
Oficina Internacional del Trabajo
Oficina Regional para América Latina y el Caribe

LA CONSTRUCCIÓN DE NUEVOS ESLABONES DE

PRODUCTIVIDAD Y COMPETITIVIDAD LABORAL

Condiciones Laborales Decentes que Determinan una
Mejora en la Productividad y Competitividad

Caso de la Industria Manufacturera Mexicana

Leonard Mertens
Flor Brown

Lilia Domínguez



Copyright © Organización Internacional del Trabajo 2005
Primera edición 2005

Las publicaciones de la Oficina Internacional del Trabajo gozan de la protección de los
derechos de propiedad intelectual, en virtud del protocolo 2 anexo a la Convención Univer-
sal sobre Derecho de Autor. No obstante, ciertos extractos breves de estas publicaciones
pueden reproducirse sin autorización, con la condición de que se mencione la fuente. Para
obtener los derechos de reproducción o de traducción deben formularse las correspondientes
solicitudes a la Oficina de Publicaciones (Derechos de autor y licencias). Oficina Internacio-
nal del Trabajo, CH-1211 Ginebra 22, Suiza, solicitudes que serán bien acogidas.

MERTENS, Leonard, Flor BROWN y Lilia DOMÍNGUEZ

La Construcción de Nuevos Eslabones de Productividad y Competitividad La-
boral. Condiciones Laborales Decentes que Determinan una Mejora en la Produc-
tividad y Competitividad. Caso de la Industria Manufacturera Mexicana
Lima: OIT, 2005, 108 pp.

ISBN: 92-2-317056-7

Datos de catalogación de la OIT

Las denominaciones empleadas, en concordancia con la práctica seguida en las Naciones
Unidas, y la forma en que aparecen presentados los datos en las publicaciones de la OIT no
implican juicio alguno por parte de la Oficina Internacional del Trabajo sobre la condición
jurídica de ninguno de los países, zonas o territorios citados o de sus autoridades, ni respecto
de la delimitación de sus fronteras. La responsabilidad de las opiniones expresadas en los
artículos, estudios y otras colaboraciones firmados incumbe exclusivamente a sus autores, y
su publicación no significa que la OIT las sancione.
Las referencias a  firmas, procesos o productos comerciales no implican aprobación alguna
por la Oficina Internacional del Trabajo, y el hecho de que no se mencionen firmas, procesos
o productos comerciales no implica desaprobación alguna.
Las publicaciones de la OIT pueden obtenerse en las principales librerías o en oficinas locales
de la OIT en muchos países o pidiéndolas a: Las Flores 275, San Isidro, Lima 27-Perú,
Apartado Postal 14-124, Lima, Perú.
Vea nuestro sitio en la red: www.oit.org.pe

Impreso en el Perú

MERTENS, Leonard, Flor BROWN y Lilia DOMÍNGUEZ
OIT. OFICINA REGIONAL PARA AMERICA LATINA Y EL CARIBE

La construcción de nuevos eslabones de productividad y competitividad laboral.
Condiciones laborales decentes que determinan una mejora en la productividad y
competitividad. Caso de la Industria Manufacturera Mexicana.
Lima: OIT, 2005, 108 p.

Productividad laboral, competitividad, industria, grupo de intereses, industrias
manufactureras, condiciones de trabajo, costo, México,
Pub OIT .                                                                                                                 12.07.3

ISBN: 92-2-318419-3 / 978-92-2-318419-3  (versión web pdf)
ISBN:  92-2-317056-7 (versión CD-ROM)

Datos de catalogación de la OIT



El uso de un lenguaje que no discrimine ni marque diferencias entre
hombres y mujeres es una de las preocupaciones de nuestra Organiza-
ción. Sin embargo, no hay acuerdo entre los lingüistas sobre la manera
de hacerlo en nuestro idioma.

En tal sentido y con el fin de evitar a veces la sobrecarga gráfica que
supondría utilizar en español o/a para marcar la existencia de ambos
sexos, hemos optado por emplear en ocasiones el masculino genérico
clásico, en el entendido de que todas las menciones en tal género repre-
sentan siempre a hombres y mujeres.
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A inicios del tercer milenio, México enfrenta grandes retos en torno a
sus niveles de competitividad. Uno de los temas más controversiales en
esta discusión se relaciona con la baja productividad de la región. El
objetivo de este trabajo es analizar empíricamente los determinantes de
la productividad laboral incorporando las características del ambiente
laboral —trabajo decente—. Este aspecto pocas veces ha sido el eje en
los estudios cuantitativos existentes para el caso de México.

Generalmente, los estudios empíricos de productividad y competi-
tividad, que parten de la empresa como unidad de análisis, intentan
relacionar y analizar variables que se pueden cuantificar de manera fácil
y unívoca. Los determinantes que suelen aparecer son inversiones en
equipo, investigación y desarrollo, tipo de mercado (exportación), ori-
gen del capital, tamaño de la empresa, escolaridad del personal y, re-
cientemente, horas de capacitación impartidas. Las implicaciones de
estos resultados reducen las políticas de mejora de la productividad y
competitividad a un problema cuantitativo de gestión: obtener y asig-
nar más y diferenciadamente recursos financieros y humanos.

Sin el afán de menospreciar estas variables duras, están los aspectos
cualitativos que inciden en la productividad y que, por lo general, no
requieren de cuantiosos recursos, sino de una visión y acciones específi-
cas de gestión humana en las organizaciones, orientados al aprendizaje
permanente e incluyente. Parte del reconocimiento de que el desarrollo
de la organización no depende únicamente de la capacidad de identifi-
car, introducir y compartir conocimiento tecnológico y administrativo
proveniente del entorno, sino también de la capacidad de crear nuevos
conocimientos en su interior, involucrando y motivando a todo el per-
sonal, reconociendo y movilizando sus capacidades.
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Es la dimensión intangible de la estrategia de mejora de producti-
vidad, que guarda estrecha correspondencia con el desarrollo y aprove-
chamiento del conocimiento tácito en las organizaciones que, comple-
mentado con el tangible, son las fuentes de la creación y aplicación
permanente de los nuevos conocimientos que deben dar sustento a la
trayectoria de inserción diferenciada de la organización en el mercado.
Esta dimensión intangible está presente en el concepto de la nueva cul-
tura laboral que guía las políticas laborales en México en los años re-
cientes y coincide también con el de trabajo decente que promueve la
OIT mundialmente. Ambos conceptos están íntimamente relaciona-
dos. El primero apunta más a las bases filosóficas del trabajo humano y
el segundo a su implantación. En el contexto actual de los mercados,
ambos se traducen en un aspecto crítico relacionado con la capacidad
competitiva de las organizaciones: las condiciones laborales favorables
para el aprendizaje.

Este estudio se centra en la importancia que tiene la creación de
condiciones laborales favorables para el aprendizaje en las organizacio-
nes en el contexto actual de la competitividad de la economía mexica-
na, enfocándonos en la industria manufacturera. La evolución de la
macroeconomía en la última década, caracterizada por una profunda
crisis en 1995 y seguida en los años posteriores por una reducción de las
tasas inflacionarias y una relativa estabilidad en la tasa de cambio a par-
tir de un control de las variables fundamentales (déficit presupuestario,
deuda pública, circulante monetario), han propiciado un incremento
en el costo laboral de la mano de obra como consecuencia de un efecto
doble. Por un lado, las negociaciones colectivas se centraban en recupe-
rar la pérdida de la capacidad de compra, consecuencia de la crisis de
1995, tomando como referencia la tasa de inflación del año previo. Como
la inflación disminuyó año tras año, el costo laboral tendió a aumentar
en términos reales. Por el otro, a esto se agrega la estabilidad relativa de
la tasa de cambio en un contexto donde, aunque los precios internos
bajaron, a la vez se mantuvieron por encima de los de sus principales
socios comerciales; el resultado en el costo laboral expresado en precios
internacionales es de una doble presión hacia arriba.

La política económica que ha propiciado una estabilidad en la tra-
yectoria macroeconómica ha implicado una menor flexibilidad de los
salarios como un factor de ajuste en el mercado de trabajo comparado
con los años anteriores. La presión que esto significa en el costo laboral
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y, con ello, sobre la capacidad de generar empleo, se puede amortiguar
en dos sentidos: seguir haciendo lo mismo reduciendo el costo laboral
mediante modalidades contractuales más baratas (subcontratación, con-
tratos temporales, flexibilidad en horarios y pago por hora), con la
consecuente profundización y extensión del déficit del trabajo decente;
o impulsar la productividad laboral en dirección de una trayectoria de
creación de mayor valor agregado por unidad de producto y servicio.
Esto implica necesariamente evolucionar hacia prácticas productivas de
mayor calidad e innovación constante en proceso y producto, creando e
incorporando con mayor velocidad y profundidad nuevos conocimien-
tos a los procesos productivos.

Del mismo modo, esto requiere la transformación de las relaciones
laborales al interior de las organizaciones, donde el aprendizaje formal e
informal a partir de una capacitación permanente e incluyente, y de
condiciones de trabajo decentes que valoran a la persona en todo lo que
implica su condición humana, se conviertan en el eje de la estrategia de
productividad y competitividad.

Para no mantenerse en un nivel teórico, se hizo un esfuerzo por
analizar datos con el objetivo de corroborar si, efectivamente, hay evi-
dencias empíricas que sustenten este postulado. Sobre la base de una
encuesta muy completa y rica en información, representativa de la pe-
queña, mediana y gran industria manufacturera mexicana, se logró una
aproximación, identificando trayectorias que las empresas han seguido
y los resultados que estas arrojaron en productividad y competitividad.
Esto permitió identificar aquellas prácticas de gestión tecnológica,
organizativa y de relaciones laborales que, bajo un planteamiento de
ceteris paribus, conduzcan a mejores resultados en productividad y tra-
bajo decente.
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La competitividad laboral se puede definir como la contribución indi-
vidual y colectiva de las personas ocupadas en la capacidad competitiva
de las empresas, sectores económicos y la economía en su conjunto.
Dicho de otra manera, corresponde a la ventaja competitiva que se pue-
de atribuir a capacidades productivas de las personas y de sus interacciones
sociales. El vehículo de las interacciones sociales son las relaciones labo-
rales que crean y recrean de manera informal y formal las condiciones
que regulan los compromisos de esfuerzo colectivo e individual con los
compromisos de compensación, material y no material.

Es difícil pensar qué condiciones sociales serían necesarias o sufi-
cientes en las organizaciones para alcanzar un alto grado de creatividad
tecnológica y organizativa para impulsar la productividad y crear de
manera sostenible una ventaja competitiva en los mercados. Un gran
número de factores sociales, económicos y políticos entran en la ecua-
ción para lograr una ventaja competitiva dinámica que es capaz de re-
novarse en la medida que se agoten los ciclos que lo han sostenido en el
pasado. Puede ocurrir que un ambiente social y económico favorable en
una época o momento en la trayectoria de la capacidad competitiva, no
lo sea en otro, porque corresponde a otro paradigma de innovación.
Asimismo, un ambiente social favorable, con buenas relaciones labora-
les entre el personal operario y directivo, puede resultar no suficiente si
no surgen y se aplican nuevas ideas tecnológicas y organizativas (López
y Valdaliso 1999).

En el contexto de la globalización de mercados y de las tecnologías
de la informática y comunicación, la competitividad laboral alude en
primer lugar a algo intangible y difícil de cuantificar: la capacidad del
personal para crear y recrear conocimientos, con el objetivo de transfor-
mar los productos y servicios, así como las formas de producir (López y
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Valdaliso 1999).  Es el balance entre capacidades endógenas de ge-
neración de conocimientos, muchas de ellas difíciles de transferir a
otras situaciones laborales, y las fuentes de conocimiento exógeno,
que se caracterizan por su mayor transferibilidad y grado de acceso
más universal. Alude también a resultados y condicionantes concre-
tos y medibles, tales como la productividad laboral, el costo laboral,
el atraso o adelanto cambiario y la captación del mercado.

La hipótesis de este estudio es que la evolución de la industria
manufacturera mexicana en los años 2000 llegó a un punto donde la
competitividad laboral no se reduce a un problema cuantitativo, de
incrementar la productividad y reducir el costo laboral, esto es, in-
crementando la producción de cada trabajador y bajando las remu-
neraciones; sino, sobre todo, a lograr un eslabón cualitativamente
diferente y superior de competencia, de productos y servicios con
mayor valor agregado. Implica situarse como sector en un eslabón de
desarrollo tecnológico y organizativo de nivel intermedio, que tendrá
expresiones y avances heterogéneos entre ramas e industrias particulares.

Se refiere a la creación de nuevas capacidades tecnológicas y organi-
zativas, donde el término capacidad no se limita a un conjunto de
rutinas interiorizadas por las organizaciones y orientadas a la continui-
dad de las trayectorias de saberes (y, por ende, a la productividad y
competitividad histórica); sino, principalmente, a la discontinuidad
y la concreción confiable de una acción de escalar tecnológica y
organizativamente. Es saber cerrar confiablemente la brecha entre la
intención y el resultado; lo que ocurre cuando los aprendizajes
individuales y colectivos conducen de manera efectiva hacia un
escalafón de mayor complejidad tecnológica y organizativa, y en
consecuencia, de mayor valor agregado (Dosi y otros 2002). Estos se
convierten en capacidades dinámicas cuando son compuestas por
rutinas que regulan la búsqueda para mejorar métodos y procedimien-
tos y, a la vez, son dinámicas por el aprendizaje como el resultado de
proyectos de mejora previos (Pisano 2002).

El modelo de análisis consiste en dos etapas. La primera es la
estimación de la evolución de la competitividad laboral en la indus-
tria manufacturera, descomponiéndola en sus principales elementos:
costo laboral unitario, que se disgrega a su vez en productividad la-
boral y costo laboral; atraso cambiario; y cuota del mercado.
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La segunda etapa es analizar a nivel de establecimientos los de-
terminantes de la productividad laboral, que es la fuente dinámica
y sostenible de la mejora de la competitividad laboral. Se pondrá
especial énfasis en el papel de la gestión de los recursos humanos y
la calidad de la relación laboral-contractual. La hipótesis de trabajo
consiste en que, en el contexto actual, la productividad depende
significativamente de la capacidad endógena para crear y recrear
conocimientos entre todo el personal, lo que demanda una gestión
proactiva, integral y permanente del desarrollo del personal, a tra-
vés de los subsistemas que conforman la gestión de los recursos
humanos. Se parte del supuesto que la mejora de la productividad
laboral es el resultado de capacidades que mantienen una continui-
dad y otras que generan cambios a través de las innovaciones lleva-
das a cabo.
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En 1995, México sufrió la peor crisis en su historia reciente, la primera
en la era de apertura comercial y desregulación estatal. Se manifestó en
un descalabre financiero, aunque la economía real ya había enviado se-
ñales de pérdida de competitividad por el alto costo que implicaba la
revaloración de la moneda frente a los principales mercados internacio-
nales (véase el gráfico 1).

Gráfico 1
Producto interno bruto real (1992-2003)

variación porcentual

Fuente: Sistema de Cuentas Nacionales, Estadísticas de Coyuntura, INEGI.
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Desde mediados de los años setenta, cuando el modelo de sustitu-
ción de importaciones entró en la etapa de agotamiento (Mertens 1986),
expresado en el desequilibrio de las cuentas con el exterior (balanza
comercial), surgió la misma pregunta. ¿Las crisis han sido consecuencia
de dejar fuera del control las variables financieras básicas de la macro-
economía (déficit interno y externo, base monetaria); del equivocado
manejo de los instrumentos financieros y económicos disponibles (en-
deudamiento, tasas de interés, política cambiaria, marco de regulación);
de un entorno internacional adverso; o de la falta de una adaptación a
tiempo de la base tecnológica, organizativa y laboral de las empresas
que conforman el aparato productivo del país?

Todos estos factores han incidido en las crisis que la economía
mexicana ha sufrido desde la mitad de los años setenta. Concentrándo-
nos en el último aspecto, el de la capacidad tecnológica, organizativa y
laboral de las empresas, el factor que postergó la necesidad de cambio a
finales de los años setenta fue el petróleo. En los años ochenta, la eco-
nomía tuvo que pasar de una lógica de mercado dominada y distorsionada
por los beneficios de un alto precio del crudo, a una que tuviera la
capacidad de competir con productos manufactureros en el mercado
internacional (Mertens 1986).

Esa transición no se logró sino hasta después de la “crisis tequila”
de 1995. Aprovechando el proceso de aprendizaje,1  a raíz de la apertura
de los años previos y que se profundizó a partir de 1988 con la entrada
de México al GATT, las empresas que habían logrado sobrevivir el ajus-
te estructural de los años ochenta expandieron su planta productiva,
tanto en producción como en empleo. A estas se sumaron aquellas nue-
vas atraídas por el bajo costo de la mano de obra después de la devalua-
ción de 1995. El sector manufacturero se convirtió en el motor del
crecimiento económico, gracias a una expansión muy significativa de
las exportaciones (véase el gráfico 2).2

1 Un grupo de empresas logró adecuarse a las nuevas reglas del juego del mercado,
aplicando la ola de nuevas tecnologías sustentadas en la informática y la electró-
nica, así como en los sistemas de gestión de calidad y producción depurada
(Mertens 1997).

2 El total de exportaciones de bienes y servicios aumentaron 16.7% en promedio
anualmente entre 1994-2000 (STPS 2003).
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Gráfico 2
Exportaciones de bienes en México

México se convirtió en el único país de América Latina donde el
sector manufacturero es el soporte principal y dinámico de la economía
externa (exportaciones), con lo que contribuyó con más del 27% al
empleo no agrícola en 2002, el más alto porcentaje en la región (este
porcentaje corresponde a la suma de la industria manufacturera, minera,
eléctrica y de agua potable) (OIT 2003). Analistas internacionales del
mundo empresarial veían a México como un país que se proyectaba a
convertirse en un poderío industrial, cuyos trabajadores y exportaciones
tendían a sofisticarse crecientemente (Business Week, 21 de diciembre de
1998; véase el recuadro 1).

Esta transformación de la economía mexicana se estancó en 2001.
Hubo razones externas e internas. Entre las externas, la economía nor-
teamericana entró en recesión. Las exportaciones mexicanas se habían
centrado en un solo mercado, el de Estados Unidos. La cercanía geográ-
fica y el Tratado de Libre Comercio hicieron que las empresas optaran
por ese mercado. Era una opción quasi natural, pero también la más
fácil, que no necesariamente correspondía con la más óptima en el
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mediano plazo, porque reducía el espectro de aprendizaje que conlleva-
ría a una mayor diversificación de mercados.

Otro factor externo fue que, con los años, México ya no era el
único país con acceso privilegiado al mercado norteamericano y, por
otra parte, algunos privilegios fueron restringidos, como la entrada en
vigor del Artículo 303 del Tratado de Libre Comercio de América del
Norte (TLCAN) en 2001, dando así por concluido el régimen prefe-
rencial con que operaban las maquiladoras cuyos insumos provenían de
países distintos de Estados Unidos y Canadá (STPS 2003).

Hubo también factores internos como el no haber avanzado lo su-
ficientemente rápido a exportaciones más sofisticadas. No se anticipó a
tiempo que la mano de obra barata y semi calificada iba a durar poco
tiempo como factor de ventaja competitiva. Esta situación que se evi-
denció con la pérdida del mercado norteamericano a los productores
del sur este asiático, especialmente China. Paradójicamente, en 1996 la
tendencia fue al revés, cuando empresas mexicanas en ramas como la
textil desplazaron a la competencia asiática en el mercado norteameri-
cano (Business Week, 21 de diciembre de 1998).

Visión de la revista Business Week sobre la
economía mexicana a finales de 1998
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Fuente: Business Week, 21 de diciembre de 1998. La traducción es nuestra.

Recuadro 1
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Una vez estancada la industria maquiladora, que representaba alre-
dedor del 55% de las exportaciones manufactureras, se perdieron unos
280 mil empleos en el período 2000-2003. Las empresas manufacture-
ras no maquiladoras igualmente se estancaron en sus exportaciones.

