfer
aéreo automatizado que recorre las diferentes etapas del proceso de ensamblado.
Ademas, la planta cuenta con maquinaria y equipo electronico y con robots que
sueldan y pintan. Organizacionalmente la planta se caracteriza por ser flexible,
dada la posibilidad que tienen los diferentes trabajadores de ser rotados alrededor
de la linea de produccion para la que han sido asignados, asimismo, hay descen-
tralizacion en la toma de decisiones y la comunicacion fluye tanto horizontal como
verticalmente. El personal es coordinado a partir de equipos de trabajo y el nimero
de supervisores es reducido (Garcia, 2002).

En la siguiente seccion se describe a los equipos de trabajo, los que
representan una de las principales formas de organizacion laboral que se han im-
plementado en esta planta.



172 Martinez, Garcia, Santos

4. Equipos de trabajo en el CS: estructura, cualidades y formas
de coordinacion

Esta seccion se divide en tres partes: la primera enfatiza la estructura de los equipos
de trabajo del cs, la segunda destaca de qué manera se selecciona y se capacita
al personal de algunas areas de esta planta, y al final, se describe la trayectoria
laboral y cdmo los procesos de aprendizaje en equipo se aprovechan para generar
procesos de mejora en la empresa.

4.1 Peculiaridades de la estructura de los equipos de trabajo

A principios de los noventa, el corporativo de General Motors decidid cerrar la
planta que tenia localizada en el DF y decidi6 abrir una nueva en Silao, Guanajuato.
Algunas de las razones que se consideraron para instalar dicha planta en el Bajio
fueron las siguientes: la cercania con el Aeropuerto Internacional del Bajio, vias
férreas y un buen sistema de carreteras. Asimismo, fueron importantes los incentivos
gubernamentales que recibio, tales como: el abastecimiento de agua y terrenos a
bajos precios (Martinez, Garcia y Murguia, 2008).

El s comenzd a construirse en 1993. Para 1994 se ensambl6 la primera
unidad piloto (una Suburban). Este tltimo afio también inici6 el reclutamiento y
capacitacion acelerada del personal de la empresa y se cred el Sistema de Produccion
de Silao. Este sistema se basa en el aprendizaje obtenido del modelo de la planta
NUMMI’ ubicada en California (Martinez, Garcia y Murguia, 2008), y contempla
como uno de sus ejes el trabajo en equipo.

De acuerdo con un mando medio entrevistado, la capacitacion de los
equipos de trabajo en el CS inici6 aproximadamente en 1993. En ésta se impartieron
cursos sobre el concepto de equipos de trabajo, fijacion de objetivos, solucion de
problemas, productividad y la conformacion y funcionamiento de equipos autodi-
rigidos. Al respecto al entrevistado sefial6:

Fue un entrenamiento basicamente en las etapas en las que se requieren para formar a
los equipos [...] el objetivo asi planteado en los entrenamientos era llegar a equipos de
trabajo que fueran autodirigidos; esto es, que tuvieran el suficiente empowerment para

° La palabra NUMMI hace refiere a New United Motor Manufacturing, Inc. Esta empresa surgio en 1984 como
resultado de una joint venture entre General Motors y Toyota. La nueva empresa le permitia a GM aprender los
controles de calidad japoneses, mientras que a Toyota le facilitd su entrada al mercado de EUA (Automotriz.net,
2009).
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poder tomar decisiones dentro de la organizacion, el principal equipo que se definié con
esas caracteristicas es el equipo de produccion.

Estas formas de organizacion aspiran a tomar sus propias decisiones
relacionadas con sus actividades laborales, resolver internamente sus problemas
y a seleccionar y rotar tanto a sus lideres como a los trabajadores para que éstos
realicen diferentes tareas.'® Formar equipos de trabajo autodirigidos implica altos
niveles de calificacion laboral y, por lo tanto, mucho entrenamiento laboral. En el
CS, el entrenamiento inicial fue canalizado hacia los miembros de los equipos de
producciony a los lideres que integran a los mismos (Lideres de Equipos de Trabajo,
LETs). Si bien CS ha intentado desarrollar, como modelo organizativo los equipos
de trabajo autodirigidos, es necesario sefialar que hasta ahora las decisiones que
toman lo miembros de los equipos de trabajo (METs), atn siguen siendo limitadas y
supervisadas por los lideres y los coordinadores de los equipos de trabajo.