Mientras, el petróleo repuntó nuevamente en las exportaciones a
partir de 2001. En los años 2002-2003, el sector agrícola ha sido el que
registró las tasas de crecimiento más elevadas y también sus exportaciones
incrementaron, aunque tuvieron que partir de un punto muy bajo. La
transformación del sector manufacturero hacia un eslabón más sofistica-
do de aplicación de la tecnología, organización y mano de obra, es uno
de los desafíos de los años venideros para la economía mexicana; o de lo
contrario, adoptaría el modelo que podría caracterizarse como una mez-
cla entre América del Sur y el Caribe: exportar bienes agrícolas especia-
lizados y de extracción (minería y petróleo) y servicios de turismo.

Más que un problema de desarrollo de sectores, el tema de fondo
es la productividad que la economía sea capaz de impulsar, siendo esto
el sustento de la mejora del ingreso a mediano y largo plazo. En los años
de auge económico de la segunda mitad de los noventa (1996-2000), la
productividad laboral y la economía se incrementó en 12 %, a partir de
la caída de 1995 (véase el gráfico 3). Fueron los años de auge de la
industria manufacturera. Después se estancó e incluso disminuyó, lo
que dio por resultado para el período 1991-2002 una tasa media de
crecimiento anual de la productividad laboral nacional de apenas 0.13%.3

¿Cómo retomar el sendero del crecimiento económico y, simultá-
neamente, de la productividad laboral?, es la pregunta clave que se debe
contestar.

La respuesta parte de la constatación de que el modelo de compe-
titividad de la segunda mitad de los años noventa se agotó. La respuesta
no puede dejar de lado los rezagos estructurales económicos y sociales
que acompañaron ese período de auge. Estos tendrán que ser atendidos
en las propuestas de mejora de la productividad y crecimiento económi-
co, con la finalidad de construir modelos que signifiquen un desarrollo.

3 Calculado a partir de la información del Tercer Informe del Gobierno, 2003.
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En el plano económico, el proceso de apertura comercial ha con-
llevado a la ruptura de cadenas productivas tradicionales4  y ha creado
nuevas cadenas de carácter transnacional montadas en torno al sector

Gráfico 3
Productividad laboral nacional

PBI (precios de 1993)/persona ocupada

4 “Con la integración, la estructura de precios relativos de la economía dominante
se impuso en los mercados integrados, causando todo tipo de distorsiones, pues
dicha estructura de precios no se corresponde con los menores niveles de desarro-
llo y por ende productividad de la economía mexicana. El ejemplo más patente de
este efecto se encuentra en la agricultura, donde la entrada de granos básicos de
Estados Unidos y Canadá ha provocado la destrucción de las economías campesi-
nas favoreciendo la aceleración de flujos migratorios hacia el norte. Es notorio
que la integración ha implicado también procesos de desindustrialización, como
lo evidencia la práctica desaparición de la incipiente industria de bienes de capital
que llegó a conformarse en el modelo de sustitución de importaciones, así como
la precaria situación de muchas empresas productoras de bienes intermedios”
(Guillén 2004).
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exportador. El sector exportador funciona como una suerte de enclave.
Se estima que el 50% de las exportaciones son por cuenta de las 50
empresas más grandes, aunque hay signos de que empresas medianas y
pequeñas están aprendiendo a exportar, ya que el número total de em-
presas que exportan aumentó de 21 a 33 mil en los primeros cinco años
del TLC (Business Week, 21 diciembre de 1998).

Lo que no se ha logrado es un tejido económico balanceado entre
las empresas grandes, medianas y pequeñas (véase el gráfico 4).5  Por el

Gráfico 4
Participación en ocupación total por tamaño de empresa

5 La estratificación de la micro, pequeña y mediana empresa es normada por el
número de trabajadores y según el tipo de actividad económica:

  Sector / Tamaño Industria Comercio Servicio

  Micro 0-10 0-10 0-10
  Pequeña 11-50 11-30 11-50
  Mediana 51-250 31-100 51-100

Fuente: Ley para el Desarrollo de la Competitividad de la Micro, Pequeña y Me-
diana Empresa, Diario Oficial de la Federación, 31-12-2002.
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contrario, la baja presencia de la mediana empresa en la estructura
productiva a principios de los años noventa se acentuó aún más durante
la década, así como también la de la pequeña empresa. Resalta en el
otro extremo la presencia de la microempresa, que emplea a más del
50% de la población ocupada. Se estima que para el año 1999, la
diferencia en productividad laboral entre la gran y la microempresa fue
del orden de 30 veces.6  Esta estructura polarizada dificulta que apren-
dizajes tecnológicos y organizativos fluyan y se multipliquen entre los
distintos tamaños de empresas, lo que obstaculiza un desarrollo más
homogéneo de la economía.

Este limitado tejido productivo explica por qué el crecimiento de la
productividad del sector manufacturero, observado sobre todo en las
grandes empresas, no se refleja en una mejora de la productividad de la
economía en su conjunto. Es también una de las causas de la distribución
polarizada de ingresos, lo que limita el desarrollo del mercado interno y
esto, a su vez, de la pequeña y mediana empresa (véase la tabla 1). Romper
ese círculo vicioso es el desafío de la política económica y de empleo.

Además, el comportamiento de la distribución de ingresos en los
años noventa fue anticíclico: cuando la economía atrajo (1998), se
abrió más la brecha; cuando se contrajo (1996), la brecha se redujo.
Extrapolando este comportamiento, llegaríamos a la conclusión de que

6 Estimación propia a partir de datos del Censo Económico 1999, INEGI.
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el crecimiento económico conlleva a una mayor polarización de los
ingresos (véase la tabla 1). Significa que hay raíces de fondo en la es-
tructura del modelo de crecimiento que conducen a esto; una de las
raíces es la falta de un tejido productivo que articule los diferentes ta-
maños de empresa.

Cualquier proyecto de política económica que intente mejorar la
productividad integral de la economía y haga coincidir el crecimiento
con el empleo y salarios, topará con esta piedra angular. El tema no es
nuevo. Desde los años setenta, la OIT, en sus diagnósticos de empleo
en la región, denominaba a este fenómeno como heterogeneidad es-
tructural. Lo que ha cambiado es el contexto en el que se da en la actua-
lidad esa heterogeneidad, tanto por la trayectoria de la economía mexi-
cana como por la de sus principales socios comerciales.

Dentro del sistema productivo se pueden distinguir tres niveles
diferenciados7  (Guillén 2004):

! El sector exportador manufacturero y maquilador, convertido en
el eje dinámico del sistema, aunque aislado del resto del sistema
productivo.

! El antiguo sector moderno creado durante la etapa de sustitución
de importaciones, integradas por pequeñas, medianas y hasta gran-
des industrias, separadas del sector exportador y dependiente del
mercado interno.

! Los sectores atrasados que corresponden a las actividades tradicio-
nales, urbanas y rurales, y la cada vez más densa franja de la econo-
mía informal.

No se han podido construir figuras institucionales que ayuden a que
el progreso tecnológico y organizativo en el sector dinámico de la econo-
mía (el sector exportador) alcance a otras actividades. Esto ha limitado
el avance de la productividad en el conjunto de la economía y, con ello,

7 De la Garza distingue entre una vieja clase obrera conformada por trabajadores de
edad madura, hombres, especializados en una máquina o sistema de producción y
la nueva clase obrera, semicalificada, joven, con presencia alta de mujeres, con baja
estabilidad en el empleo, una parte ocupada en empleos precarios y otra en empresas
pujantes y modernizadas. Esta nueva clase obrera es claramente mayoritaria en el
sector manufacturero, sobre todo por su presencia en la maquila (De la Garza 2003).
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las posibilidades de mejorar los salarios, especialmente los mínimos, que
se relacionan directamente con los niveles de bienestar de la población.8

Otro rezago clave se presenta en el plano educativo y de formación
técnica, lo que representa un obstáculo para pasar, en forma masiva, a
un eslabón más sofisticado de productos y servicios. El atraso se da en
términos cuantitativos y cualitativos, consecuencia no solo de una defi-
ciente política educativa por parte del Estado, sino también de una cul-
tura empresarial que no valora la inversión en educación y formación
técnica y, mucho menos, en investigación y desarrollo tecnológico.

El nivel de escolaridad de la población creció de 2.4 años en 1960
a 6.7 en 2000 según estimaciones del Banco Mundial (Banco Mundial
2003). No obstante, el nivel educativo de la población en general es
todavía bajo:9  el 44% de la PEA tiene apenas la primaria o menos (18
millones de personas) (ENECE 2001, 2003). En el contexto de la eco-
nomía de conocimiento, representa un piso muy bajo de donde se parte
(véase la tabla 2).

8 “Al centrarse el progreso técnico también se concentran las ganancias de produc-
tividad. Como el modelo exportador funciona sobre la base de salarios reales bajos
y restringida participación directa del Estado en la economía, el mercado interno,
en vez de expandirse, se ha estancado, afectando seriamente a la mayoría de las
empresas y actividades que depende de éste” (Guillén 2004).

9 El 40 % de la población entre 25 y 64 años de edad no completó la educación
secundaria básica; el 80 % no terminó la secundaria media (preparatoria), compa-
rado con el promedio de la OCDE de menos de 50 % (OCDE 2002).



"*=.#2#"=%("3+.&(%#-.!#3%-.!%#-.#1)%-*$(+/+-"-#2#$%31.(+(+/+-"-

:>

Incrementar la inversión por estudiante en la formación técnica no
puede ser un criterio por si solo. Debe acompañarse por un esfuerzo de
mejorar la calidad y la pertinencia de la formación. Las estadísticas de
empleo, desempleo e ingreso son elocuentes al respecto. Por un lado se
ha evidenciado en varios estudios que hay un premio en términos de
ingreso por mayor número de años cursados en educación formal y por
capacitación recibida (Huiltrón, Garro 2003; Tan, López-Acevedo 2003).

Por otro lado, no toda formación conduce a oportunidades en el
mercado de trabajo: alrededor del 40% de la población desocupada cuen-
ta con una educación de nivel medio y superior.10  El problema es no solo
de asignación de recursos a la formación, sino también de cómo se invier-
te en ella. No necesariamente una mayor inversión en educación conduce
a los aprendizajes requeridos por las empresas y la sociedad en general.

A esto se suma la escasa formación en el trabajo (capacitación): en
una década (1991-2001) el porcentaje de la PEA que ha tomado un
curso de capacitación aumentó de 19 a 23 %. Si bien en la industria
manufacturera se observan avances importantes en cuanto a horas de
capacitación, esto no refleja la situación para la mayoría de la PEA ocu-
pada en el sector terciario (especialmente comercio), las microempresas,
el auto empleo y las actividades agrícolas.

Es necesario remarcar que el panorama de la capacitación ha sido
más favorable en el sector manufacturero, especialmente en la gran
empresa. Entre 1992 y 1999, del total de la población ocupada en la
industria manufacturera, el porcentaje que seguramente obtuvo una
formación en el trabajo (capacitación) aumentó del 25 al 38% (Tan,
López-Acevedo 2003, como puede observarse en la tabla 3).

En el plano social, uno de los grandes rezagos es la cobertura limitada
del sistema de seguridad social. El 59% de la PEA no cuenta con una
cobertura (véase el gráfico 5). En años recientes, dentro de la población

10 En un estudio sobre el empleo e ingresos en ocupaciones técnicas y administrati-
vas en México, se concluye: ”En la década de los noventa, el empleo en las ocupa-
ciones técnicas, profesionales y administrativas no varía de forma significativa. La
característica distintiva es que la proporción de dichas ocupaciones en el empleo
es casi constante, aunque se den algunos cambios en ciertos sectores de actividad.
En las ocupaciones analizadas, las que aumentan de forma más clara son las que
denominamos jefaturas medias, especialmente en la manufactura” (Hualde 2003).
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Tabla 3
Trabajadores que han recibido capacitación en la industria

manufacturera mexicana  (porcentaje de los ocupados)
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Fuente: Tan, López-Acevedo (2003), con base en INEGI, ENESTYC.

derechohabiente, aumentó la participación del personal con contra-
tación eventual de 9% en 1996 a 14% en 2002 (véase la tabla 4).

El incremento de la contratación eventual indica que las empresas
están buscando formas de contratación más barata; no en cuanto al
costo de la contribución a la seguridad social, sino a que la eventua-
lidad no implica un costo de despido, que en contratos permanentes
significa una indemnización. Esta modalidad está regulada dentro
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de la Ley Federal del Trabajo que, a pesar de los intentos del Gobierno
y de grupos empresariales, se mantenía sin cambios para el año 2004.
Este fenómeno de la eventualidad está proliferando sobre todo en
sectores de servicio (turismo), comercio, agricultura y construcción.11

Observando los datos sociolaborales de formación y seguridad
social, la paradoja parece ser que, si bien para el mercado mundial el
modelo de crecimiento basado en mano de obra escasamente califica-
da y barata se ha agotado, desde la perspectiva interna de la economía
mexicana vastos sectores de la población ni siquiera han tenido acceso
a ese modelo de desarrollo económico “de primer eslabón”, que algu-

11 Un ejemplo de esto es la cadena de hoteles en la Riviera Maya, zona turística en plena
expansión. Hace cuatro años todos los empleados tenían un contrato fijo que con-
templaba un salario base bajo y que se complementaba con las propinas. Cambió la
política de la cadena; ahora todos los empleados tienen un contrato que se renueva
cada mes. El salario base es mayor que antes, ya no se hace variable por las propinas,
pero tampoco genera antigüedad. En el momento que quieren “desincorporar” a un
empleado, simplemente no renuevan el contrato en el mes siguiente.
Otro ejemplo son los técnicos que los bancos contratan a través de una subcontra-
tación para dar soporte técnico a empresas en el manejo de la banca electrónica. A
estos técnicos se les paga por servicio brindado.
El fenómeno es de reciente aparición. A partir de los datos del sector manufactu-
rero de 1999, De la Garza concluye: “En cuanto a la flexibilidad laboral, los traba-
jadores de planta aún representan a la gran mayoría de los empleados en el sector
formal de la manufactura, sin que haya un crecimiento importante en eventuales
por horas subcontratados o por honorarios” (De la Garza 2003).
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nos analistas han denominado fordismo periférico.12  A modo de ilus-
tración del carácter periférico del fordismo, el salario mínimo real de
2000 representa tan solo una tercera parte del monto de 1980 y la
proporción de trabajadores asalariados que no reciben las prestaciones
establecidas por la ley federal del trabajo oscila alrededor del 23% en
2001 (Salas 2003).

Cuando en países desarrollados en décadas pasadas pasó un fenó-
meno similar de transición, el modelo fordista había incorporado a la
mayor parte de la población en la dinámica de un Estado Benefactor
(educación, seguridad social). Aun así, la transición de sectores de me-
nor valor agregado (textil, confección, astilleros) a otros de mayores
conocimientos fue un problema social para un grupo significativo de
los trabajadores afectados, porque muchos de estos no calificaban para
actividades de mayor nivel de conocimientos.

La pregunta que surge es ¿habrá la capacidad institucional en Méxi-
co para encausar esa transición a actividades de mayores conocimien-
tos y de valor agregado sin que el desarrollo quede trunco? ¿Cómo
lograr que aquel segmento de la población que no está incorporado a
actividades de fordismo periférico se integre al eslabón de actividades de
mayor valor agregado? y ¿cuál es la capacidad de sectores fordistas emer-
gentes —industria del turismo, agricultura no tradicional— para susti-
tuir al fordismo industrial en cuanto a la absorción de mano de obra
escasamente calificada en condiciones de trabajo “formales”?

8989/!0$#*/+(),'0"$0/!0-%*"+(&)#)"!"030$/0(*5&*0/!4*%!/
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La industria manufacturera mexicana sufrió como pocos otros sectores
el impacto inmediato de las reformas estructurales y de la apertura co-
mercial. De una actividad centrada en el mercado interno, en muy

12 Es fordismo porque involucra un proceso de mecanización y una acumulación
intensiva en un mercado creciente de bienes durables. Es periférico en relación a
los circuitos mundiales de producción, donde el trabajo calificado y de ingeniería
se sigue haciendo fuera del país. Los trabajadores tienen un acceso limitado a
productos de consumo durables y sus salarios no evolucionan en función de me-
jorar la productividad (Lipietz 1987).
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poco tiempo se tuvo que volcar al mercado exterior, no solo para
conquistar nuevos mercados, sino también para poder sostenerse ante
la competitividad internacional en el mercado doméstico.

Estudios sobre la productividad laboral revelaron que la indus-
tria entró en una dinámica de incremento de la productividad nunca
vista en la historia reciente. La diferencia con el pasado era la
imposibilidad de combinar esta dinámica con el suficiente creci-
miento de la producción y del mercado para generar impactos
positivos en el crecimiento del empleo (Brown 1995). A nivel de
ramas industriales y microempresas, se produjo un rompimiento de
las cadenas productivas que existían en el pasado y de la estrategia de
racionalización de las empresas para poder mantener un costo labo-
ral unitario competitivo ante la apertura comercial.

También se puso en evidencia el impacto de las políticas macro
para controlar y disminuir la inflación, con el consecuente resultado de
tasas de interés comparativamente altas que frenaron la inversión, espe-
cialmente de las PYME. Complementariamente, la presión sobre los
costos desembocó en el atraso cambiario provocado por esas políticas.

En 1994 entró en vigor el TLC con Estados Unidos y Canadá, que
culminó en un proceso de apertura que había empezado una década
atrás. La adaptación de las ramas industriales (manufactureras) fue desi-
gual: entre los más avanzados inicialmente se encontraron la automo-
triz, las autopartes y la electrónica; entre los parcialmente rezagados, la
industria textil y la confección (con una diversidad a nivel de subrama);
y los definitivamente rezagados, los de alimentos y, especialmente, la
industria azucarera (Mertens 1997).

En ese año, varias industrias estaban en dificultad para poder com-
petir, dada la sobrevaluación de la moneda estimada en alrededor del
24% (Banco de México). Cuando a final de 1994 y principios de 1995
se dio la crisis financiera mejor conocida como crisis tequila, la sobreva-
luación se invirtió. De manera simultánea, la economía norteameri-
cana, el principal socio comercial, entró en un periodo de crecimiento
elevado, convirtiéndose en el principal factor de dinamismo en las
exportaciones de la industria mexicana. En los años siguientes, la
industria mexicana entró en una etapa de bonanza, con lo que logró
aumentar la productividad laboral a tasas similares que la industria
norteamericana e incrementar simultáneamente el empleo (véanse los
gráficos 6 y 7). Las empresas aplicaban algunas técnicas sobresalientes
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de producción a la “gestión de la producción” (lay-out, calidad, inte-
gración), siguiendo así el paradigma productivo internacional y de-
jando de avanzar en la inversión en recursos humanos. Con esta pla-
taforma se podía aprovechar plenamente el bajo costo de la mano de
obra, consecuencia de la macro devaluación de 1995.

Ejemplo sin igual fue la industria maquiladora de exportación,
cuyo empleo creció a una tasa promedio anual de 8% (aunque no en
productividad laboral). Otros casos de crecimiento destacado en
empleo fueron la industria automotriz, de autopartes y la electróni-
ca, así como la de confección de prendas de vestir. Este periodo se
caracterizó por un crecimiento extensivo, especialmente en la indus-
tria maquiladora.

Las remuneraciones reales repuntaron después de la fuerte caída a
raíz de la crisis tequila, y avanzaron a un ritmo similar al de los incre-
mentos de la productividad laboral. Sin embargo, al igual que en los
años previos de la crisis de 1995, la moneda nuevamente empezó una
tendencia de alza, pues acumulaba un atraso cambiario que para 2002
había alcanzado un 38% (Banco de México). Esto hizo crecer nueva-
mente el costo laboral unitario con tasas superiores a la tendencia del
socio comercial principal, los Estados Unidos (véase el gráfico 8). Las
negociaciones colectivas se basaban en el referente de precios en la eco-
nomía doméstica, cuando la parte dinámica de la economía provenía de
los mercados exteriores. Se generó una contradicción entre objetivos de
ingreso y de empleo; ya que, con el tiempo, el costo laboral unitario en
términos de dólares perdió competitividad en el mercado exterior. Esto
se evidenció a partir de 2001, cuando la economía norteamericana en-
tró en una etapa de desaceleración y posterior recesión. A la vez que la
demanda del mercado externo disminuyó, la presencia de nuevos com-
petidores se fortaleció (especialmente los países del sureste asiático, en-
tre los que destaca China). Esto hizo que cuando a finales de 2003 la
economía norteamericana nuevamente empezó a crecer, la industria
mexicana no se esté recuperando de la misma manera por haber perdido
cuotas de mercado ante la competencia internacional.

¿Cuál fue la reacción de las empresas ante la presión por el costo
laboral unitario?

La primera reacción ha sido congelar el incremento salarial en tér-
minos de dólares, es decir, mantenerlo dentro de los márgenes de ajuste
(devaluación) de la moneda nacional frente a la divisa norteamericana.
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Las ramas industriales más expuestas a una competencia internacional
sustentada en el costo laboral (confección, calzado, textil) tuvieron
una dinámica salarial menos pronunciada que aquellas intensivas en
capital (química) (véase el gráfico 9). Se observa una diferenciación
salarial determinada por el factor productividad laboral absoluta y su
nivel relativo en comparación a estándares internacionales.13

La segunda reacción ha sido la racionalización del personal, con
lo que disminuyó el número de personas en una tasa mayor que la de

13 Durante los años ochenta, sectores con alto grado de organización sindical e in-
tensivos en capital, como el de metales básicos y el automotriz, empezaron a nive-
lar sus salarios con el promedio de la industria manufacturera como consecuencia
de la apertura comercial de la mayor oferta de mano de obra semicalificada en el
mercado de trabajo nacional y de la reubicación geográfica de plantas. Aparente-
mente, se abrió nuevamente la brecha, ahora por razones de una correlación entre
productividad absoluta y mercado de trabajo internacional.
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la producción, y se redujo el costo laboral y aumentó la productivi-
dad mediante la intensificación del trabajo, aplicando nuevas formas
de organización como lean production o producción esbelta (De la Gar-
za 2003). Esto se complementó con una tendencia de subcontrata-
ción, sobre todo de servicios especializados como procesamiento de
datos (informática) o fuerza de venta, que generalmente no se hace
en empresas pequeñas, sino con medianas o grandes.14

14 Por ejemplo, una empresa grande, líder en productos alimenticios de consumo
masivo, subcontrató todas sus necesidades de informática a la empresa multina-
cional especializada EDS, con lo que se redujo el personal que antes tenía asigna-
do para esa función.
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La tercera reacción es complementaria a la anterior y consistió en
un comportamiento diferenciado de los incrementos salariales según
el tamaño de la empresa (véase el gráfico 10), lo que reflejó una diná-
mica en función de la evolución de la productividad. La pequeña
empresa no siguió el patrón de crecimiento salarial de la gran empresa,
por lo que la brecha se abrió a partir de 1988. Esto se vio reflejado en
la diferencia en productividad y tuvo como consecuencia un deterioro
de la pequeña y mediana empresa en el mercado laboral en cuanto a
poder atraer y retener al personal que sobresale por su capacidad y
talento. Por otro lado, las diferencias en el costo laboral entre la gran
empresa con la mediana, y especialmente con la pequeña, podría ser
un motivo para que la primera se vinculara más con las segundas para
aprovechar este diferencial en costo laboral. Esta situación aún no se
ha observado como tendencia.

La cuarta reacción fue una reducción del componente indirecto
sobre el directo en salarios (véase el gráfico 11). Como estos siguen
una tendencia nacional —el incremento al salario tabulado—, en la
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parte indirecta (prestaciones, bonos), la empresa buscó reducir el
costo del contrato o de la contratación. Es una tendencia a “adelga-
zar” los costos del contrato colectivo de trabajo. Por ejemplo, en la
industria siderúrgica, en varias plantas, los trabajadores fueron des-
pedidos y recontratados con salarios directos similares, pero con
menores prestaciones (Hernández y otros 1999).

Lo anterior se refiere a la tendencia entre salario directo e indirecto.
En cuanto a la composición entre salario directo y costo salarial total, se
tuvieron las siguientes estimaciones para casos donde hay una presencia
sindical clara. En una muestra de contratos colectivos de empresas de
jurisdicción federal analizadas por la Secretaría del Trabajo para el periodo
enero-junio de los años 1995-1997, se obtuvieron como resultado que:

! Las prestaciones estipuladas en la Ley Federal del Trabajo (aguinal-
do, prima vacacional, prima de antigüedad, séptimo día, vacacio-
nes y días festivos), más las contribuciones a la prevención social
(IMSS, INFONAVIT, SAR) guardaban una relación de 78.5
centavos por cada peso de salario base tabulado (STPS 1995).

! Que 21.9 centavos se iban a prestaciones adicionales acorda-
das en los contratos colectivos (despensa, fondo de ahorro, bono
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de productividad, premios e incentivos económicos, ayudas para
el transporte, alimentación, educación de los hijos).

En el marco de la negociación del Tratado de Libre Comercio se
promovió la firma de convenios de productividad como una estrategia
de acoplar los incrementos salariales reales con la mejora de la produc-
tividad. Esto evitaría presiones inflacionarias y, a la vez, consistiría en
una mejor opción en términos reales de remuneración. Desde un prin-
cipio se desvirtuó y se convirtió en un bono de 2% “para todos”, sin que
hubiera realmente una negociación entorno a la productividad, con la
excepción de algunos casos. Después de la crisis de 1995, esta negocia-
ción perdió presencia, en parte porque representaba muy poco ante la
mega devaluación de ese año y, por otra parte, porque el sector empre-
sarial no estaba de acuerdo con las asignaciones “automáticas y parejas”
que significaban los bonos.15  En el año 2001, el 1.5% de los estableci-
mientos industriales de una muestra representativa (8180 casos) de la
mediana y gran industria reportó la existencia de sistemas de bonos de
productividad. Dos terceras partes de las empresas que otorgaron bonos
tenían más de 500 trabajadores (cálculo de la OIT a partir de datos en
ENESTC-INEGI/STPS, 2001).

Estas reacciones pueden haber ayudado a que las empresas recobra-
ran parte de la competitividad laboral perdida en un momento donde la
demanda estaba contraída al igual que las inversiones. Esto último
fue un determinante clave para la mejora de la productividad, pero
no constituye una respuesta que desembocará en un impulso al sec-
tor industrial similar al que se dio en 2000.

15 “Desde 1994 se inició la política amplia de firma de convenios de productividad
entre empresa y sindicatos, impulsada por la Secretaría del Trabajo, al grado que
en 1994 el 50.7% de las negociaciones salariales en el nivel federal (equivalen al
78% de los trabajadores contratados en el nivel federal) incorporaron convenios
por productividad. Pero en años posteriores, el número de nuevos convenios ha
crecido poco. Sin embargo, los resultados globales en cuanto a aumento en los
ingresos de los trabajadores fueron desalentadores: el 90% de los convenios fir-
mados en 1994 otorgaron un 2% de aumento por productividad, el mismo por-
centaje que se adjudicó a los salarios mínimos, y las repercusiones salariales han
sido escasas. Hacia 1995 la política de recuperación del salario real a través de
bonos por productividad se esterilizó frente a una inflación de 51.9% y un pro-
medio de bonos por productividad de 1.2%” (De la Garza 2003).
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Los años 2001-2003 constituyen un momento de inflexión en
la trayectoria de la productividad y del empleo en la industria mexi-
cana. El dinamismo del mercado exterior se desvaneció y se presentó
la necesidad de un cambio estructural en la estrategia de generar
ventajas competitivas dinámicas. Industrias intensivas en mano de
obra poco calificada, como lo son la confección de prendas de vestir y
el ensamblaje de aparatos electrónicos (televisores, computadoras),
empezaron a dirigir sus procesos productivos hacia países o zonas
geográficas con costos salariales menores. Esto obligó a que las em-
presas replanteen su estrategia competitiva y buscaran incorporarse a
segmentos de mercado de mayor valor agregado. Queda claro que
tendrán que apoyarse mucho más en mano de obra calificada y en
políticas pro activas, integrales y permanentes de formación del per-
sonal en las organizaciones, con relaciones laborales orientadas a la
cooperación y comunicación, la cooperación mutua y el reconoci-
miento de los avances logrados a través de la participación en los
resultados obtenidos.

Lo anterior demanda el acompañamiento de políticas activas de
Estado, con mucho peso en la participación de los actores sociales que
fomenten la cooperación entre empresas de diversos tamaños, así como
con centros de estudio e investigación, que propicien un clima laboral
favorable para el aprendizaje acelerado. Al igual que las empresas, las
dependencias correspondientes del Gobierno tendrán que reorientar o
vitalizar su visión acerca de su papel en este proceso de cambio en la
estrategia de generar ventajas competitivas.

El costo social y económico de no hacerlo es muy alto, ya que
implica seguir la política del péndulo: esperar que las fuerzas del merca-
do obliguen a una macro devaluación para seguir con la estrategia com-
petitiva basada en mano de obra no calificada y barata. Otra posibilidad
socialmente cuestionable sería continuar con el mismo modelo, redu-
ciendo el costo laboral unitario con formas de flexibilidad laboral extre-
mas, y disminuyendo la calidad y cantidad de protección al trabajador.

Empero, el apremio no juega a favor de elegir la vía más deseable.
Un cambio estructural en la estrategia de competitividad debe ser el
resultado de un proceso de aprendizaje institucional, de las organizacio-
nes y de su entorno. Las presiones del mercado pueden acelerar este
aprendizaje, sin embargo, esto tiene sus límites y, al no respetarlos o
identificarlos, el riesgo de la destrucción “no creativa” es inminente.
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La competitividad laboral se comporta de manera heterogénea entre y
dentro de las ramas de la industria, aunque presenta elementos comu-
nes como tendencia. El planteamiento del modelo de mejora de pro-
ductividad y competitividad requiere escalar a un eslabón de mayor va-
lor agregado y, a la vez, adquiere matices y contenidos diferenciados
según la trayectoria de aprendizaje que la rama en cuestión haya segui-
do en años recientes y las características del mercado en que opera.

No obstante la heterogeneidad en el comportamiento, durante los
años noventa, un eje común de las empresas líderes en el sector manu-
facturero fue el énfasis en gestión de calidad y precios (reducción de
costos), mientras que el tiempo de entrega y la capacidad para reaccionar
flexiblemente a la demanda del mercado aparecían con menor peso.
Mucho menos presencia todavía tenía la capacidad para innovar produc-
tos y generar servicios postventa (Mertens 1997). En los años 2000, el
tema de costos y calidad sigue siendo muy importante, pero se observan
también algunos indicios que evidencian una flexibilidad operativa y un
diseño de productos en algunos segmentos de punta en la industria.

En el análisis de la competitividad laboral a nivel conceptual se
trata de incorporar estas variables de capacidad de flexibilidad e innova-
ción que son difíciles de cuantificar y que al final aparecen como varia-
ble residuo. En el ejercicio empírico no se las han tomado en cuenta,
aunque en el análisis se harán inferencias sobre estas.

Se parte de un conjunto de ecuaciones útiles para el cálculo de la
competitividad laboral. Restando del crecimiento de la productividad
laboral el incremento en la remuneración por hora, obtenemos la varia-
ción en el costo laboral unitario. Esto lo podemos ajustar por el diferen-
cial en la evolución del precio de consumidor y productor, ya que en
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ciertas ramas se ha observado una reducción de los precios al productor
más fuertes que al consumidor. Esto lleva a un concepto de costo labo-
ral unitario neto. Si esto se corrige por el atraso en el cambio de la tasa
de cambio, se obtiene una aproximación de la evolución de la
competitividad laboral. Para complementar este indicador, faltaría com-
pararlo con la evolución de este mismo indicador en relación a los so-
cios comerciales.

Para el análisis se escogieron algunas ramas con características sig-
nificativas y representativas para el mercado laboral que pueden ayudar
a comprender las conclusiones genéricas a las que se llegaron en el apar-
tado anterior.

El período de análisis es 1994-2002, que incluye el ciclo de la crisis
tequila, es decir, el inicio, la recuperación y el estancamiento. En el año
1994 se manifestó el agotamiento del modelo seguido hasta entonces:
una competitividad reducida a pocos sectores y con costos laborales
unitarios erosionados por el atraso cambiario; en los años de la crisis y
recuperación, la economía tuvo un nuevo respiro, y se orientó hacia el
mercado exterior y se mantuvo por un costo laboral unitario competiti-
vo. La pregunta al llegar a los años 2001-2002 es: ¿en qué dirección
orientar el aprendizaje para que las ramas industriales puedan escalar a
un segmento de mayor complejidad de producto y proceso en el merca-
do, tomando como base el conocimiento acumulado durante los años
de recuperación? Para poder responderla se debe analizar la trayectoria
de productividad y relación laboral seguida por las ramas. De manera
sintética y escueta se analizarán a continuación esas trayectorias.

L9:90 )'"+5&%)!01!'+I!(&+%$%!M0(!5*50 5)2')I)(!&)#*5

Estadísticamente, la industria manufacturera se clasifica en la industria
maquiladora orientada totalmente a la exportación y la no maquiladora,
que puede tener como mercados tanto el doméstico como el exterior.
Sin embargo, desde la perspectiva de la ingeniería de procesos, no hay
distinción entre ambas.

Sin entrar en mayores detalles sobre las características de ambos
universos, la comparación entre el comportamiento de la productivi-
dad y del costo laboral unitario revela algunos datos importantes. Lo
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mismo, pero en dirección opuesta, pasa al comparar la industria con
el sector de comercio por menudeo, que está totalmente orientado al
mercado interno, pues se trata de un sector de bienes y servicios no-
comerciables en el mercado internacional.

El comercio por menudeo presenta en el periodo 1994-2002 un
comportamiento opuesto al de la industria manufacturera: el empleo
aumenta con una tasa promedio anual de 2.5%; la productividad labo-
ral es negativa con una tasa promedio de -2.6%. Se castiga la remunera-
ción real por hora con el -1.1%, similar a la industria. La diferencia está
en el resultado: un costo laboral unitario que aumenta con el 1.5%
anual. Al tratarse de un sector no comerciable internacionalmente, es
probable que esto se vea reflejado en el precio del consumidor (que en
el periodo tuvo un diferencial del 1.2 puntos porcentuales con relación
al precio al productor). Esto representa, finalmente, un costo país que
impacta en el aumento del costo laboral unitario de los bienes
comerciables. Es el impacto indirecto de una baja productividad laboral
de un sector no comerciable sobre el costo laboral unitario y, en conse-
cuencia, sobre la competitividad laboral de sectores que compiten en el
mercado global (véase la tabla 5).

L9890 )'"+5&%)!01!7+)/!"*%!0"$0 $K-*%&!(),'

El comportamiento de la industria maquiladora depende, en gran me-
dida, de la evolución de la economía de los Estados Unidos. Esta indus-
tria aprovechó plenamente el crecimiento de la demanda en los Estados
Unidos durante la segunda mitad de la década del noventa. Fue el sec-
tor que no sufrió la crisis tequila y, más bien, se benefició inmediata-
mente de esta, lo que le permitió una expansión con tasas gigantescas
de 8% anual en el empleo, y conllevó a que la productividad laboral no
se incrementara.16

Esto se explica, en parte, por el efecto de las curvas de aprendizaje
que implican los arranques de nuevas plantas e instalaciones. Además,

16 Para el año 2000, este sector ocupaba a más de 1.3 millones de trabajadores,
equivalente a la tercera parte de la industria manufacturera no-maquiladora (cál-
culo de la OIT a partir de datos del INEGI).



!"#$%&'()*$$+,&#-.#&*./%'#.'!"0%&.'#-.#1)%-*$(+/+-"-#2#$%31.(+(+/+-"-#!"0%)"!

<:

es una evidencia de la estrategia de las empresas de cumplir con un
determinado estándar de productividad con que viene el diseño de los
procesos. Es decir, muchas de las empresas se instalaron bajo el concep-
to de “llave en mano”, con procesos probados en otras partes, sin que
hubiera una estrategia endógena de innovar y buscar la mejora de la
productividad. Aplicaron básicamente una estrategia de crecimiento
extensivo, aprovechando el crecimiento acelerado del mercado y la ven-
taja del costo laboral.

Al mismo tiempo, el mercado de trabajo presionó por la elevada
demanda por personal; esto aumentó el salario real por hora lo que,
sumado a una baja productividad, dio un incremento del 3.4% en el
costo laboral unitario que, debido al atraso cambiario, se tradujo en una

Tabla 5
Competitividad laboral en la industria manufacturera mexicana

Tasa de crecimiento medio anual. 1994-2002
(porcentajes)
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(1) Índice volumen físico por hora trabajada
(2) Remuneración total real media por hora trabajada
(p) Ajustado por el diferencial entre el índice de precios al productor y consumidor

Fuente: Elaboración propia a partir de datos de INEGI y Banco de México.
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caída del 6% anual en la competitividad laboral. Esta cifra fue la más
alta dentro de la industria mexicana durante esos años.

No es de extrañar que en el 2001-2002 la industria maquiladora
entrara en un estancamiento, debido a una doble causa. Por un lado, la
desaceleración del mercado norteamericano; por otro, el desplazamien-
to provocado por empresas en otras regiones del mundo, con costos
laborales unitarios más bajos.

La respuesta para este sector no es sencilla. Hay experiencias de
maquiladoras de segunda y tercera generación que intentan escalar en el
grado de complejidad de los procesos por maquilar, aprovechando la
mano de obra calificada y profesional barata en México. Ejemplos de ello
se encuentran en la industria electrónica y de autopartes, sin que esto se
haya convertido en una tendencia generalizada por el momento.17

Observaciones directas en el sector apuntan, simultáneamente, a
otra tendencia: la de una mayor flexibilidad en la capacidad de res-
puesta. La cercanía al mercado norteamericano se convierte en una
ventaja competitiva para mercados que requieren tiempos de respues-
ta cortos. Mientras que la producción masiva, commodities, tiende a
irse a sitios con costos laborales más bajos, la de serie corta y produc-
tos nuevos requiere de una cercanía a los mercados y a los centros de
desarrollo tecnológico.

Por ejemplo, una empresa fabricante de dispositivos de recepción y
emisión de imagen y sonido por cable (televisión por cable) decidió
ubicar en México la fabricación de productos nuevos y de mayor com-
plejidad por la necesidad de tener una retroalimentación frecuente con
el centro de desarrollo tecnológico de la firma en los Estados Unidos.

17 En la segunda mitad de los años noventa, se instaló como maquiladora un centro
de desarrollo tecnológico en el ramo automotriz (Delphi) en una ciudad fronte-
riza (Ciudad Juárez). Observadores de la industria como Carrillo y Hualde
identificaron una evolución que se puede clasificar en tres tipos: primera, segun-
da y tercera generación. “Desde mediados de los años ochenta en la industria
maquiladora de la frontera norte se observa una serie de transformaciones que la
alejan de la imagen homogénea y ampliamente criticada de la etapa anterior.
Aunque aún siguen operando plantas muy elementales en aspectos administrati-
vos y tecnológicos, hay otras que se caracterizan por una notable complejidad y
que incluso han avanzado en los procesos de diseño de productos o los han
concluido” (Hualde 2002).
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En el momento en el que el producto entra en la curva de maduración,
su fabricación se traslada al sureste asiático. Otro caso es el de una plan-
ta que fabrica y ensambla fusibles para uso doméstico, industrial y auto-
motriz. Para ellos, el principal indicador de productividad es cumplir
con las fechas de entrega, que son muy cortas en algunos casos (auto-
motriz). En ambas situaciones, la consecuencia es mayor flexibilidad y
esto requiere de una mano de obra más capacitada y diferentemente
calificada; no solo de multihabilidad y funcionalidad, sino también ca-
paz de contribuir a compartir y a crear nuevos conocimientos en rela-
ción a los procesos productivos. Para lograr esto implementan una ges-
tión de aprendizaje permanente a través de un modelo de competencias
laborales relacionados con la mejora de productividad (observación di-
recta en plantas electrónicas en Ciudad Juárez).