En términos generales, en CS, los equipos de trabajo se estructuran en
promedio en torno a 5 0 6 METs los cuales en su conjunto son responsables de un
area operativa o parte del proceso de ensamble. Dependiendo del tamaiio de la
linea de produccion (puertas, motores, entre otros), hay entre 3 y hasta 10 equipos
de trabajo. Cada equipo tiene un lider (ZET), estos son supervisados a su vez por
lideres de grupos de trabajo (LGT). Los lideres de equipos de trabajo pueden coor-
dinar hasta 8 LETs.

Al ser los equipos de trabajo en CS parte de la estructura formal de la
empresa la hace destacar como una organizacion de tipo horizontal. En este sentido
sefiala uno de los entrevistados: “Cuando nos presentan a nosotros el organigrama
no es el tipico escalafon piramidal de hasta arriba el director y abajo los gerentes
de area y abajito los super intendentes. No. Aqui es un esquema circular en el cual
al centro estd el miembro del equipo de trabajo”.

Este tipo de estructuras, en donde los niveles de jerarquia tienden a
reducirse, facilitan la comunicacion, la toma de decisiones y el intercambio de
informacién y conocimientos.

A continuacién se presentard la forma como se selecciona el personal y
la importancia de la capacitacion laboral en CS.

10 para Davis y Newstrom (2000: 244-245), el empowerment o facultamiento “[...] es un proceso que ofrece
mayor autonomia a los empleados compartiendo con ellos informacion relevante y dandoles control sobre los
factores que influyen en su desempefio laboral [...]. El empowerment contribuye a eliminar las condiciones que
causan sensacion de ineficacia; en cambio, propician sensaciones de eficacia personal en los empleados. Por el
efecto del empowerment los empleados se sienten facultados para enfrentar diversas situaciones y capacitados
para asumir el control de los problemas que se presentan”.
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4.2 Proceso de seleccion y capacitacion del personal

En el caso de los ingenieros que trabajan en el CS, el proceso de seleccion implica
someterse a diversas entrevistas, algunas de las cuales se realizan en inglés. Asimis-
mo, el personal que aspira a ingresar a este complejo debe someterse a exdmenes
médicos y psicométricos. Finalmente se le solicita resolver algin problema practico
o realizar algun tipo de simulacion en la planta, a fin de observar sus habilidades
y explorar el tipo de conocimientos que éste posee. Una vez que ha sido admitido
el trabajador, inicia como practicante y, posteriormente, ird escalando de nivel a
medida que se capacite y demuestre un buen desempefio laboral. El practicante
es puesto a prueba y durante ese periodo es subcontratado por una empresa que
trabaja para CS.

Por su parte, los operarios, son egresados de nivel medio superior o técnico,
y pasan por procesos de seleccion y examenes. En caso de ser admitidos, reciben un
curso de induccion de dos dias y uno de capacitacion que estara en funcion del area
para el cual fueron seleccionados. Después de los cursos ingresan a piso y se integran
a un equipo de trabajo en el que seran apoyados por el lider de equipo hasta que
logren dominar las tareas del puesto al que fueron asignados (On the job training).
A medida que los operarios se capacitan, podran realizar actividades diferentes a
las que inicialmente fueron asignados, es decir, pueden ser rotados al interior de la
linea o en el area de trabajo para la cual fueron contratados.

Sin embargo, no todos los operarios seleccionados y capacitados logran
permanecer en el CS. Muchos de ellos renuncian, dos de las causas mas frecuentes
son: a) porque no se acostumbran a la disciplina laboral (horario, cargas de trabajo,
entre otras); o b) porque creen que en poco tiempo pueden obtener un mejor puesto
y asi obtener un mayor nivel de ingreso.

Sin embargo, el proceso de crecimiento profesional es lento. Generalmente,
el personal técnico ingresa como METS y, posteriormente, podra subir de escalafon
hasta convertirse en LETs), siempre y cuando se capaciten y sean promovidos por
sus jefes. Al respecto, uno de los entrevistados comento:

El planteamiento para que la gente se acerque tiene que ser como que muy atractivo y
muchos se imaginan que van a llegar y que luego van a ser LETs y que luego, luego van
a ser LGT. Entonces en los casos que me toco eso, eran egresados. Este de Conaleps o
gente con preparatoria que entraban a la planta y cuando los poniamos en operacion como
METs, decian: es que yo no soy, yo no venia a ser obrero [...]. El proceso de crecimiento
para llegar a ser LET lleva afios. No es de la noche a la mafiana. Si hay oportunidades
de desarrollo. Si, si las hay, y también se te da la oportunidad de que tomes cursos de



Nuevas formas de organizacion laboral en la industria automotriz... 175

computacion si no los tienes. También, si quieres tomar cursos de inglés, los puedes to-
mar, o sea, hay facilidades en ese sentido para que la gente se desarrolle. Pero, pues estos
chavos no lo veian asi.