Otro caso interesante es el de una maquiladora que es una spin off de
un centro de investigación en diseño mecánico (véase el recuadro 2).
Crearon una empresa de 450 personas; la mayoría de ellas eran ingenieros
y técnicos calificados, quienes hacían los diseños a nivel mundial para una
empresa de equipo de base eléctrica y para una de maquinaria agrícola. Aun
son contados los casos, pero son demostrativos de la posibilidad endógena
para escalar tecnológicamente en el medio laboral mexicano. A la vez,
demuestra el desafío de la globalización; ya que esta clase de empresas
enfrenta la competencia de países como la India, que presumiblemente
cuenta con una formación de capital humano en ciencia y tecnología
superior a la mexicana (Business Week, 8 de diciembre de 2003).

Recuadro 2

Empresa de diseño para la ingeniería mecánica
para el mercado global
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]BKCOZJNDIJE^V#FK#OK#SIDCFED#NF#SJOQJGBKD#NFESIFKNBMBFKGDY#!JE#FMSIFEJEV#CO[JE

!"#$%#&'(((
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FASFIBFKCBJE# EF#NFECIBZBIHK#ZIFWFMFKGF#J#CDKGBKOJCB\KV# EDK#FhFMSQD#NF#C\MD# QJ

BKNOEGIBJ#MFABCJKJ#SOFNF# GIJKEBGJI#J#OK#FEQJZ\K# GFCKDQ\PBCD#MHE#CDMSQFhD#[#NF

MJ[DIJ#WJQDI#JPIFPJNDV#JSIDWFCfJKND#QJ#BKWFIEB\K#FK#CJSBGJQ#fOMJKD#_OF#FQ#SJeE#fJ

IFJQBbJND#FK#QJE#iQGBMJE#N@CJNJEY#.EGD#_OBbHE#KD#CFIIJIH#QJ#ZIFCfJ#GFCKDQ\PBCJ#CDK#QDE

SJeEFE#MHE#JWJKbJNDEV#[J#_OF#FQ#SIBKCBSJQ#LJCGDI#NF#JGIJCCB\K#NF#FEGF#GBSD#NF#BKWFIT

EBDKFE#EBPOF#EBFKND#FQ#NF#MJKD#NF#DZIJ#ZJIJGJV#FK#FEGF#CJED#BKPFKBFIDE#[#G@CKBCDEY#'BK

FMZJIPDV#EOE#IFMOKFIJCBDKFE#KD#EF#SOFNFK#CDMSJIJI#CDK#QJE#NF#QJE#MJ_OBQJNDIJE

CDK#SIDCFEDE#EBMSQFE#_OF#DCOSJK#J#OK#SFIEDKJQ#CDK#ZJhD#KBWFQ#NF#FECDQJIBNJNY

(;A>0()!&

.Q#$+"(#EF#CIF\#CDMD#SIDWFFNDI#NF#BKPFKBFIeJ#SJIJ#=FKFIJQ#.QFCGIBCY#.Q#$+"(#fJ#EBND

OK#@ABGDY#gD[#FK#NeJ#DSFIJ#FK#dOFI@GJID#CDK#OKDE#<>9#FMSQFJNDE#[#EF#NFNBCJ#fJ

NBEF`JI# GOIZBKJE# SJIJ# =FKFIJQ# .QFCGIBC# ]=.^Y# 'OE# FMSQFJNDE# FK# QJ# MJ[DIeJ# EDK

FPIFEJNDE#NF# QJE#*KBWFIEBNJNFE#(FCKDQ\PBCJEV# EDK#G@CKBCDE#CDK#SIFSJIJGDIBJ#MHE

NDE#[#MFNBD#J`DE#NF#FEGONBDEY

=FKFIJQMFKGF# EDK#NF#DIBPFK#fOMBQNF#[#fJK# IFCBZBND# LDIMJCB\K#JNFCOJNJ

SJIJ#OK# GIJZJhD# EBMSQF#NF#NBZOhD# FK# CDMSOGJNDIJY# 'FPiK# CDMFKGJ# FQ# NBIFCGDIV

IFEOQGJK#BNFJQFE#SJIJ#NFEJIIDQQJIQDE#FK#FEF#DLBCBDY#(JMZB@K#EF#fJ#SIDZJND#FMSQFJI

-BEF`JNDIFE#+KNOEGIBJQFE#CDMD#NBZOhJKGFEY#.Q#IFEOQGJND#fJ#EBND#ZOFKDY#+KCQOED#CDT

MFKGJK#_OF#FQQDE#MOFEGIJK#MJ[DI#BKBCBJGBWJ#SJIJ#EFI# QeNFIFE#NFQ#GIJZJhDY

$OJKND#=.#WBKD#J#WFI#$+"(.d#FK#8775#SJIJ#SIDSDKFI#QD#_OF#JCJZ\#EBFKND#FQ

SID[FCGD#NFQ#$+"(V# FQQDE# [J# GFKeJK#OKJ# EOZCDKGIJGJCB\K#MJEBWJ#NF# FEGF# GBSD#NF

GIJZJhDE#FK#QJ#+KNBJY#'BK#FMZJIPDV#KD#FEGJZJK#GDGJQMFKGF#EJGBELFCfDEY

?.QQDE#fJK#EF`JQJND#CQJIJMFKGF#_OF#QDE#BKNiE#EDK#MHE#ZJIJGDE#_OF#KDEDGIDE

SFID#_OF#J#LBK#NF#COFKGJE#QFE#EJQF#CJEB#BPOJQ#SDI_OF#KDEDGIDE#EDMDE#MHE#FLBCBFKGFEY

!DE#BKNiE#CDZIJK#6#N\QJIFE#QJ#fDIJ#[#KDEDGIDE#:7Y#1FID#QD#_OF#FQQDE#fJCFK#FK#GIFE#fDIJEV

KDEDGIDE#QD#fJCFMDE#FK#OKJ#[#_OFNJ#ZBFK#QJ#MJ[DIeJ#NF#QJE#WFCFEY#$DK#FQQDE#GDNJWeJ

GBFKFK#_OF#SJPJI#IFGIJZJhDE#SJIJ#CDMSDKFI#QD#_OF#FKGIFPJIDK#QJ#SIBMFIJ#WFbXY

"NFMHEV#FQ#EBMSQF#fFCfD#NF#FEGJI#FK#FQ#MBEMD#fDIJIBD#FE#OKJ#WFKGJhJ#BMSDIT

GJKGF#SJIJ#FQ#CQBFKGFV#[J#_OF#SOFNF#fJZQJI#SDI#GFQ@LDKD#NOIJKGF#QJE#fDIJE#NF#DLBCBKJ

NBIFCGJMFKGF#CDK#QJ#SFIEDKJ#IFESDKEJZQF#NF#EO#GIJZJhD#FK#3@ABCDV#MBFKGIJE#_OF#FK

QJ#+KNBJ#FED#KD#IFEOQGJ#GJK#EBMSQFY#1DI#FhFMSQDV#FK#FQ#CJED#NF#&Fj#gDQQJKN#NF#3@ABCDk

?&DE#CDKDCFMDE#GJKGD#_OF#NFENF#QJ#LJEF#NF#NBEF`D#SDNFMDE#fJCFI#QJE#CDKEOQGJE#CDK

QJE#SFIEDKJE#SIFCBEJE#_OF#FEGJIHK#BKWDQOCIJNJE#FK#QJ#LJZIBCJCB\KY#.ED#LJCBQBGJ#MOCfD

QJE#CDEJEY#.E#OK#CJED#ZJEGJKGF#EBKPOQJIY#.K#MFKDI#MFNBNJ#QD# QDPIJMDE#CDK#DGIJE

SQJKGJE#NF#dOFI@GJIDY#"OK#KD#FE#FQ#CJED#CDK#KOFEGIDE#CQBFKGFE#FK#..Y**YXY

!DE#NF#$JGFISBQQJI#CDIIDZDIJK#FEGJ#WFIEB\KY#!J#+KNBJ#FE#MO[#ZJIJGJV#SFID#KD

GDGJQMFKGF#EJGBELJCGDIBJY

1DI# DGIJ#SJIGF# FEGH# QJ# CDMSFGFKCBJ#NF# QDE# SJeEFE# NF# .OIDSJ#%IBFKGJQY# .EJ

SOFNF#EFI#MO[#EFWFIJV#SDI_OF#MOCfDE#NF#FQQDE#JGIJWBFEJK#EBGOJCBDKFE#FCDK\MBCJE

MO[#MJQJER#EBK#FMZJIPDV#EDK#PFKGF#CJSJb#CDK#ZOFKJ#FNOCJCB\K#[#FKGFKNBMBFKGDY

'DQD#FQ#fDIJIBD#QFE#NFELJWDIFCF#JQ#BPOJQ#_OF#J#QDE#NF#QJ#+KNBJY

?-F#QDE#CfBKDE#KD#fF#EJZBND#MOCfDV#SFID#EB#E@#_OF#FMSBFbJK#J#MFGFIEF

GJMZB@K#FK#FEGF#MFICJNDY#3F#GFMD#_OF#J#LOGOID#DBIFMDE#fJZQJI#NF#FED#NFMJT

EBJND#EFPOBND# lYYYmXY

.K#COJKGD#J#J_OFQQD#NFQ#IJKPD#BKGFIMFNBD#NF#CDMSFGFKCBJV#?lYYYm#CIFD#_OF

FED#FE#QD#_OF#KDE#EJQWJ#J#KDEDGIDE#FK#$+"(.dY#&D#KDE#QBMBGJMDE#J#fJCFI#NBZOhDE

!"#$%#&'(((

((()%*+,
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CDSBJNDEY# .ED# QD# JCFSGJMDE# SDI_OF# FE# QJ# MJKFIJ# NF# ,#$-'-# FK# FQ# KFPDCBDY# .K

IFJQBNJNV#QD#_OF#ZOECJMDE#FE#QQFPJI#J#QJ#EBPOBFKGF#LJEFV#QJ#NF#NBEF`D#MFCHKBCDY#.EJ

FE#NF#MJ[DI#WJQDI#JPIFPJNDY#!D#_OF#EF#WFKNF#FE#GIJZJhD#BKGFQFCGOJQ#NF#BKPFKBFIeJ

MFCHKBCJY#&D# LDIbDEJMFKGF#ZIBQQJKGFV# SFID# Ee# SIDLFEBDKJQXY

.MSIFEJE#CDMD#=.#CDMFKGJK#_OF#fJK#FEGJND#ZOECJKND#FEGF#GBSD#NF#EFIWBCBD

FK#WJIBDE#SJeEFEY#'BFKND#OK#EFIWBCBD#KFGJMFKGF#ZJEJND#FK#JICfBWDE#FQFCGI\KBCDEV#FK

SIBKCBSBDV#FQ#SIDWFFNDI#SOFNF#FEGJI#J#NBEGJKCBJY#-F#fFCfD#QJ#DLFIGJ#FABEGF#[#SIDWBFT

KF#NF#WJIBDE#SJeEFEk#!J#+KNBJV#1DQDKBJV#)OEBJV#$fFCDEQDWJ_OBJV#FGCY#gJK#WBEBGJND#J

WJIBDE#SIDWFFNDIFEY#(BFKFK#FASFIBFKCBJ#SIFWBJ#NF#GIJZJhD#CDK#SIDWFFNDIFE#BKNiEY

?.EGJMDE#CDMSBGBFKND#CDK#FMSIFEJE#NF#BKPFKBFIeJ#FK#FEDE#SJeEFEY#.K#CBICOKEGJKT

CBJE#EBMBQJIFE#NF#SIFSJIJCB\K#NFQ#SFIEDKJQV#GFKFMDE#J_Oe#QJ#WFKGJhJ#NF#QJ#CFICJKeJV

_OF#EBPOF#EBFKND#OK#LJCGDI#NF#BMSDIGJKCBJ#COJKND#EF#GIJGJ#NF#QDE#NFGJQQFE#[V#EDZIF

GDNDV#QJ#.'#+/'!$+-'0%1%2'2#NF#QDE#NBEF`DEY#.ED#Ee#FE#JfDIIDXY

=.#KDE#FASQBCJZJ#_OFV#SJIJ#FQQDEV#QJ#BKPFKBFIeJ#KD#IFEOQGJ#[J#OK#BKEOMD#FEGIJT

G@PBCDY#.E#EBMSQFMFKGF#OK#BKEOMD#MHEY#&FCFEJIBDV#SFID#KD#FEGIJG@PBCDY#"NFMHEV

FK#QDE#.EGJNDE#*KBNDE#FEGHK#FECJEFJKND#QDE#BKPFKBFIDE#h\WFKFE#FK#MFCHKBCJ#[V#FK

PFKFIJQV#KD#FE#OK#FMSQFD#MO[#JGIJCGBWD#SJIJ#EOE#h\WFKFEY#1DI#GJKGDV#QJE#DSDIGOKBT

NJNFE#JSJIFCFK#SJIJ#QDE#BKPFKBFIDE#MFABCJKDEY

8$',1$(&+#9.:#9+#55(+#9

%GID#CJEDV#MHE#IFCBFKGFV#FE#%OGEDOICBKP#.KPBKFFIBKP#[#JOK_OF#GDNJWeJ#EF#SIDGFPF

CDK#$+"(.dV#NFENF#BKBCBDE#NF#:99:#fJ#FEGJND#DSFIJKND#SIHCGBCJMFKGF#NF#MJKFIJ

CDKGBKOJY#.Q#CQBFKGF#SIBKCBSJQ#SJIJ#FQ#_OF#fJZeJMDE#QJKbJND#QJ#BNFJ#FIJ#&Fj#gDQQJKNY

.EGJ#FMSIFEJ#CJMZB\#NF#KDMZIF#SDI_OF#CDMSI\#J#$JEF#+KGFIKJGBDKJQY#"fDIJ#EF

QQJMJK#$&gY

?&DE#MJKGOWBFIDK#MO[#DCOSJNDEV#NFENF#FKFID#fJEGJ#JPDEGD#NF#:99:Y#(IFE

GOIKDE#NBJIBDEY#1FID#QFE#fJ#BND#ZJEGJKGF#MJQ#SDI#QD#_OF#fJK#IFNOCBND#EO#BKWFIEB\K#FK

NFEJIIDQQD#NF#KOFWDE#SIDNOCGDE#J#CJEB#CFIDY#'OE#SFNBNDE#fJK#NFCJeND#EFKEBZQFMFKGFY

!OFPD#ZOECJMDE#DGIDE#CQBFKGFE#[#FKCDKGIJMDE#JQPOKDE#ZOFKDE#FK#dOFI@GJID

]SJIJ#KD#BI#QFhDE^Y#*KJ#FMSIFEJ#nJSDKFEJ#J#QJ#_OF#QF#FEGJMDE#fJCBFKND#NBEF`DE#NF

MH_OBKJEY#"NFMHEV#QFE#LJZIBCJMDE#QJE#MH_OBKJE#MBEMJE#_OF#NBEF`JMDEY#!OFPD#DGIJ

FMSIFEJ#_OF#EF#QQJMJ#"SSQBCJ#[#_OF#EF#NFNBCJ#J#LJZIBCJI#FQFCGIDNDM@EGBCDE#_OF#EF

CDMFICBJQBbJK#ZJhD#QJE#MJICJE#oBKNMFIF#[#0QJCp#JKN#-FCpFIV#KDE#SBNB\#OK#NBEF`D

NF#OKJ#CJLFGFIJY#2J#QD#JCJZJMDEY#!OFPD#OKJ#FMSIFEJ#NF#SQHEGBCDE#_OF#FEGH#NFEJIIDT

QQJKND#OKJ#CJhJ#NF#1BCp#*S#SJIJ#$fI[EQFIV#KDE#SBNB\#FQ#NBEF`D#NF#QJE#CJQJWFIJE#NF#QJ

CJhJY#.K#FED#FEGJMDEY#1DI#LBKV#$JGFISBQQJI#_OFV#CDK#OKJ#KFCFEBNJN#MO[#EBMBQJI#J#QJ#NF

$&gV#FEGH#JWJKbJKND#FK#FQ#MFICJND#MOKNBJQ#NF#DLFIGJ#NF#EFIWBCBDE#NF#NBZOhD#[

NBEF`D#FK#FQ#)"/$3'-,#1IDc.KPBKFFI#_OF#FE#FK#FQ#_OF#KDEDGIDE#FEGJMDE#FESFCBJQBbJT

NDEY#1DI#JfDIJ#$"(#FE#KOFEGIJ#MJ[DI#FESFIJKbJ#NF#LOGOIDXY

((()%*+,

Quizás más generalizables son las posibilidades de escalar paso a
paso. Esto se observa en la industria maquiladora de confección y
electrónica, que sigue el camino de lo que en años previos había empe-
zado la industria de autopartes. Es la transición hacia sistemas de
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producción flexibles, que pueden responder a variaciones de mercado,
con diseño de productos comparativamente complejos y que cumplen
con las normas estrictas de calidad (por ejemplo, Gestión de 6 SIGMA
en productos electrónicos). Esto demandará programas de formación
permanente del personal, relaciones laborales orientadas a la confianza,
apoyo mutuo y el aprendizaje individual y colectivo, que estimulan el
arraigo del personal en la empresa. Esta situación se ha dado poco hasta
el 2001-2002 en maquiladoras de confección; en cambio, en algunas
empresas de electrónica se han dado los primeros pasos en esa dirección
(véanse los casos de la industria de la confección y de la electrónica).

L9L90 )'"+5&%)!01!'+I!(&+%$%!0'*01!7+)/!"*%!

La industria manufacturera no maquiladora logró tasas de crecimiento
anual de la productividad laboral del 4%; mientras que el empleo no
logró tasas positivas de crecimiento anual, ni tampoco la remuneración
real, con lo que el costo laboral unitario llegó a disminuir a una tasa de
3.7% anual. Sin embargo, el atraso cambiario absorbió buena parte de
esta disminución, y se mejoró la competitividad laboral con apenas el
1% anual. En otras palabras, gran parte de la mejora en la productivi-
dad laboral fue canalizada para compensar el atraso cambiario y no pudo
traducirse en mejoras en el salario real.

L9L9:90)G?OABNF;0;ZOE;N@N;

La industria azucarera es el caso típico de un ambiente laboral que ha
estado por años aislado de una presión de mercado, tanto nacional como
internacional. Son empresas de tamaño mediano a grande, orientadas al
mercado interno. Han sido capaces de sobrevivir en condiciones ana-
crónicas en cuanto a tecnología y organización, y con elevados costos
laborales debido a la protección de sus mercados. Al mismo tiempo,
cuenta con condiciones laborales formales en cuanto a seguridad social
y relaciones laborales; pero que, al mismo tiempo, son muy poco de-
centes en otros aspectos como: seguridad e higiene, participación, capa-
citación, horas de trabajo, diálogo social, género.

En el momento (principios de la década del noventa) que se la
expuso a una dinámica de mercado (interno básicamente), se hizo
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patente una enorme reserva de productividad laboral, que de ma-
nera inmediata fue aprovechada por las empresas. Esto tuvo como
efecto un aumento de la producción por encima de la demanda
nacional, que junto con el precio mundial a niveles históricamente
más bajos, provocó el quiebre financiero de varios grupos empresa-
riales, quienes fueron rescatados por el Estado. Esto permitió regu-
lar el mercado interno que, junto con un impuesto al uso de otros
edulcorantes (alta fructosa de maíz) como insumo alternativo por
parte de las empresas de la cadena productiva, permitió que en dos
años el sector retornara a una situación de equilibrio entre oferta y
demanda. Sin embargo, el futuro del sector es incierto.

El rezago tecnológico y organizativo sigue siendo superlativo.
Es de las pocas ramas de la actividad industrial protegidas en el
marco del TLC, aunque esto terminará en el año 2008 o quizás
antes, lo que implicará competir con edulcorantes derivados de la
fructosa del maíz, utilizados sobre todo en la industria de bebidas
refrescantes. Es un producto más barato y más limpio que el azúcar
producido de la caña. Ante este escenario, el costo de no moderni-
zar e innovar por parte de las empresas (ingenios) es el inminente
riesgo de su desaparición, por los altos costos y la falta de la
aplicación de la normatividad alimenticia.

A modo de ejemplo, para el año 2004, el precio de fábrica en el
mercado interno era más del doble que en el mercado internacional
(500 dólares frente a 200 dólares, aproximadamente). Es el consumidor
quien, al final de cuentas, paga la diferencia, mientras que las industrias
que dependen de este insumo pierden competitividad en el mercado;
pues, para estas últimas, el mercado sí está abierto a la competencia
internacional (por ejemplo, las empresas dulceras y chocolateras).