Durante su trayectoria laboral, los METs reciben un entrenamiento de tipo
cruzado. En este proceso, los trabajadores reciben diferentes tipos de instruccion
a fin de dominar multiples habilidades y con el fin de poder ser rotados. Estos se
vuelven responsables de cada una de las tareas que desempefan. A partir de este
tipo de entrenamiento se pretende aumentar la flexibilidad y la productividad laboral
(Moreno, 2012). Algunos de los cursos adicionales que pueden tomar los operarios
en CS son el de Excel o el de inglés.

Por otro lado, en el caso del personal de confianza o mandos intermedios,
el proceso de capacitacion se puede dar fuera de la empresa o mediante la intranet.
Le empresa tiene convenios con algunas universidades, los cuales pueden ser apro-
vechados por los empleados para actualizarse. Algunos de estos convenios han sido
utilizados para que el personal estudie alguna maestria o doctorado. Para poder ser
beneficiario de esta prestacion, el personal debe demostrar que posee “el potencial”
que la empresa le exige.

Sin embargo, los empleados también pueden actualizarse mediante la red
que esta conectada a un centro de capacitacion en linea. Por ejemplo, hay cursos
de metrologia en los niveles principiante, intermedio y avanzado. Durante estos
cursos, los empleados de confianza son evaluados y reciben un certificado, el cual
es reconocido y entregado al personal de Recursos Humanos del complejo para
que sea integrado al expediente. Los cursos se pueden realizar durante la jornada
laboral, siempre y cuando, esto sea aprobado por su jefe inmediato y previa planea-
cion en cuanto a los tiempos en los cuales se llevaran a cabo los mismos. Uno de
los entrevistados describe el proceso mediante el cual se puede acceder a un curso
de capacitacion:

Prendo mi computadora y en mi computadora tengo mi aplicacion de monitoreo de lo
que esta sucediendo en el piso, tengo mi navegador de internet, mi correo electrénico
corporativo, estoy viendo mi correo electronico y de repente me meto a través de internet
al curso, entonces: /sabes qué? Agarro mi radio, (le aviso) a mi LET de mas confianza
;sabes qué? voy a estar tomando mi curso, te encargo la linea. Orale. Y es perfectamente
valido, o sea la empresa no lo censura, no te regafia por hacer eso.

La capacitacion, asi como el trabajo en equipo, son algunas de las bases
del aprendizaje en CS. La posibilidad de rotar de una actividad a otra y las mejoras
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que se logran en cada una de las lineas, se explican a partir de la acumulacion de
experiencias y de los conocimientos que de manera individual y colectiva obtiene
el personal durante su trayectoria laboral.

4.3 Trayectoria, flexibilidad laboral y mejoras en el trabajo

En términos formales, el personal de CS desarrolla una trayectoria laboral ligada a la
capacitacion; a la adquisicion de nuevas habilidades y conocimientos; a la evaluacion
que su jefe inmediato haga del personal respecto a su desempefio y sus actitudes ante
el trabajo y sus compafieros de equipo.!! En este sentido, entre mas nivel educativo
y de capacitacion tenga el personal es mas facil que ascienda en la empresa.

Sin embargo, también se han presentado casos en los cuales la adquisi-
cion y la acumulacion de la experiencia laboral han contribuido a la modificacion
de la trayectoria. Al respecto, uno de los entrevistados mencion6 el caso de un
trabajador que tenia bajo nivel educativo, pero que logrd ascender a un alto puesto
de confianza:

Cuéllar era una persona que no tenia una carrera. El habia empezado su trayectoria laboral
en GM en la planta de Saltillo, empezd como obrero, como miembro de equipo de trabajo
y luego lo hicieron auxiliar técnico (asi les llamaban antes). Cuando lo hacen auxiliar
técnico, pues empiezan a ver que este cuate tiene capacidades, lo empiezan a ascender,
luego lo hacer lider de grupo, luego lo hacen coordinador y sin tener una preparacion
académica formal el sefior llegd al puesto de superintendente, o sea a un escalafon de la
gerencia del area.

La experiencia del personal se ve enriquecida por medio de la rotacion
laboral. En Cs, hay trabajadores que pueden ir de una linea de produccion a otra,
cambiarse un turno a otro o moverse de un equipo a otro diferente. Por ejemplo,
otro de los entrevistados comento:

Yo estuve en Puertas, luego estuve en Chasis 1. Estuve en Bastidores y estuve en Motores
[...] bueno, en Chasis y Bastidores nada mas estuve como dos meses en cada linea fue

' Para Ledn (2012), en términos generales, la trayectoria laboral es la orientacién del campo de trabajo que siguen
alo largo de su vida las personas. Esta senda se ve influida por condiciones externas (asociadas al mercado laboral
y la segregacion laboral del genero) o individuales (aspiraciones, niveles de capacitacion, educacion profesional
y capital social). Durante su trayectoria, los individuos enfrentan situaciones de coyuntura o puntos de inflexion
que pueden obligarlos a cambiar decisiones y, por lo tanto, modificar su senda laboral. Algunos elementos que
pueden generar dichos puntos de inflexion son: la formacion de la pareja, el nacimiento del progenitor, la salida
de un empleo, los ascensos laborales, etc.
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como parte de capacitacion y también para entender la parte del proceso y desarrollar el
programa de capacitacion de lideres de grupo [...]. En Puertas estuve en un turno en la
tripulacion A y me cambian a la tripulacion B que supuestamente era mas conflictiva y
generaba mas discrepancias.

Este tipo de flexibilidad en el trabajo,'? es vista por algunos entrevistados
como un proceso que favorece el ascenso laboral dentro de la empresa, y es uno
de los prerrequisitos para poder llegar a ser un lider o coordinador de equipos de
trabajo.

Los lideres de los equipos no solamente dirigen a este tipo de grupos,
ademas entre sus tareas importantes se encuentra la de sustituir a los miembros de
dichos grupos en los siguientes casos: cuando faltan por enfermedad o incapacidad o
se retiran mas temprano o en periodos de lactancia. En otras palabras, los lideres de
equipos de trabajo son los “comodines”, segiin comentd uno de los entrevistados:

El LET es como un comodin, como quien dice el especialista técnico de todas las opera-
ciones de su equipo, porque las conoce todas. También hace roles de reparacion, cuando
algo falla en sus equipos para no parar la linea. El toma la decision si corre o no el des-
perfecto y bueno pues ¢l se toma la responsabilidad de repararlo para que no impacte en
los indicadores de calidad del proceso de adelante.

La flexibilidad laboral y el entrenamiento cruzado que recibe tanto el
personal de confianza como el operativo han contribuido a que en CS se realicen
mejoras en procesos. En este complejo existe un programa que se denomina “Ideas
y mejoras”. A través del cual se evaluan aquellas propuestas que hacen los equi-
pos de trabajo de las distintas areas a fin de reducir costos en produccién o en los
servicios.

Las ideas asociadas a mejoras se plasman en formatos que han sido pre-
viamente disefiados por el area de evaluacion de las propuestas. La pertinencia de
las distintas sugerencias se evalua por las areas involucradas como pueden ser, in-
genieria, calidad o normativo. Si el proceso es aprobado, posteriormente, se calcula
el presupuesto y se hacen las pruebas piloto correspondientes. Si el proceso final
permite reducir costos, los trabajadores o empleados que realizaron la propuesta

12 Existen diferentes tipos de flexibilidad laboral, segtn Ibarra y Gonzélez (2010), ésta puede ser de tres tipos:
externa o numérica (subcontratacion, empleo temporal o movilidad regional), interna o funcional (polivalencia,
rotacion de personal y modificacion de jornada laboral) y salarial (cambios en la escala salarial y eliminacion del
salario minimo, por ejemplo.
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reciben un porcentaje del ahorro que se generd en la empresa. El beneficio que ob-
tiene el equipo de trabajo o el area que realiz6 la sugerencia se reparte en funcion
de la participacion que tuvo cada individuo en la generacion de nuevas ideas. Uno de
los entrevistados describe este proceso de la siguiente manera:

Para la empresa, cuando el porcentaje de ahorro era para su equipo o su area, eran ideas
de noventa pesos. Cuando su idea representaba un ahorro para la unidad de negocios de
Ensamble General, por ejemplo, los de los reusados de guantes; a esos se les pagd veinte
mil pesos, porque fue parte del porcentaje de lo que se saco, de lo que se ahorr6. O sea,
nos ahorramos como doscientos mil en guantes por simplemente reusarlos. Entonces esa
lana se le pago al equipo, a los que documentaron la idea. Y ellos ponen ;jno? “zutanito”
25% de la participacion, perenganito 30% y asi sucesivamente. O sea, el que aporta la
idea pues obviamente es el que se lleva mayor porcentaje y alli ellos lo deciden.