Por otra parte, esa composición del precio ha beneficiado a los
agricultores (cañeros), ya que este cultivo es de los más rentables en el
sector agrícola. Una reducción drástica del sector, en la que solamente
quedarían los ingenios más eficientes, significaría un impacto en el
medio rural, lo que social y políticamente no parece viable en el corto
y mediano plazo.

El contrato laboral es de los más rígidos de la industria, y la inercia
de la relación laboral y la protección del mercado han significado que el
salario real por hora no baje en el periodo. El componente salarial
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18 Representa alrededor del 15% del costo de ventas; el cálculo está basado en un
estudio de caso en un ingenio que, por sus características, es representativo de la
media de esa industria. Hay algunos componentes rígidos en la composición del
salario y de su relación con la producción: una parte de los componentes indirectos
del salario están anclados con la cantidad de azúcar producida. Por ejemplo: se
tienen que pagar 0.88 pesos por tonelada de azúcar producida a un fideicomiso de
becas para hijos de trabajadores, así como el 0.03 pesos por kilogramo de azúcar que
se produce a un fideicomiso para construcción de casas para los trabajadores. Las
empresas quedan obligadas a proporcionar gratuitamente a sus trabajadores de
planta habitaciones de forma permanente, según lo estipula el Contrato Ley. En el
caso del fondo de jubilación, el aporte es 0.019 pesos por kilogramo de azúcar
producido, los que deben ser entregados al sindicato. Existe una comisión bipartita
de Jubilaciones de la Industria Azucarera, que se encarga de la vigilancia del fondo.
Las partes del salario indirecto que son particulares del ingenio son aquellas acor-
dadas como convenios singulares y que abarcan el 1% del costo del salario total.
Se refieren a los siguientes conceptos: reparación de casas de propiedad del inge-
nio habitadas por trabajadores activos, pago-ayuda quincenal a través del sindica-
to a escuelas primarias del pueblo, dos salarios a los miembros del comité ejecuti-
vo del sindicato del ingenio, pago de energía eléctrica que consume la bomba del
pozo de agua potable en la colonia obrera del pueblo, pago de aparatos ortopédicos
a familiares de trabajadores; un subsidio en forma de azúcar a los jubilados, y la
ayuda a deportes, entre otros. También es particular para el ingenio el convenio
de estímulo a los trabajadores que embarcan el azúcar.

dentro de la estructura de costos, 15%, se puede evaluar como alto,
considerando que se trata de una industria de proceso.18

La estructura del costo salarial (véase la tabla 6) refleja los intereses
que están en juego en la relación laboral: de cada peso que recibe el
trabajador, 2.3 pesos se destinan a prestaciones, de las cuales una tercera
parte le llega directamente al trabajador por vía de primas, aguinaldos y
días festivos trabajados, entre otros. Una cuarta parte se destina a las
contribuciones al sistema de la seguridad social nacional y el resto se
destinan a fondos de apoyo a los trabajadores; pero son manejados por
el sindicato, en algunas ocasiones, con participación de la representa-
ción empresarial.

La figura de los fideicomisos tiene por objetivo proveer al
trabajador de un complemento a sus prestaciones y los servicios
otorgados por la seguridad social pública. Sin embargo, la totalidad
de los fideicomisos eran y son manejados por el sindicato nacional, lo
que le da un poder económico importante, pues implica que uno de
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Tabla 6
Estructura del costo salarial mano de obra directa

Empresa azucarera
(en porcentajes)

5!/!%)*0&!4+/!"*%0")%$(&* 8H9^

1IFMBDE#SDI#JEBEGFKCBJ#[#SOKGOJQBNJN ;Y>

-eJE#LFEGBWDEV#JPOBKJQNDV#SIBMJ#SDI#WJCJCBDKFE#[#JKGBPqFNJN 84Y9

rDKND#NF#JfDIID :Y8

0DKD#NF#SIDNOCGBWBNJN 9Y>

(BFMSD# FAGIJ 8Y7

%GIDE 8Y9

&*&!/0 5!/!%)*0 )'")%$(&* 8_9`

'FPOID#EDCBJQ#SiZQBCD#]+3''^ 88Y6

+KLDKJWBG 8Y7

'") 8Y;

'FPOIBNJN#EDCBJQ#SiZQBCJ 8>Y9

0FCJE#fBhDE#NF# GIJZJhJNDIFE :Y8

$JEJE#FK#SIDSBFNJN 8:Y8

rDKND#NF#hOZBQJCB\K 6Y7

'FIWBCBDE#M@NBCDE#EDCBJQFEV#CJSJCBGJCB\K#[#DGIDE >Y9

rBNFBCDMBEDE#NF#SIFWFKCB\K#EDCBJQ#[#CJSJCBGJCB\K :6Y8

&*&!/0 5$2+%)"!"030-%$#$'(),'05*()!/ aL9:

$DMBG@#FhFCOGBWD# QDCJQV#NFQFPJNDE#J#CDKPIFEDE#EBKNBCJQFEV

CDMBEB\K#MBAGJ#iKBCJV#NFQFPJNDE#EBKNBCJQFE 8Y8

1JPDE#JNBCBDKJQFE#]SIFEGJCBDKFE#SDI#CDEGOMZIF^ 8Y:

1JPDE#JNBCBDKJQFE#[#DGIDE#SJPDE#JQ#EBKNBCJGD :Y;

&*&!/0(*5&*0 5!/!%)*0 )'&$2%!/ :``9`

)Jb\Kk

]'FPOIBNJN#EDCBJQ#GDGJQ#c#$DEGD#EJQJIBJQ#NBIFCGD#F#BKNBIFCGD^A899 56Y7

)Jb\Kk

]'FPOIBNJN#EDCBJQ#GDGJQ#s#'JQJIBD#BKNBIFCGD^c#'JQJIBD#NBIFCGD#A#899 :;9

Fuente: Elaboración propia.

los principales roles del sindicato sea el de administrar las prestaciones
de los trabajadores de esta rama.

No obstante, la rama mostró un avance en la competitividad
laboral por encima de la industria en su conjunto, que tiene su punto
de partida en un nivel muy bajo. Es el resultado de un esfuerzo de
modernización que se está difundiendo entre los ingenios, en algu-
nas casos aprovechando los conocimientos generados por empresas
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consultoras en otros sectores que le antecedieron en la trayectoria de
innovación (por ejemplo, la gestión de calidad en el sector automotriz
y electrónico) para lograr un brinco tecnológico y organizativo (leap
frogging) (Mertens y Wilde 2001).

En esta rama, la mejora de productividad y competitividad laboral
pasa obligatoriamente por un cambio profundo en la relación laboral,
proceso que por razones sociales y políticas no puede imponerse de
manera autocrática, como ha ocurrido en otras ramas con característi-
cas laborales similares (la industria siderúrgica y el ferrocarril, por ejem-
plo). Demanda un aprendizaje de los actores sociales para orientarse
hacia el cambio, proceso que es el desafío de una política pro activa de
gestión de recursos humanos. Experiencias en esa dirección, aplicando
instrumentos participativos como el SIMAPRO, mediante las que se
construyen a partir del personal caminos hacia un trabajo más decente y
productivo en el sector, demuestran que una política pro activa de ges-
tión de recursos humanos, orientada al aprendizaje permanente e inclu-
yente, es posible y representa parte de la salida al dilema en que están
inmersas las empresas de esta rama industrial (véase el recuadro 3).

L9L9890)G?OABNF;0B@QBFD]0?@0E>GT@EEFSG0[0E;DZ;?>

La cadena fibras-textil-vestido, a la que podemos sumar el calzado, es
significativa para la generación de empleo, por ser una actividad inten-
siva en mano de obra, sobre todo, la parte final de la cadena. Esto se
aprecia claramente en la comparación entre su contribución al PBI y al
empleo del sector manufacturero: 7.1 y 18% respectivamente (SE 2003).

En los años noventa, antes de la crisis tequila, este sector sufrió
fuertemente por la apertura de los mercados, que hicieron evidentes sus
elevados costos, deficiente calidad y rezagos en los diseños. La rama textil
cuenta además con un Contrato Ley que, por sus características, vuelve
rígidas las relaciones laborales en cada una de las empresas. No obstante,
algunas subramas lograron especializarse (por ejemplo, la de telas de
mezclilla) y lograr una competitividad internacional. Con la crisis tequila,
y tras haber tenido la experiencia de algunos años de apertura comercial,
el sector aprovechó la coyuntura de los bajos costos laborales y del cre-
cimiento del mercado estadounidense. Si a esto le sumamos las preferen-
cias de acceso al mercado norteamericano, esta rama se convirtió en el
principal proveedor extranjero en el mercado de los Estados Unidos en



!"#$%&'()*$$+,&#-.#&*./%'#.'!"0%&.'#-.#1)%-*$(+/+-"-#2#$%31.(+(+/+-"-#!"0%)"!

>:

Recuadro 3

Sistema de medición y avance de la productividad (SIMAPRO):

Aprendizaje permanente e incluyente orientado a la
productividad y al trabajo decente en las organizaciones

Experiencias de un sector rezagado: la industria
azucarera mexicana

.Q#CDMSQFhD#JPIDBKNOEGIBJQ#NF#QJ#BKNOEGIBJ#JbOCJIFIJ#MFABCJKJ#FEGH#CDMSOFEGD#SDI

>7#BKPFKBDE#_OFV#NF#MJKFIJ#NBIFCGJV#FMSQFJK#J#JQIFNFNDI#NF#:6#MBQ#SFIEDKJE#[V#NF

MJKFIJ#BKNBIFCGJV#J#OK#FEGBMJND#NF#:99#MBQV#NFNBCJNJE#J#QJE#QJZDIFE#JPIeCDQJE#[#NF

EFIWBCBDY#!J#MJ[DIeJ#NF#QDE#BKPFKBDE#EF#OZBCJK#FK#bDKJE#IOIJQFE#NDKNF#EDKV#EBKD#QJ

SIBKCBSJQV#QJ#iKBCJ#LOFKGF#NF#FMSQFD#F#BKPIFED#NF#QJ#SDZQJCB\KY

.E#QJ#IJMJ#NF#MJ[DI#JKGBPqFNJN#NF#QJ#BKNOEGIBJ#MFABCJKJV#CO[D#NFEJIIDQQD#EF

fJ#CJIJCGFIBbJND#SDI#MJICJNJE#NOJQBNJNFE#[#CDKGIJNBCCBDKFEV#_OF#QJ#fJK#OZBCJND

FK#FQ#FEQJZ\K#MHE#IFbJPJND#FK#COJKGD#J#NFEJIIDQQD#GFCKDQ\PBCDV#DIPJKBbJGBWDV#CDKT

NBCBDKFE#NF#GIJZJhD#[#COQGOIJ#QJZDIJQY#&D#DZEGJKGFV#COMSQF#OK#SJSFQ#FEGIJG@PBCD#FK

QJ#CJNFKJ#JQBMFKGBCBJV#[J#_OF#SIDNOCF#QDE#<>#pP#NF#FNOQCDIJKGFE#_OF#CJNJ#MFABCJT

KD#JKOJQMFKGF#CDKEOMFV#SDI#QD#_OF#FE#OKJ#LOFKGF#CJQDIeLBCJ#NF#PIJK#BMSDIGJKCBJV

EDZIF#GDND#SJIJ#QJ#SDZQJCB\K#_OF#EF#FKCOFKGIJ#FK#CDKNBCBDKFE#NF#ZJhDE#BKPIFEDEY

1JIJN\hBCJMFKGFV#FEJE#IJbDKFE#QJ#fJK#MJKGFKBND#FK#FQ#JGIJED#SDI#MOCfDE#J`DEV

SDI_OF#QJ#fJK#JBEQJND#NF#EF`JQFE#[#SIFEBDKFE#SJIJ#MDNFIKBbJIEFY#.Q#CJIHCGFI#DQBPDS\QBCD

NFQ#MFICJNDV#SDI#OK#QJNDV#[#QJ#BKGFIWFKCB\K#POZFIKJMFKGJQ#SJIJ#LBhJI#SIFCBDEV#SDI

DGIDV#JNFMHE#NF#QDE#EOZEBNBDE#SDI#GIJGJIEF#NF#OK#SIDNOCGD#NF#SIBMFIJ#KFCFEBNJNV

JBEQJZJK#J#QJ#BKNOEGIBJ#NF#QJ#KFCFEBNJN#NF#BKKDWJI#[#JNFCOJIEF#J#KOFWDE#SJIHMFGIDE

NF#CDMSFGBGBWBNJN#SDI#OZBCJIEF#FK#OK#MFICJND#_OF#KD#NJZJ#EF`JQFE#NF#CJMZBDY

.Q#FMSIFEJIBD#KD#BKWFIGeJ#MHE#_OF#QD#IF_OFIBND#SJIJ#MJKGFKFI#DSFIJKND#QDE

F_OBSDEV#J#EJZBFKNJE#NF#_OF#EBFMSIF#CDKGJIeJ#CDK#FQ#EDSDIGF#D#IFECJGF#NFQ#PDZBFIKD

JKGF#OKJ#FWFKGOJQ#JMFKJbJ#NF#_OBFZIJY#.Q#EBKNBCJGD#[#QJE#DIPJKBbJCBDKFE#CJMSFEBT

KJE#FKCDKGIJIDK#FQ#JMZBFKGF#SIDSBCBD#SJIJ#JWJKbJI#FK#EOE#IFBWBKNBCJCBDKFEV#SOFE

EJZeJK#_OF#J# QJ#MeKBMJ#SIFEB\K#EOE#NFMJKNJE#EF# BZJK#J#DGDIPJI#[#_OF#FQ#CDEGD

CDIIFESDKNBFKGF#EF#GIJKELFIeJ#JQ#PDZBFIKD#MFNBJKGF#EOZEBNBDE#JQ#SIFCBDY#.Q#PDZBFIKD

JEFPOIJZJ#FQ#JSD[D#SDQeGBCD#JQ#fJCFI#NFSFKNFI#FCDK\MBCJMFKGF#QDE#EFCGDIFE#EDCBJT

QFE#NF#QDE#EOZEBNBDE#[#JSD[DEY

.EGDEV#MHE#DGIDE#LJCGDIFEV#CIFJIDK#NOIJKGF#N@CJNJE#OK#JMZBFKGF#QJZDIJQ#CDKT

GIJIBD#JQ#JSIFKNBbJhFV#QJ#BKKDWJCB\KV#QJ#SIDNOCGBWBNJN#[#QJ#CDMSFGBGBWBNJNY#'F#DCOS\

J#SFIEDKJQ#NFMHE#CDK#FQ#JLHK#NF#PFKFIJI#FMSQFDV#CDK#QD#_OF#EF#CIFJIDK#SOFEGDE

CBICOKECIBGDE#J#GJIFJE#QBMBGJNJEV#MOCfDE#NF#FQQDE#SJIJ#CDIIFPBI#QDE#NFESFILFCGDE#PFT

KFIJNDE#SDI#DGIDEY#.Q#JSIFKNBbJhF#FIJ#FMSeIBCDV#SOFE#QDE#SIDPIJMJE#NF#CJSJCBGJCB\K

F# BKWDQOCIJMBFKGD#NFQ# SFIEDKJQ# FK# QJ# FEGIJGFPBJ# [#SQJKFE#NF# QJ# DIPJKBbJCB\K#KD

FABEGeJKY#&D#FIJ#FAGIJ`D#FKCDKGIJIEF#CDK#SFIEDKJQ#DZIFID#_OF#FK#EO#WBNJ#QJZDIJQ#NF

:>#J`DE#FK#FQ#BKPFKBD#KOKCJ#fJZeJ#SJIGBCBSJND#FK#OKJ#CJSJCBGJCB\K#LDIMJQY#1IDPIJT

MJE#NF#EFPOIBNJN#[#EJQON#FK#FQ#GIJZJhD#FEGJZJK#JOEFKGFE#[#FQ#PIJND#NF#JCCBNFKGJZBQBNJN

QQFPJZJ#J#EFI#FQ#GIBSQF#NFQ#SIDMFNBD#KJCBDKJQ#NF#QJ#BKNOEGIBJY#!J#IFQJCB\K#QJZDIJQ#SJIFCeJ

!"#$%#&'(((
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OK#CJMSD#NF#ZJGJQQJV#NDKNF#GDNDE#QDE#NeJE#QDE#MJKNDE#MFNBDE#GIJGJZJK#NF#PJKJI

SOKGDE#J#QDE#GIJZJhJNDIFE#[#JQ#IFW@EY#)JIJ#WFb#EF#FKCDKGIJZJ#OK#JMZBFKGF#NF#CDDSFT

IJCB\K#FKGIF#SFIEDKJQ#NF#MJKND#[#NF#DSFIJCB\KY#!J#IFQJCB\K#FKGIF#FQ#EBKNBCJGD#[#QJ

FMSIFEJ#FIJ#fDEGBQV#NF#MOCfDE#CDKLQBCGDE#[#NF#SDCJ#CDKLBJKbJY#.Q#NFEJIIDQQD#NFQ

SFIEDKJQV#EO#BKWDQOCIJMBFKGD#FK#QJ#PFEGB\K#NF#QJ#DSFIJCB\KV#QJ#EFPOIBNJN#[#EJQON#FK

FQ#GIJZJhDV#KD#FIJK#GFMJE#SIBDIBGJIBDE#FK#QJ#JPFKNJ#QJZDIJQ#KB#FK#QJ#FEGIJGFPBJ#NF#QJ

DIPJKBbJCB\KY

$OJKND#J#LBKJQFE#NF#QDE#J`DE#DCfFKGJ#QJ#FCDKDMeJ#MFABCJKJ#EF#JZIB\#JQ#MFIT

CJND#MOKNBJQ#[#EF#LBIMJK#QDE#JCOFINDE#NF#QBZIF#CDMFICBDV#FESFCBJQMFKGF#CDK#.EGJT

NDE#*KBNDE#[#$JKJNHV#EF#FWBNFKCB\#FQ#IFbJPD#FKDIMF#NF#FEGJ#BKNOEGIBJY#!DE#CDEGDE

NF#SIDNOCCB\K#EDK#FQ#NDZQF#NFQ#SIFCBD#NFQ#MFICJND#MOKNBJQR#FK#FQQD# BKLQO[FK#FQ

FQFWJND#SIFCBD#NF#QJ#MJGFIBJ#SIBMJ#]CJ`J^V#IFPOQJND#SDI#OK#NFCIFGD#QF[V#_OF#FE#MHE

NFQ#NDZQF#NFQ#SIFCBD#_OF#EF#SJPJK#FK#DGIDE#SJeEFE#SIDNOCGDIFE#NF#CJ`JR#OK#CDEGD

QJZDIJQ#OKBGJIBD#FQFWJND# ]FQ#NDZQF#NF# QDE#CDMSFGBNDIFE# QeNFIFE#MOKNBJQFE^#SDI# QJ

ZJhJ#SIDNOCGBWBNJN#[#OK#CDKGIJGD#CDK#OK#FQFWJND#CDMSDKFKGF#NF#CDEGDE#EJQJIBJQFE

BKNBIFCGDE# ]QJ# IFQJCB\K#FKGIF#EJQJIBD#NBIFCGD#F# BKNBIFCGD#FE#NF#8#J#;^V#CDK#SJEBWDE

QJZDIJQFE#KD#COZBFIGDE#]hOZBQJCBDKFE^Y#"QGDE#eKNBCFE#NF#CDKGJMBKJCB\K#[#FQ#KD#COMT

SQBMBFKGD#NF#QJ#KDIMJGBWBNJN#FK#EFPOIBNJN#JQBMFKGBCBJ#]g"$$1^V#CDMSQFMFKGJZJK

FQ#EDMZIeD#SJKDIJMJ#NF#QJ#BKNOEGIBJY

.Q#NBQFMJ#_OF#EF#SIFEFKG\#LOF#NF#CDKWFIGBIQJ#FK#OK#MOEFD#NF#JI_OFDQDPeJ

BKNOEGIBJQTIOIJQ#JKGF#FQ#IFbJPD#JCOMOQJND#LIFKGF#J#QDE#CDMSFGBNDIFE#FK#FQ#MFICJND

MOKNBJQV#D#ZBFKV#FK#MDNFIKBbJIEF#[#CDKWFIGBIEF#FK#OKJ#BKNOEGIBJ#FCDK\MBCJ#[#EDT

CBJQMFKGF#WBJZQFV#PDbJKND#NF#OKJ#SIDGFCCB\K#NF#8>#J`DE#NFESO@E#NF#QJ#LBIMJ#NFQ

(!$Y#!J#SIBMFIJ#DSCB\K#EBPKBLBCJZJ#PFKFIJI#OKJ#JQGFIKJGBWJ#NF#FMSQFD#SJIJ#:>9#MBQ

SFIEDKJE#FK#FQ#MFNBD#IOIJQV#CDK#ZJhD#KBWFQ#NF#FECDQJIBNJN#[#OKJ#JCOMOQJCB\K#NF

EJZFIFE# CFKGIJNDE# FK# FQ# MJKFhD# NF# F_OBSD# JKGBCOJND# NF# QDE# BKPFKBDEV# CO[J

GIJKELFIBZBQBNJN#J#DGIJE#IJMJE#FCDK\MBCJE#FIJ#MeKBMJY#'DCBJQ#[#SDQeGBCJMFKGF#FEGJ

DSCB\K#KD#FIJ#WBJZQFY

!J#EFPOKNJ#DSCB\K#EBPKBLBCJZJ#FASDKFI#QJ#BKNOEGIBJ#J#EF`JQFE#[#SIFEBDKFE#NF

CJMZBD#SIDWFKBFKGFE#NFQ#MFICJNDV#EBK#_OF#FEGD# QQFPJIJ#JQ#KBWFQ#NF#fOKNBIQJY#!DE

SIFCBDE#NFQ#MFICJND#BKGFIKD#LOFIDK#QBZFIJNDEV#SFID#KD#JEe#JKGF#FQ#MFICJND#FAGFIKDY

.EGD#BMSOQE\#QJ#SIDNOCGBWBNJN#QJZDIJQV#[#EF#JOMFKG\#QJ#SIDNOCCB\K#CDK#FQ#MBEMD

SFIEDKJQ#[#FK#QJE#MBEMJE#BKEGJQJCBDKFEY#"SIDWFCfJKND#QJE#IFEFIWJE#NF#SIDNOCGBWBT

NJN#FABEGFKGFEV#FK#COJGID#J`DE#QJ#SIDNOCCB\K#EF#fJZeJ#BKCIFMFKGJND#J#GJQ#PIJNDV

_OF#EF#PFKFI\#OK#EOSFIHWBG#NFQ#DINFK#NFQ#:9U#_OF#KD#SDNeJ#EFI#JZEDIZBND#SID#FQ

MFICJND#KJCBDKJQV#SFID#_OF#GFKeJ#OK#CDEGD#NFMJEBJND#FQFWJND#SJIJ#EFI#WFKNBND

IFKGJZQFMFKGF#FK#FQ#FAGFIBDIY#.EGD#SIDWDC\#OKJ#MJ[DI#SIFEB\K#SJIJ#ZJhJI#QDE#SIFT

CBDEV#SDKBFKND#KOFWJMFKGF#J#QJ#BKNOEGIBJ#FK#OKJ#EBGOJCB\K#NF#CIBEBEV#JfDIJ#SDI#QJ

EDZIFSIDNOCCB\KY#"KGF#QJ#BMSDEBZBQBNJN#NF#CFIIJI#BKPFKBDE#D#IFNOCBI#QJ#SIDNOCCB\K

FK#FQ#CJMSDV#FQ#PDZBFIKD#GOWD#_OF# BKGFIWFKBI#NF#KOFWDV#FASIDSBJKND#GFMSDIJQT

MFKGF#QJ#MBGJN#NF#QDE#BKPFKBDE#CDK#KBWFQFE#NF#FKNFONJMBFKGD#FACFEBWDEY#.EGF#JCGD

CDKGIDWFIEBJQ#NFQ#PDZBFIKD#J[ON\#J#IFPOQJI#FQ#SIFCBD#FK#FQ#MFICJNDR#[#JKGF#FQ#BKCIFT

MFKGD#JKOJQ#NFQ#:#J#;U#NF#CDKEOMD#SDI#QJ#GJEJ#NF#CIFCBMBFKGD#NF#QJ#SDZQJCB\KV

FEGF#EOSFIHWBG# LOF#JZEDIZB@KNDEF#FK#<#J`DEV#NFZBND# GJMZB@K#J#_OF#EBMOQGHKFJT

MFKGF#EF#IFEGIBKPB\#QJ#BMSDIGJCB\K#NFQ#EOEGBGOGD#NF#JQGJ#LIOCGDEJ#NF#MJebY

!DE#SIBKCBSJQFE#CDMSIJNDIFEV#QJE#FMZDGFQQJNDIJE#NF#IFLIFECDEV#JKGF#QJ#SDEBZBT

QBNJN#NF#ZJhJI#CDEGDE#[#QJ#KFCFEBNJN#NF#MJ[DI#CJQBNJN#FK#PIJND#JQBMFKGBCBDV#fJZeJK

!"#$%#&'(((

((()%*+,
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FMSFbJND#J#OGBQBbJI#FQ#EOEGBGOGD#NF#JQGJ#LIOCGDEJ#NF#MJebV#_OF#EF#SIDNOCF#JSQBCJKND

QDE#JWJKCFE#FK#QJ#ZBDGFCKDQDPeJ#[#_OF#GBFKF#CDMD#OKJ#NF#EOE#CJIJCGFIeEGBCJE#FQ#ZJhD

CDEGD#]FQ#BKEOMD#COFKGJ#CDK#EOZEBNBDE#[#EF#FMSQFJ#OK#KiMFID#MeKBMD#NF#SFIEDKJQ^

[#OK#JQGD#PIJND#NF#QBMSBFbJY#'B#ZBFK#J#QJ#BMSDIGJCB\K#NF#FEGF#EOEGBGOGD#SIDWFKBFKGF

NF#QDE#.EGJNDE#*KBNDE#LOF#JSQBCJND#OK#JIJKCFQV#FEGD#FE#GFMSDIJQ#[#SJIJ#FQ#J`D#:996

FQ#JbiCJI#NF#CJ`J#GFKNIH#_OF#CDMSFGBI#CDK#FQQDY

.IJ#FWBNFKGF#_OF# QJ# IFESOFEGJ#JKGF# QJE#SIFEBDKFE#NFQ#MFICJND#FK#SIFCBD#[

CJQBNJNV#NF#QJ#EDCBFNJN#CBWBQ#SDI#IFNOCBI#FQ#BMSJCGD#KDCBWD#FK#FQ#JMZBFKGFV#KD#SDNeJ

QBMBGJIEF#J#QJ#CDMSIJ#NF#GFCKDQDPeJ#KOFWJ#[#QJ#JSQBCJCB\K#NF#EBEGFMJE#NF#PFEGB\K#NF

CJQBNJNY#)F_OFIeJ#FQ#CJMZBD#FK#QJ#COQGOIJ#NF#GIJZJhDV#BKWDQOCIJKND#JQ#SFIEDKJQ#FK

OKJ#NBKHMBCJ#NF#JSIFKNBbJhF#CDKGBKOD#F#BKCQO[FKGFV#JSOKGJKND#J#QJ#MFhDIJ#NF#QJ

SIDNOCGBWBNJN#[#CDKNBCBDKFE#NF#GIJZJhDY

.K#OK#CDKGFAGD#NF#ZJhD#KBWFQ#NF#FECDQJIBNJN#NFQ#SFIEDKJQ#DSFIJIBD#]<#J`DE#NF

FKEF`JKbJ#LDIMJQ#FK#SIDMFNBD^V#MOCfDE#NF#FQQDE#CDK#JKJQLJZFGBEMD#LOKCBDKJQ#JWJKT

bJNDV#SFID#CDK#MOCfD#CDKDCBMBFKGD#NFIBWJND#NF#QJ#SIHCGBCJ#]FASFIBFKCBJ^R#QJ#CJT

SJCBGJCB\K#GIJNBCBDKJQ#FK#JOQJ#CFKGIJND#FK#FQ#CDKDCBMBFKGD#GF\IBCD#KD#IFEOQGJIeJY

$DK#FQ#JSD[D#NF# QJ#%+(#[#NF# QJ#'FCIFGJIeJ#NF#(IJZJhD#[#1IFWFKCB\K#'DCBJQV

JIIJKC\V# FK#877>#FK#OK# BKPFKBD# [# NF#MJKFIJ# FASFIBMFKGJQV# OKJ#SIDSOFEGJ#NF

JSIFKNBbJhF#BKLDIMJQ#SFIMJKFKGFV#J#SJIGBI#NFQ#BKWDQOCIJMBFKGD#EBEGFMHGBCD#NFQ#SFIT

EDKJQ# FK# QDPIJI# QDE# DZhFGBWDE#NF# FLBCBFKCBJV# CJQBNJN# [#NF# CDKNBCBDKFE#NF# GIJZJhD

]EFPOIBNJNV#QBMSBFbJ#[#DINFK^#FK#EOE#IFESFCGBWJE#HIFJE#NF#GIJZJhDY#%IBPBKJQMFKGFV

QJ#MFGDNDQDPeJ# EF# QQJMJ#1ID3FE# 45-"2+!$%6%$78.,')+-,.,#$8 '#28 ,#9'#!,.,#$

)7)$,.:#_OF#LOF#JNDSGJNJ#JQ#CDKGFAGD#MFABCJKD#[#EF#QF#KDMZI\#'+3"1)%#]'BEGFT

MJ#NF#3FNBCB\K#[#"WJKCF#NF#QJ#1IDNOCGBWBNJN^Y

!DE#GIJZJhJNDIFEV#hOKGD#CDK#QDE#hFLFE#BKMFNBJGDE#[#QJ#PFIFKCBJ#PFKFIJQV#JCDINJT

IDK#DZhFGBWDE#[#SJIHMFGIDEV#CO[DE#IFEOQGJNDE#NFSFKNFK#FK#ZOFKJ#MFNBNJ#NFQ#NFEFMT

SF`D#NF#QDE#GIJZJhJNDIFE#FK#FQ#HIFJY#.EGDE#EF#MBNFK#NeJ#J#NeJ#[#CJNJ#NDE#EFMJKJE#EF

CDKWDCJ#J#OKJ#IFOKB\K#NF#IFGIDJQBMFKGJCB\KV#NDKNF#QDE#GIJZJhJNDIFE#DSBKJK#EDZIF

QDE#IFEOQGJNDE#[#EF#SIDSDKFK#JCCBDKFE#NF#MFhDIJV#FK#JCOFIND#CDK#QDE#hFLFE#[#PFIFKCBJY

!JE#hOKGJE#EF#JSIDWFCfJK#SJIJ#BKGFICJMZBJI#[#CDMSJIGBI#FASFIBFKCBJEV#ZOFKJE#SIHCT

GBCJE#[#CDKDCBMBFKGDEV#CDK#QD#_OF#EF#PFKFIJ#OK#JMZBFKGF#BKLDIMJQ#NF#JSIFKNBbJhFY

*KD#NF#QDE#IFEOQGJNDE#BMSDIGJKGFE#KD#GJKPBZQFE#NF#FEGJE#IFOKBDKFE#fJ#EBND

OKBLDIMJI#[#CDMOKBCJI#QDE#CIBGFIBDE#EDZIF#JESFCGDE#CIeGBCDE#NFQ#SIDCFEDY#"Q#BKBCBD#EF

CFKGIJ#FK#FEGJZQFCFI#CIBGFIBDE#JKGF#QJE#NBELOKCBDKJQBNJNFE#MHE#FWBNFKGFEV#CDMD#QJ

S@INBNJ#NF#fFIIJMBFKGJE#D#QJ#LJQGJ#NF#CQJIBNJN#FK#QJ#QeKFJ#NF#MJKNDY#&D#FE#LFK\MFKD

IJID#_OF#OK#GIJZJhJNDI#IFCBZF#\INFKFE#NBEGBKGJE#NF#GIFE#hFLFE#EDZIF#QJ#MBEMJ#GJIFJ#_OF

NFZF#IFJQBbJIY#(JMSDCD#FE#IJID#DZEFIWJI#_OF#FK#GBFMSD#NF#bJLIJV#CJNJ#GOIKD#FMSQFJ

SJIHMFGIDE#NBEGBKGDE#SJIJ#DSFIJI#QDE#F_OBSDEY#.K#QJ#MFNBNJ#FK#_OF#EF#JWJKbJ#FK#FQ

'+3"1)%V#QDE#GFMJE#GIJGJNDE#FK#QJE#hOKGJE#EDK#MHE#FESFCeLBCDE#[#CDMSQFhDEY

%GID#GFMJ#IFCOIIFKGF#FK#QJE#hOKGJE#NF#IFGIDJQBMFKGJCB\K#fJ#EBND#FQ#NF#EFPOT

IBNJN#[#QBMSBFbJ#FK#FQ#GIJZJhDY#"_Oe#EF#SJIGF#NF#JESFCGDE#ZHEBCDEV#CDKEFCOFKCBJ#NFQ

JZJKNDKD#[#NFECOBND#PFKFIJQBbJND#FK#FEF#HMZBGDk#OED#NF#CJECD#[#DGIDE#BMSQFMFKT

GDE#NF#SIDGFCCB\K#SFIEDKJQR#IFNOCBI#QJ#FASDEBCB\K#NFQ#SFIEDKJQ#J#IBFEPDER#EF`JQBbJT

CB\KR#fJZBQBGJI#[#FWBGJI#FQ#MJQ#OED#NF#NBESDEBGBWDE#CDKGIJ# BKCFKNBDER#CDKGJI#CDK#[

CDKEFIWJI#QDE#BKEGIOMFKGDE#[#MFNBCJMFKGDE#NF#SIBMFIDE#JOABQBDER#SDKFI#[#MJKGFT

KFI#EJKBGJIBDE#FK#CDKNBCBDKFE#NBPKJER#JSQBCJI#QJE#KDIMJE#NF#ZOFKJ#SIHCGBCJ#NF#MJT

KOLJCGOIJ#FK#JQBMFKGDE# ]SDI#FhFMSQDV#KD#CDMFI#FK#FQ#HIFJ#NF# GIJZJhDR#KD# GIJFI

((()%*+,
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JKBQQDEV# IFQDhFE# [#DGIDE# JIGFLJCGDE#_OF#SOFNFK#NFESIFKNFIEFR# [#KD# LOMJIR# FKGIF