En este contexto, cada equipo de trabajo planea y se fija metas que re-
dunden en mejoras en sus procesos de trabajo. Estas mejoras son el resultado del
conjunto de conocimientos y experiencias que se intercambian al interior de los
equipos de trabajo. Como sefialan Erber, Roitter y Delfini (2011), los equipos de
trabajo facilitan el intercambio de experiencias, la difusion y la conversion del co-
nocimiento tacito a codificado y de formal a tacito. Esta espiral del conocimiento
organizacional constituye una de las ventajas competitivas que hoy tiene el CS para
mejorar sus productos y procesos.

Conclusiones

Como se destaco en este trabajo, en el estado de Guanajuato se esta conformando un
cluster automotriz, que hasta la fecha en que se redacto este articulo, se encuentra
integrado por 74 unidades econdmicas, las cuales se localizan, principalmente en
Celaya, Ledn, Irapuato, Salamanca y Silao.

El detonante del clister fue la puesta en marcha, en 1995, de la primera
ensambladora en Silao, que se instalo con la finalidad de manufacturar principalmente
para exportacion: Complejo Silao de General Motors. Un rasgo destacado de esta
empresa, y éste ha sido el objeto del presente analisis, es trabajar bajo un esquema de
produccidon y organizacion de tipo flexible. Los equipos de trabajo en tanto estruc-
tura organizativa; en la que la capacitacion, el aprendizaje y los incentivos ligados
al escalafon y el reconocimiento economico (tanto del equipo como del lider del
mismo) desempefian un papel importante. El entrenamiento cruzado, asi como los
conocimientos y las habilidades que cada individuo va acumulando en su trayectoria
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laboral, favorecen la flexibilidad laboral. Este aprendizaje individual, al vincularse
con el colectivo, favorece la mejora en productos y procesos dentro del CS.

El trabajo en equipo exige laborar bajo estructuras organizacionales que
faciliten: la comunicacion de arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba; la des-
centralizacion de la toma de decisiones; la flexibilidad laboral y la capacitacion en el
trabajo. No menos importante son el liderazgo y una cultura basada en la confianza,
la responsabilidad y el respeto.

Otro aspecto que destaca en esta organizacion es el facultamiento o em-
powerment. Es decir, de acuerdo con los entrevistados, en esta empresa se ha tratado
de dar facultades a los trabajadores y a los equipos para que ellos tomen decisiones
ligadas a las tareas que se les asignan y se hagan responsables de sus acciones. Este
proceso adopta la forma de un liderazgo compartido.

En su conjunto, las caracteristicas que han asumido los equipos de trabajo
en CS, nos hacen reflexionar sobre la importancia que las nuevas formas de organi-
zacion laboral estan desempenando en las ensambladoras automotrices instaladas en
Guanajuato. Seria interesante indagar si este tipo de estructuras organizativas
existen solamente en esta empresa, o si se esta reproduciendo en las nuevas plantas
ensambladoras en proceso de establecerse en el estado, y seria muy importante ana-
lizar cudntos de los proveedores ligados a CS las han adoptado y cdmo ha repercutido
en su desempefio.

Es asi que durante los ultimos afios, el estado ha crecido en importancia
nacional en lo que a la industria automotriz terminal y de autopartes se refiere. Sin
duda con la llegada de nuevas plantas como Volkswagen, Honda, Toyota y Mazda, y
sus respectivos proveedores, la importancia de esta region seguira incrementandose.
En este contexto, nos parece que es pertinente seguir realizando, en un futuro cer-
cano, estudios que se enfoquen en: a) analizar el impacto de la politica de atraccion
de inversiones llevada a cabo por el gobierno estatal, y que ha beneficiado al cluster
automotriz, en el desarrollo socio-econdmico de la region; b) estudiar y evaluar el
efecto de arrastre que el cliister automotriz puede generar en las empresas locales y la
posible reconversion que su llegada pueda propiciar en sectores tradicionales, como el
del cuero—calzado; c) describir y analizar las condiciones laborales y las nuevas formas
de organizacion que se estdn adoptando en este sector; d) medir las capacidades de
innovacion y de absorcion del clister automotriz con la finalidad de establecer una
tipologia que permita dar cuenta de las capacidades de las empresas y su potencial;
e) analizar el tipo de redes de colaboracion que las empresas del cliister han establecido,
tanto local como internacionalmente, para evaluar las derramas del conocimiento y
su impacto en el desarrollo local; y f) asi como indagar sobre los impactos sociales,
econdmicos y culturales que se estdn generando en esta region.
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