DGIDE^Y#!J#NBLBCOQGJN#NF#FEGDE#JESFCGDE#IJNBCJ#FK#FIIJNBCJI#CDEGOMZIFE#F_OBWDCJNJE

[#SIHCGBCJE#_OF#WJK#FK#CDKGIJ#NF#QJ#KDIMJGBWBNJN#JQBMFKGBCBJY

.K#QJE#hOKGJE#SJIGBCBSJK#GJMZB@K#IFSIFEFKGJKGFE#DZIFIDE#NF#QJ#CDMBEB\K#MBAGJ

iKBCJ#NF#SIDNOCGBWBNJN#[#EFPOIBNJNV#_OBFKFE#FEGHK#BKWDQOCIJNDE#FK#QJ#PFEGB\K#NBJIBJ

NF# QJ# EFPOIBNJN# BKNOEGIBJQ# FK# FQ# BKPFKBDR# FE# J# GIJW@E#NF# FQQDE# _OF# EF# CDKFCGJ# FQ

'+3"1)%#CDK#QJ#IFQJCB\K#QJZDIJQ#LDIMJQ#NF#EBKNBCJGD#[#FMSIFEJY

.K#FQ#SIBKCBSBD#EDK#IFOKBDKFE#NF#COFEGBDKJMBFKGD#MOGODk#GIJZJhJNDIFEV#MJKT

NDE#MFNBDE#[#EOSFIBDIFEY#$DK#FQ#GBFMSD#[#FK#QJ#MFNBNJ#_OF#EF#WJ[JK#COMSQBFKND

QDE#CDMSIDMBEDE#]SDI#FhFMSQDV#QJ#FKGIFPJ#NF#BMSQFMFKGDE#NF#EFPOIBNJN#SFIEDKJQ^V

FQ# JMZBFKGF# EF# fJCF# MHE# CDKEGIOCGBWD# [# NF# SIDSOFEGJEV# EBFMSIF# [# COJKND# EF

MJKGFKPJ#FQ#EBEGFMJ#QD#EOLBCBFKGFMFKGF#JGIJCGBWD#[#EBEGFMHGBCD#SJIJ#_OF#QJE#SFIT

EDKJE#EBPJK#SJIGBCBSJKNDY

"Q#LBKJQ#NF#CJNJ#CBCQD#NF#MFNBCB\KV#_OF#EDK#NDE#SDI#J`DV#EF#DGDIPJK#SIFMBDE

]BKCFKGBWDE^#J#QDE#GIJZJhJNDIFE#_OF#SJIGBCBSJIDK#FK#FQ#EBEGFMJV#EFPiK#QDE#IFEOQGJNDE

DZGFKBNDE#FK#QJE#HIFJE#D#NFSJIGJMFKGDEY#.Q#MDKGD#NF#QDE#SIFMBDE#F_OBWJQF#J#OK

IJKPD#NFQ#<#JQ#6U#NFQ#EJQJIBD#KFGD#DZGFKBND#FK#FQ#CBCQDY#'F#DIPJKBbJ#OKJ#IFOKB\K#NF

CBFIIF#NFQ#CBCQD#CDK#QJ#SIFEFKGJCB\K#NF#OK#IFEOMFK#NF#IFEOQGJNDEV#FKGIFPJ#NF#SIFT

MBDE#[#OKJ#CDKWBWFKCBJ#EDCBJQ#CDK#GDND#FQ#SFIEDKJQY

"NJSGJIV#NFEJIIDQQJI#[#MJNOIJI#QJ#MFGDNDQDPeJ#SJIJ#FQ#CDKhOKGD#NF#QJE#HIFJE

NFQ# BKPFKBD# [# SJIJ# QJE# FGJSJE#NF# IFSJIJCB\K# [# bJLIJV# NOI\#<# J`DEY# !J# FGJSJ#NF

JIIJK_OF#FMSFb\#CDK#<#BKNBCJNDIFE#FK#OK#NFSJIGJMFKGDk#GIFE#NF#SIDCFED#[#OKD

EDCBJQ#]QBMSBFbJ#[#DINFK^Y#.K#:99:T:99;#LOFIDK#<5#QDE#BKNBCJNDIFE#_OF#EF#MBNBFT

IDKV# BKWDQOCIJKND#J#7#NFSJIGJMFKGDEY#"SJIGF#NF# QDE# BKNBCJNDIFE#NF#SIDCFEDV# EF

MBNFK#NF#:# J#;# BKNBCJNDIFE# EDCBJQFETCOQGOIJQFEk# ZOFKJ#SIHCGBCJ#NF#MJKOLJCGOIJ

JQBMFKGBCBJR#EFPOIBNJNR#JCCBNFKGFE#[V#FK#JQPOKJE#HIFJEV#JOEFKGBEMDY

.K#QJ#FASJKEB\K#J#DGIDE#BKPFKBDE#EF#QDPI\#IFNOCBI#FEGF#GBFMSD#fJEGJ#8#J#8Y>

J`DEY#1JIFCF#_OF#FE#FQ#GBFMSD#MeKBMD#_OF#QDE#CDKGFAGDE#QJZDIJQFE#NF#QDE#BKPFKBDE

IF_OBFIFK#SJIJ#BKCDISDIJI#FQ#MDNFQD#'+3"1)%Y#&D#FE#SDI#QJ#CDMSQFhBNJN#G@CKBCJ

NFQ#MDNFQDV#EBKD#SDI_OF#EF#GIJGJ#NF#BKCBNBI#[#MDNBLBCJI#QJ#COQGOIJ#NF#GIJZJhDV#DIBFKT

GHKNDQJ#fJCBJ# FQ# JSIFKNBbJhF#SFIMJKFKGFY#3BFKGIJE#MHE# JNWFIEBNJNFE# EF#fJ[JK

JCOMOQJND#SJIJ#FQ#JSIFKNBbJhF#SFIMJKFKGF#F#BKCQO[FKGF#FK#QJ#DIPJKBbJCB\KV#MHE

GBFMSD#GDMJIH#FQ#SIDCFEDY

!D#NBLeCBQ#KD#FE#FQ#JIIJK_OF#NFQ#SIDCFEDV#EBKD#CIFJI#QJ#CJSJCBNJN#SJIJ#EDEGFKFIQD

FK#FQ#GBFMSDY#$JeNJE#FK#FQ#SIDCFED#EDK#BKFWBGJZQFEY#.EGDE#NFZFK#NF#WBEOJQBbJIEF#CDMD

MDMFKGDE#NF#IFLQFAB\K#SJIJ#NFLBKBI#KOFWDE#IOMZDE#FK#QJ#PFEGB\K#NF#'+3"1)%Y#.K

QJ#SIHCGBCJ#EF#fJ#DZEFIWJND#OK#CBFIGD#PIJND#NF#BKFICBJ#FK#FQ#EBEGFMJ#OKJ#WFb#BKEGJQJNDV

QD#_OF#fJ#J[ONJND#J#_OF#EDZIFWBWJ#JKGF#CfD_OFE#FAGFIKDE#]SDI#FhFMSQDV#CJMZBD#NFQ

NOF`D#NF#QJ#FMSIFEJ#D#NF#QDE#FKCJIPJNDE#NFQ#SIDCFED#'+3"1)%^Y#'BK#FMZJIPDV#FEGD

KD#FE#EOLBCBFKGFY#'F#IF_OBFIF#NFEJIIDQQJI#OKJ#CJSJCBNJN#SJIJ#MJKGFKFI#FQ#EBEGFMJV#_OF

FMSBFbJ#SDI#GFKFI#QJ#CDKCBFKCBJ#NFQ#IBFEPD#BKMBKFKGF#NF#_OF#FQ#EBEGFMJ#EF#FIDEBDKJ

[#JPDGJ#COJKND#KD#EF#IFKOFWJ#CDKEGJKGFMFKGFY#.EGD#NFMJKNJ#WBEB\KV#CDKEBEGFKCBJ

[#NBECBSQBKJ#PFIFKCBJQV#COJQBNJNFE#_OF#KD#GDNJE#QJE#DIPJKBbJCBDKFE#GBFKFKY

*KJ#MJKFIJ#FLFCGBWJ#SJIJ#EDEGFKFI#FQ#MDNFQD#FE#WBKCOQJIQD#J#QJ#PFEGB\K#NF

CJQBNJN#NF#QJE#EFIBFE#+'%Y#.Q#'+3"1)%#FE#OK#SIDCFED#NF#BKWDQOCIJMBFKGD#NFQ#SFIEDT

KJQ#FK#QJ#PFEGB\K#NF#CJQBNJNV#[#FE#QJ#SQJGJLDIMJ#SJIJ#NFEJIIDQQJI#QJE#CDMSFGFKCBJE

KFCFEJIBJE#NFQ#SFIEDKJQY#'DK#NDE#IF_OBEBGDE#_OF#WBFKFK#CDK# QJ#KDIMJ#+'%#7999V

((()%*+,
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WFIEB\K#:999Y#!J#BKCDISDIJCB\K#NF#FEGDE#SIDCFEDE#FK#FQ#EBEGFMJ#NF#NDCOMFKGJCB\K

QDE#fJCF#JONBGJZQFV#QD#_OF#DZQBPJ#J#QJ#DIPJKBbJCB\K#J#MJKGFKFI#FQ#EBEGFMJV#[J#_OF

SJIJ#KD#SFINFI#FQ#CFIGBLBCJND#+'%#GBFKF#_OF#EOhFGJIEF#J#QJE#IFTJONBGDIBJE#SFIB\NBCJEY

$DK#FQ#LBK#NF#BMSOQEJI#FQ#JSIFKNBbJhF#BKEGBGOCBDKJQ#FK#QJ#JSQBCJCB\K#EDEGFKBNJ

NF#'+3"1)%V#EF#fJK#DIPJKBbJND#SFIB\NBCJMFKGF#IFOKBDKFE#KJCBDKJQFE#NDKNF#SJIT

GBCBSJK#QDE#CDDINBKJNDIFE#NF#'+3"1)%#NF#QDE#BKPFKBDEV#hOKGD#CDK#QDE#IFESDKEJZQFE

NF#IFCOIEDE#fOMJKDE#[#NF#DSFIJCB\KY#.K#FEGJE#IFOKBDKFE#EF#SIFEFKGJK#JWJKCFE#[

DZEGHCOQDE#FK#QJ#PFEGB\K#NF#'+3"1)%V#EF#BKGFICJMZBJK#FASFIBFKCBJE#[#EF#SIDSDKFK

KOFWDE#EFKNFIDE#FK#QJ#PFEGB\KY#!JE#FASFIBFKCBJE#MHE#EDZIFEJQBFKGFE#EF#NDCOMFKGJK

FK#LDIMJGD#WBNFDT$-#[#CDMD#SIFEFKGJCB\KV#SJIJ#CIFJI#OKJ#ZJEF#NF#CDKDCBMBFKGDE

EDZIF#QJ#PFEGB\K#NF#'+3"1)%Y

1JIJ# FQ# J`D#:99;# EDK#7# QDE# BKPFKBDE#_OF# GBFKFK#FQ# '+3"1)%# BKEGJQJND#[

FABEGF#FQ#JCOFIND#NF#FAGFKNFIQD#J#DGIDE#4#MHE#SJIJ#MFNBJNDE#NF#:99<Y#"QPOKDE

fJK# JWJKbJND#MHE#_OF#DGIDEV# SFID#KD#fJ#fJZBND#KBKPOKD#_OF# FMSFb\# CDK# FQ

EBEGFMJ#[#_OF#QD#fJ[J#JZJKNDKJND#NFESO@ER#QD#_OF#FE#OK#BKNBCJNDI#NF#SFIGBKFKCBJ

NFQ#EBEGFMJY#'F#FEGBMJ#_OF#JQIFNFNDI#NF#6#MBQ#SFIEDKJE#FEGJZJK#SJIGBCBSJKND#FK

SIDPIJMJE#'+3"1)%#FK#FQ#J`D#:99;Y#1DI#J`D#EDK#FK#SIDMFNBD#86#J#:9#fDIJE#SDI

SFIEDKJ#SJIJ#_OBFKFE#JEBEGFK#J#GDNJE#QJE#hOKGJE#[#_OF#GBFKFK#OK#CDKGIJGD#LBhD#GDND

FQ#J`DV#CDKEBNFIJKND#GBFMSDE#NF#bJLIJ#[#IFSJIJCB\KY#1JIJ#QDE#_OF#EDQJMFKGF#GIJZJT

hJK#FK#bJLIJV# QJ#CJKGBNJN#NF#fDIJE#FK#SIDMFNBD#SJIJ# QDE#_OF#JEBEGFK#J#GDNJE# QJE

IFOKBDKFE#EF#IFNOCF#J#89Y#.EGJ#CBLIJ#KD#FE#MFKDESIFCBJZQF#SJIJ#OK#EFCGDI#CO[DE

GIJZJhJNDIFE#KOKCJ#fJZeJK#SJIGBCBSJND#FK#OK#SIDPIJMJ#NF#LDIMJCB\K#SFIMJKFKGFY

t$OHQFE#fJK#EBND#QDE#IFEOQGJNDE#NF#'+3"1)%u#gJK#EBND#NBLFIFKGFE#SDI#BKPFT

KBD#[#CJMZBJKGFE#FK#FQ#GBFMSDV#SFID#EF#SOFNFK#JPIOSJI#FK#GIFE#NBMFKEBDKFE#NF

BMSJCGDk#J^#CDKGIBZOBI#J#OK#CJMZBD#FK#QJ#COQGOIJ#NF#GIJZJhDR#Z^#BMSQFMFKGJI#OKJ

CJSJCBGJCB\K#FLFCGBWJ#[#SFIMJKFKGFR#C^#CDKEGBGOBI#FQ#FhF#NF#OKJ#PFEGB\K#BKCQO[FKGF

NFQ#SFIEDKJQY

.Q# CJMZBD# FK# QJ# COQGOIJ#NF# GIJZJhD# EF#MJKBLBFEGJ# FK# WJIBDE# SQJKDEY# .K# QDE

BKPFKBDE#NDKNF#EF#fJ#JSQBCJND#FQ#'+3"1)%V#FEGF#EF#fJ#CDQDCJND#FK#QJ#JPFKNJ#NF#QJ

NBIFCCB\KY#"KGFIBDIMFKGFV#FQ#GFMJ#QJZDIJQ#EF#JZDINJZJ#FK#LOKCB\K#NF#DZQBPJCBDKFE

[#NFIFCfDE#NF#QJE#SJIGFE#FEGJZQFCBNJE#FK#FQ#CDKGIJGD#CDQFCGBWD#NF#GIJZJhDY#"fDIJ#EF

JZDINJ# GJMZB@K#FK# LOKCB\K#NF# QJE#KFCFEBNJNFE#[#DSDIGOKBNJNFE#NFIBWJNJE#NF# QJ

ZiE_OFNJ#SDI#MFhDIJI#QJ#SIDNOCGBWBNJN#[#QJE#CDKNBCBDKFE#NF#GIJZJhDY#.E#OK#MFCJT

KBEMD#J#GIJW@E#NFQ#COJQ#QJE#KFCFEBNJNFE#[#SIDSOFEGJE#NF#QDE#GIJZJhJNDIFE#EDK#FECOT

CfJNJE#[#JGFKNBNJE#SDI#QJ#PFIFKCBJY#-F#QJ#MBEMJ#MJKFIJV#FE#OK#MFCJKBEMD#J#GIJT

W@E#NFQ#COJQ#QJ#PFIFKCBJ#FE#FECOCfJNJ#SDI#QDE#GIJZJhJNDIFEY#.E#OK#MFCJKBEMD#_OF

MFhDIJ#QJ#CDMOKBCJCB\K#FKGIF#GDNDE#QDE#KBWFQFE#NF#SFIEDKJQY#'F#fJ#fFCfD#MHE#GIJKET

SJIFKGF# FQ# LQOhD#NF# QJ# BKLDIMJCB\K# [# QJ# IFQJCB\K# FKGIF# FQ# SFIEDKJQ# DSFIJIBD# [#NF

MJKNDY#'F#fJK#JCQJIJND#QJE#IFPQJE#NF#JCGOJCB\K#NF#QDE#JCGDIFE#EDCBJQFE#NF#QJ#SIDT

NOCCB\K#[#FWBNFKCBJND#JWJKCFE#D#IFGIDCFEDE#FK#FQ#NFEFMSF`D#PIOSJQV#J#GIJW@E#NF#QJ

MFNBCB\K#NF# QJE#WJIBJZQFE#NF#FLBCBFKCBJV# CJQBNJN#[# EDCBJQFEY# .EGD#fJ# GFKBND# CDMD

IFEOQGJND#CDMSDIGJMBFKGDE#SIDJCGBWDE#NFQ#SFIEDKJQ#FK#WJIBDE#KBWFQFE#NF#QJ#DIPJKBT

bJCB\K#[#CDMSIDMBEDE#MOGODE#FKGIF#QJ#PFIFKCBJ#[#GIJZJhJNDIFE#SJIJ#IFEDQWFI#EBGOJT

CBDKFE#BMSIFWBEGJE#[#KFCFEBNJNFE#_OF#EF#WJK#SIFEFKGJKNDY#.Q#JQCJKCF#NF#FEGDE#BMT

SJCGDE# WJIeJ# EFPiK# FQ# QBNFIJbPD# [# CDMSIDMBED# NF# QJ# PFIFKCBJV# QJ# CDMSDEBCB\K

EDCBDCOQGOIJQ#NFQ#SFIEDKJQ#[#QJ#CJQBNJN#NF#QJ#PFEGB\K#EBKNBCJQ#QDCJQY

!J#CJSJCBGJCB\K#FLFCGBWJ#EF#fJ#QDPIJND#J#GIJW@E#NF#OKJ#NBKHMBCJ#NF#JSIFKNBT

bJhF#SFIMJKFKGF#[#LQFABZQFV#IFQJCBDKJNJ#CDK#QJ#EDQOCB\K#NF#NBELOKCBDKJQBNJNFE#FK#QJ



-+&a3+$"#-.#!"#$%31.(+(+/+-"-#!"0%)"!

>5

((()%*+,

PFEGB\K#[#SIDZQFMJE#_OF#WJK#EOIPBFKNDY#'F#IFQJCBDKJ#CDK#FQ#COMSQBMBFKGD#NF#QDE

DZhFGBWDE#GIJbJNDE#FK#FQ#HIFJV#PIJCBJE#JQ#FEGJZQFCBMBFKGD#NF#CIBGFIBDE#CDMOKFE#FK#QJ

DSFIJCB\KV#QDE#MBEMDE#_OF#EF#JQBKFJK#CDK#QDE#DZhFGBWDE#[#MFGJE#NF#QJ#DIPJKBbJCB\K

FK#EO#CDKhOKGD#]CDEGDEV#EJGBELJCCB\K#NFQ#CQBFKGFV#IFNOCCB\K#NF#JCCBNFKGFE^Y#.Q#JSIFKT

NBbJhF#BKNBWBNOJQ#EF#BKGFICJQJ#NF#MJKFIJ#KJGOIJQ#CDK#FQ#JSIFKNBbJhF#DIPJKBbJCBDKJQY

.Q# JMZBFKGF#NF# JKHQBEBE# CIeGBCD# [# IFLQFABWD# FK# QJE# hOKGJE#NF# IFGIDJQBMFKGJCB\K#fJ

SIDCIFJND#FK#FQ#SFIEDKJQ#JCGBGONFE#NF#CDQJZDIJCB\KV#CDMSIFKEB\KV#IFESFGD#MOGOD

[#NF#JNJSGJZBQBNJN#J#QDE#CJMZBDE#_OF#EF#WJK#PFKFIJKNDY

)FEOQGJNDE#CDKCIFGDE#fJK#EBND#QJ#IFNOCCB\K#NF#GBFMSDE#SFINBNDE#JGIBZOBZQFE#J

QJ#CJQBNJN#[#FLBCBFKCBJ#NF#DSFIJCB\K#NF#QDE#GIJZJhJNDIFER#QJ#PFKFIJCB\K#NF#SIDSOFET

GJE#NF#MFhDIJ#FK# QJE#HIFJE#SDI#SJIGF#NFQ#SFIEDKJQ#_OF#fJK#IFEOQGJND#FK#JfDIIDE

EBPKBLBCJGBWDE#FK#S@INBNJE#NF#MJGFIBJ#SIBMJ#[#FK#GBFMSDE#SFINBNDER#FQ#OED#PFKFIJQBT

bJND#NF#NBESDEBGBWDE#NF#SIDGFCCB\KV#GJKGD#NFQ#SFIEDKJQ#CDMD#NF#QDE#F_OBSDE#F#BKEGJT

QJCBDKFER#IFNOCCB\K#NF#JCCBNFKGFER#MFhDIJE#FK#QJ#fBPBFKF#[#EJQON#FK#FQ#GIJZJhD#]EJT

KBGJIBDEV#QOPJIFE#JNJSGJNDE#SJIJ#QJ#CDMBNJ^R#QBMSBFbJ#PFKFIJQY

.K#COJKGD#J#PFEGB\K#BKCQO[FKGFV#FQ#'+3"1)%#FE#OK#MFCJKBEMD#_OF#IFCDKDCF

QJ#BMSDIGJKCBJ#NF#QDE#CDKDCBMBFKGDE#GHCBGDE#NF#GDND#FQ#SFIEDKJQ#FK#QJ#MFhDIJ#NF#QJ

SIDNOCGBWBNJNV#JEe#CDMD#EO#CJSJCBNJN#SJIJ#PFKFIJI#KOFWDE#CDKDCBMBFKGDE#JSQBCJT

ZQFE#FK#QJ#DIPJKBbJCB\KY

el sector de la confección. “El Tratado de Libre Comercio de América
del Norte (TLCAN) detonó el crecimiento de esta cadena industrial,
dadas las preferencias de acceso para ingresar al mercado de Estados
Unidos, mientras nuestros principales competidores seguían sujetos
a restricciones arancelarias y no arancelarias” (SE 2003).

El sector vivió algunos años de auge, resistiéndose a la presión
del incremento de los costos laborales, incrementando la productivi-
dad y ajustando hacia abajo los salarios. Esto último se pudo hacer
porque en esta industria los trabajadores suelen tener un componen-
te variable en su salario, sin embargo, ante la presión de costos en el
mercado, este se vio mermado.

Otros se reubicaron en zonas del país con menores costos salariales
y presiones en el mercado de trabajo. De esta manera, se pudo mejorar
la competitividad laboral; pero no ha sido suficiente para conservar su
cuota en el mercado ante la competencia mundial, especialmente la del
sureste asiático: “[...] esta cadena productiva en los dos últimos años ha
enfrentado una situación crítica, debido al incremento de la competen-
cia internacional, derivado del ingreso de China a la OMC, el otorga-
miento de preferencias unilaterales de Estados Unidos a países de la
Cuenca del Caribe, África Subsahariana y Pacto Andino; así como a
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la recesión económica de Estados Unidos” (SE 2003). En el período
2000-2003, el PBI de las ramas textiles y del vestido bajó en un
22% y el empleo en un 17%.

Su supervivencia dependerá, ya no de bajar el costo salarial, sino de
escalar a otro segmento del mercado: de los productos masivos a bajo
costo (commodities) a productos de mayor valor integrado (integrar ca-
dena productiva), apuntando a nichos de mercado de mayor calidad y
diseño, con capacidad de respuesta inmediata: “[…] es poder evolucio-
nar de la maquila de simple ensamble hacia ser proveedora del paquete
completo, con productos de moda” (SE 2003). Esto requerirá de una
transición de las relaciones laborales hacia una gestión integral del desa-
rrollo del personal, lo que no ocurre en la mayoría de las empresas de este
sector (véase el recuadro 4). Topará también con la necesidad de dar un
sentido diferente al Contrato Ley que opera en la industria de textil.

.Q#SIDPIJMJ#SJIJ#QJ#CDMSFGBGBWBNJN#NF#QJ#CJNFKJ#LBZIJETGFAGBQTWFEGBND#SIFW@#JCCBDT

KFE#CDKCIFGJE#NF#MDNBLBCJCB\K#NF#QJ#IFQJCB\K#QJZDIJQ#SJIJ#CDKGIBZOBI#J#OKJ#MJ[DI

CJSJCBNJN#CDMSFGBGBWJ#NFQ#EFCGDIk

8Y 3DNFIKBbJI#QDE#CDKGIJGDE#QF[#SJIJ#JhOEGJIQDE#J#QJE#KOFWJE#CDKNBCBDKFE#NFQ#MFIT

CJNDV#[#JEe#SDNFI#IFESDKNFI#CDK#MJ[DI#JPBQBNJN#[#CJQBNJNY

:Y "WJKbJI#FK#QJ#JSQBCJCB\K#FK#CJNJ#FMSIFEJ#NF#QDE#EBPOBFKGFE#SIBKCBSBDE#QJZDIJQFEk

!##(IJZJhD#FK#F_OBSD

!##$JQBNJN#GDGJQ

!##3OQGBLOKCBDKJQ

!##rQFABZBQBNJN

!##'FPOIBNJN

!##gDKFEGBNJN

!##.LFCGBWBNJN

!##.LBCBFKCBJ

!##)FKNBMBFKGD

;Y 1IDMDWFI# QJ# IFWBEB\K#NF# QDE#MFCJKBEMDE#SJIJ# QJ# NFGFIMBKJCB\K#NF# EJQJIBDEV

SJIJ#_OF#FEGDE#EFJK#CDKLDIMF#JQ#NFEFMSF`D#NF#QJ#SIDNOCGBWBNJNY

Fuente: Secretaría de Economía (2003).

Recuadro 4

L9L9L90/;0FG?OABNF;0@D@EBNSGFE;

De las ramas industriales consideradas, la industria electrónica no
maquiladora tuvo el mejor desempeño en cuanto a productividad la-
boral, con una tasa de 9 % de incremento anual. En el período 1994-
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2002, el empleo no se incrementó significativamente, tuvo su auge
por el año 1999 y después entró en descenso. El incremento en la
productividad laboral no se tradujo en un impacto similar en el sala-
rio por hora (0.2%), con lo que la competitividad laboral en costos
mejoró, transfiriendo parte de la mejora en la productividad a la
disminución del precio del producto final.

La evolución de la industria electrónica y su proyección hacia el
futuro adquiere mayor significado si en el análisis se integra al sector
maquilador, que respresenta el 60% de la producción de la rama.

La industria electrónica en México fue uno de los sectores más
favorecidos con la apertura comercial y especialmente con el TLC, pues
aprovecharon los acuerdos preferenciales con los Estados Unidos. Esto
atrajo una inversión extranjera directa (IED) significativa, lo que alcan-
zó su máximo punto en 1999 con 1535 millones de dólares (véase el
recuadro 5). El empleo se expandió para llegar a representar casi el 10%
de la industria manufacturera. Esto compensó el impacto negativo que
la apertura comercial significó para el segmento de la industria orienta-
do al mercado interno, aunque no en cuanto a cadena y estructura pro-
ductiva, que virtualmente desaparecieron (véase la tabla 7).

Los acuerdos preferenciales, las reglas de origen y la mano de obra
barata se convirtieron en el principal imán de la inversión extranjera
directa. La producción que se instaló en el país consistió, fundamental-
mente, en el ensamble de productos finales, como equipos de cómputo,
televisores y de comunicación (teléfonos celulares). A través de la
dinámica empresarial de los consorcios globales que se instalaron en

"#LBKJQFE#NF# QDE#J`DE#KDWFKGJ#FQ#EFCGDI#FQFCGI\KBCD#FK#3@ABCD#EF#NFEGJC\V#FKGIF

DGIJE#IJbDKFEV#SDI#QD#EBPOBFKGFk

! .Q#F_OBSD#NF#C\MSOGD#FIJ#OKD#NF#QDE#CBKCD#SIDNOCGDE#MJKOLJCGOIJNDE#NF#FAT

SDIGJCB\K#MHE#BMSDIGJKGFE#NF#3@ABCDV#CDK#MFICJNDE#FK#MHE#NF#899#SJeEFEY

! .K#GFQFWBEDIFEV#JSDIGJZJ#FQ#:>U#NF#QJ#SIDNOCCB\K#MOKNBJQY

! .E#FQ#EFPOKND#SIDWFFNDI#NF#F_OBSDE#NF#JONBD#[#WBNFD#SJIJ#FQ#MFICJND#NF#.EGJT

NDE#*KBNDEV#NFESO@E#NF#nJS\KY

! !J# GJEJ#NF#CIFCBMBFKGD#NF# QJ# BKNOEGIBJ#NF# GFQFCDMOKBCJCBDKFE#fJ# EBND#COJGID

WFCFE#MJ[DI#_OF#QJ#NFQ#10+#KJCBDKJQY

! !J#SIDNOCCB\K#NF#SJIGFE#[#CDMSDKFKGFE#FQFCGI\KBCDE#GIJNBCBDKJQFE#SIHCGBCJMFKGF

fJ#NFEJSJIFCBNDR#QJ#MJ[DI#SJIGF#NF#QJE#DSFIJCBDKFE#CDIIFESDKNFK#J#EOZFKEJMZQFE

[#FKEJMZQFE#LBKJQFEY

Fuente: Secretaría de Economía.

Recuadro 5
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el país, se empezaron a crear algunos eslabones de cadena producti-
va. Sin embargo, consistían, sobre todo, en la subcontratación
(outsourcing) de procesos que antes se realizaban en las plantas de la
IBM y Hewlett Packard, entre otras.

Una de las consecuencias de este proceso de subcontratación fue
el out-placement de la fuerza de trabajo. Según representantes sindica-
les,19  esto consiste en que el personal no pertenece contractualmente
a la empresa fabricante de partes o subensambles, sino a una empresa
administradora de personal, fenómeno común en empresas
maquiladoras. Esto genera un distanciamiento natural con el personal
de mando y, a su vez, provoca poco arraigo del personal a la empresa.
Significa también un costo laboral más bajo por no tener que liquidar
al personal cuando la demanda de producción se reduce. La empresa
administradora tiene que cumplir con las aportaciones al sistema de
seguridad social, pero ahorra en todo lo que se conocen como pasivos
laborales (fondos de ahorro, de pensión, de liquidación) a través de
contratos temporales y de la renovación periódica en los mismos tér-
minos. Lo mismo ocurre con la fuerza de venta para el mercado domés-
tico de estas empresas globales de la electrónica, que ha sido

Tabla 7
Participación de la industria electrónica

en el sector manufacturero nacional, 2001

(>GE@RB> -;NBFEFR;EFSG

10+ >Y6U

.MSQFDE 7Y:U

)FMOKFIJCBDKFE 7Y9U

+KWFIEBDKFE 89Y9U

.ASDIGJCBDKFE ;9Y9U

&iMFID# NF# FMSIFEJE 8Y9U

Fuente: Secretaría de Economía con datos del INEGI.

19 En esta industria, la tasa de sindicalización es baja y la vida sindical casi inexisten-
te. Una excepción es la empresa Ericcson cuya planta en México cuenta con un
sindicato afiliado a la Federación Internacional de la Industria Metalmecánica y
Electrónica (FITIM).
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externalizada en la mayoría de los casos y cuenta con condiciones
contractuales mínimas en el marco de la ley laboral.

Mientras se trata de ensambles simples, puede resultar funcio-
nal. No ocurre lo mismo cuando el sector pretende transitar a un
eslabón más complejo de producción, donde la calificación del per-
sonal y la cooperación en el trabajo se vuelven factores críticos en la
calidad y competitividad.

A partir de 2001-2002, la rama se encuentra en un momento de
inflexión en su trayectoria. Se fueron erosionando las ventajas competi-
tivas en materia arancelaria ante los acuerdos que los Estados Unidos
fueron estableciendo con otros países, especialmente los asiáticos. Por
ejemplo, en el terreno de la IED, la industria electrónica nacional no
solo ha visto frenado el ingreso de nuevas inversiones, sino que además
se ha observado una pérdida de oportunidades en nuevos proyectos que
inicialmente habían considerado instalarse en México y que, finalmen-
te, se establecieron en países asiáticos. La pérdida de IED en nuevos
proyectos se ha estimado en $735 millones de dólares, los que incluían
planes de fabricación de bienes como discos duros, montaje de
procesadores, impresoras, escáners y diodos emisores de luz.20

Estudios comparativos elaborados por la Cadena Productiva de la
Electrónica, A. C. (CADELEC) demuestran que, a nivel mundial, Méxi-
co se encuentra en niveles de competitividad inferiores a los de sus prin-
cipales competidores en materia de condiciones de operación de las
empresas (impuestos, aranceles, logística y mano de obra). “La época
dorada de la electrónica durante los noventa, muy difícilmente regresa-
rá en términos de empleos” (Dussel 2003).21

El futuro de esta industria, al igual que la de la textil y de la
confección, dependerá de la capacidad de escalar a productos de mayor
valor agregado,22  que no necesariamente implican una mayor com-

20 Programa para la competitividad para la industria electrónica y de alta tecnología.
21 La pérdida de competitividad y la recesión en los Estados Unidos en los años

2001-2003 provocaron que la producción de televisores bajara de 19 millones en
1999 a 14 millones en 2001.

22 Aspectos relevantes para el futuro de la industria electrónica en México son: i) Si
bien es posible que en el futuro México participe en segmentos de mayor valor
agregado, es fundamental conocer si esta también es la intención de las propias
empresas; ii) Los procesos que realizan las empresas en México, y los incentivos
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plejidad tecnológica, sino ensambles y sub ensambles que se encuen-
tran en su etapa de lanzamiento en el mercado, o bien, que requieren
de una capacidad de respuesta de entrega en un plazo corto.

Son cuatro los posibles ejes que pueden permitir una escalada de
esta industria según el diagnóstico de funcionarios gubernamentales
del área de fomento. Primero, centrarse en productos finales y en
ensambles críticos, que requieren de respuestas rápidas y de calidad
comprobada (por ejemplo 6 SIGMA) para cubrir el déficit de la oferta
en el mercado, o bien, que son productos de nueva generación. Por
ejemplo, la nueva tecnología en televisores y electrodomésticos
sofisticados y por pedido; o el centro de distribución en productos de
telecomunicaciones para el mercado de los Estados Unidos. Segundo,
reorientar la industria electrónica de consumo hacia partes electrónicas
automotrices para formar parte de la cadena de suministradores de esa
industria que ha tenido un desarrollo significativo en México. Tercero,
desarrollarse tecnológicamente, aprovechando la oferta de mano de
obra profesional barato. Un ejemplo de esto es el centro de desarrollo
tecnológico de Sony en Tijuana o de Delphi en Ciudad Juárez; o la
fabricación de una nueva generación de componentes electrónicos
basados en cerámica. Cuarto, quizás lo más difícil y a largo plazo, es el
desarrollo de programación como traje a la medida del cliente, tanto
para el mercado interno como externo. Ejemplos de ello son las inicia-
tivas que entre el sector privado, los gobiernos estatales y las universi-
dades se están generando en ciudades con potencial de mano de obra
profesional, como lo son Monterrey y Guadalajara (entrevista directa).

Los cuatro escenarios requieren de una inversión en formación
de personal, orientada a competencias claves derivadas del nuevo
entorno de la industria. Por un lado, se requiere la formación en
campos nuevos, como es el desarrollo de la programación y de nueva
tecnología de semiconductores; por otro, esfuerzos de aprendizaje
permanente e incluyente en las empresas para desarrollar la capaci-
dad de flexibilidad interna que el mercado demanda.

generados desde la década de los noventa, parece que no permiten ‘escalar’ en la
cadena de valor; iii) Las micro, pequeñas y medianas empresas manifiestan la
necesidad de una política de abajo hacia arriba, en donde este estrato debiera
convertirse en el centro de atención de futuras políticas privadas y públicas en
educación, tecnología y financiamiento, entre otras (Dussel 2003).
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El obstáculo que se observa en las relaciones laborales es de dos
tipos. Por una parte, una mayor flexibilidad externa de contratación
y despido de personal según la coyuntura económica. Por otra, la
falta de una cultura de arraigo a la empresa, lo que tradicionalmente
ha provocado un alto índice de rotación externa de personal que es
contraproducente para la trayectoria de transformación que se está
buscando. Esto demanda políticas de recursos humanos que apun-
ten a una diversidad de opciones de desarrollo de carrera en ese tipo
de empresas, que sean menos impersonales y que reflejen un auténti-
co y comprobado interés de la empresa hacia el trabajador como
persona. Las políticas de responsabilidad social corporativa empie-
zan en algunas empresas,23  y en la medida en la que exista una ma-
yor congruencia entre el comportamiento social interno y el externo,
y puedan contribuir a crear una cultura de mayor fidelidad del per-
sonal a la organización.

L9L9a90/;0FG?OABNF;0?@0;OB>R;NB@A

En la industria de autopartes, el empleo (1.5% promedio anual), la
productividad laboral (3.9% promedio anual) y el salario real (0.3%
promedio anual) se incrementaron simultáneamente en el período con-
siderado (véase como ejemplo el recuadro 6). Este es un comporta-
miento que pocas ramas han logrado en el contexto de la apertura co-
mercial (véase el recuadro resumen 7); la mayoría ha sacrificado el em-
pleo para mejorar la productividad laboral.

No obstante, esta rama muestra una señal de riesgo en la com-
petitividad laboral que disminuyó en un 0.3% anual debido a la
depreciación de la moneda y a la presión constante sobre el precio
por parte de las empresas armadoras de automóviles.

El mencionado comportamiento se explica en buena parte por-
que ha sido una de las primeras ramas que, a mediados de los años

23 Por ejemplo, parte de la política de responsabilidad social de Philips en sus plantas
en el norte y centro de México consiste en dar apoyo a programas de desarrollo
ecológico, nutrición y servicios de salud para algún grupo vulnerable de la población
y a un comité de democratización de informática para contrarrestar el analfabetismo
informático. Así los empleados hacen trabajo social y establecen compromisos de
sustentabilidad social y ambiental con sus proveedores (entrevista directa).
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!J#BKNOEGIBJ#JOGDMDGIBb#LOF#NF#QJE#SIBMFIJE#IJMJE#NF#QJ#FCDKDMeJ#MFABCJKJ#_OF

JNJSGJIDK# QJ# NBKHMBCJ#NF# GIJKELDIMJCB\K# GFCKDQ\PBCJ# [# JNMBKBEGIJGBWJ#SIFWJQFT

CBFKGF#FK#FQ#MFICJND#MOKNBJQY#"#KBWFQ# BKGFIKJCBDKJQV# LOF# QJ# BKNOEGIBJ#NDKNF#CDK

MHE#LOFIbJ#EF#BMSQFMFKGJIDK#CJMZBDE#FK#FQ#SJIJNBPMJ#NF#QJ#DIPJKBbJCB\K#NF#QJ

SIDNOCCB\K# [#NFQ# GIJZJhD# FK# QDE# J`DE#KDWFKGJV# QDE#MBEMDE#_OF#NFESO@E# LOFIDK

JNDSGJNDE#SDI#DGIJE#IJMJE#[#EFCGDIFE#NF#QJ#FCDKDMeJY#'BEGFMJE#NF#JEFPOIJMBFKGD

NF#CJQBNJNV#NF#COQGOIJ#NF#SIFWFKCB\K#NFQ#FIIDI#[#fJCFI#FEZFQGJ#QJ#DIPJKBbJCB\K#41,'#

5-"2+!$%"#:;#CJMZBJIDK#IJNBCJQMFKGF#QJ#WBEB\K#EDZIF#C\MD#MFhDIJI#QJ#SIDNOCGBWBT

NJN#FK#QJE#DIPJKBbJCBDKFEY#.Q#FEGONBD#NF#oDMJCp#[#DGIDE#EDZIF#QJE#CJIJCGFIeEGBCJE#[

JQCJKCFE#NF#FEGDE# CJMZBDE#FK# QJ#DIPJKBbJCB\K#NF# QJ#SIDNOCCB\KV# CDMSJIJKND# QJ

SIDNOCGBWBNJN#NF#SQJKGJE#JOGDMDGIBCFE#hJSDKFEJE#CDK#QJE#NF#DGIDE#SJeEFEV#EF#CDKWBIT

GB\#FK#OK#IFLFIFKGF#DZQBPJGDIBD#NF#QJ#FEGIJGFPBJ#NF#MDNFIKBbJCB\K#NF#FEGF#EFCGDIY

?%ZEFIWJKND#QJ#IDZ\GBCJ#JWJKbJNJ#FK#MOCfJE#SQJKGJEV#QQFPJMDE#J#QJ#CDKCQOEB\K#NF

_OF#QJ#DIPJKBbJCB\K#FEZFQGJ#NFZF#JKGFCFNFI#J#QJ#JSQBCJCB\K#NF#QJ#JOGDMJGBbJCB\K

ZJEJNJ#FK#JQGJ#GFCKDQDPeJV#SJIJ#_OF#QJ#FMSIFEJ#SOFNJ#JQCJKbJI#FQ#SQFKD#ZFKFLBCBD

NF#QJ#BKWFIEB\KX#]oDMJCp#[#DGIDE#8779^Y

.K#OK#FEGONBD#FKGIF#FMSIFEJE#NF#JOGDSJIGFE#FK#3@ABCD#FK#QDE#J`DE#KDWFKGJV

FEGF#SQJKGFJMBFKGD#EF#CDKLBIM\Y#!J#BKKDWJCB\K#FK#QJ#DIPJKBbJCB\K#NF#QJ#SIDNOCT

CB\K# LOF# QJ#ZJEF#NF# QJ# FEGIJGFPBJ#NF# QJE# FMSIFEJE#NBKHMBCJE# FK# QJ#MFhDIJ#NF# QJ

SIDNOCGBWBNJN#]3FIGFKE#8776^Y#'BK#FMZJIPDV#FEGF#FEGONBD#IFWFQ\#GJMZB@K#_OF#EDQJT

MFKGF#OKJ#SJIGF#NF#QJE#IFCDMFKNJCBDKFE#NFIBWJNJE#NF#QJE#MFhDIJE#SIHCGBCJE#J#FET

CJQJ#MOKNBJQ#LOFIDK#JNJSGJNJE#SDI#QJE#FMSIFEJE#FK#3@ABCDk#QJ#BKKDWJCB\K#FK#QJ

DIPJKBbJCB\K#NFQ# GIJZJhD#GOWD#OK#JQCJKCF# QBMBGJNDY#.EGF#EF#SOFNF#FASQBCJI#CDMD

SJIGF#NF#OKJ#GIJ[FCGDIBJV#NDKNF#QJE#FMSIFEJE#QeNFIFE#FMSFbJIDK#SDI#J_OFQQDE#JET

SFCGDE#NF#DIPJKBbJCB\K#_OF#SDNeJK# EFI# BMSQFMFKGJNDE#SDI#FQ#NFSJIGJMFKGD#NF

BKPFKBFIeJ#[#SDI#QJ#PFIFKCBJV#EBK#BKWDQOCIJI#J#QDE#GIJZJhJNDIFE#KB#FEGJZQFCFI#CJMZBDE

BMSDIGJKGFE#FK#QDE#CDKGFKBNDE#NFQ#GIJZJhDY#.EGJ#EFCOFKCBJ#NF#QJ#GIJ[FCGDIBJ#SOFNF

DZFNFCFI#J#DGID#IJbDKJMBFKGDk#QDE#CJMZBDE#FK#QJ#DIPJKBbJCB\K#NFQ#GIJZJhD#IF_OBFT

IFK#BKGFIJCCBDKFE#EDCBJQFE#_OF#NBLBFIFK#NF#JCOFIND#CDK#QJ#COQGOIJ#DIPJKBbJCBDKJQ#[

QJE#SDEBZBQBNJNFE#NF#KD#JQCJKbJI#QDE#DZhFGBWDE#SOFNFK#EFI#MJ[DIFE#_OF#FK#CJED#NF#QJ

IFDIPJKBbJCB\K#NF#QJ#SIDNOCCB\K#]3FIGFKE#8776^Y

Recuadro 7

Recuadro 6

Caso: GKN - Autopartes

0FKCfMJIp#.MSIFEJ#!eNFI#3OKNBJQk

/JQDI#"PIFPJND#0IOGD#c#1FIEDKJ#"`Dk#*'#v#899V999

$DEGD#!JZDIJQ#c#1FIEDKJ#"`Dk#*'#v#:9V999#T#<9V999

)FKGJZBQBNJN#$QJEF#3OKNBJQ

Esta empresa de autopartes logró en el año 2001, en una de sus plantas en México, una productividad
por persona similar a la que se obtenía en sus plantas en países industralizados, pero con un costo laboral
a la mitad. Alcanzaron una rentabilidad por encima de la denominada clase mundial en México.

Fuente: Martin (2000).
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ochenta y a principios de los noventa, tuvo que adecuarse a los nuevos
parámetros del mercado. Los ajustes no fueron solamente organizativos
y tecnológicos, sino también sociales. Las empresas ajustaron los con-
tratos colectivos de trabajo y reubicaron las nuevas inversiones hacia
zonas geográficas de reciente industrialización24 y cerraron las insta-
laciones viejas con contratos caros; o bien, negociaron un ajuste en las
cláusulas que incidieron en su costo (especialmente las prestaciones).

Al mismo tiempo, en el contexto del Tratado de Libre Comercio,
el complejo de la industria automotriz-autopartes se convirtió en una
de las principales ramas industriales, especialmente en cuanto a su
participación en las exportaciones. Las reglas de origen, y la posibili-
dad de una respuesta rápida y personalizada hacia el mercado norte-
americano, favoreció la expansión de esta industria. Si bien la
competencia de productores del sureste asiático también se ha sentido
en los años recientes, al igual que la recesión de la economía norteame-
ricana, con el reactivación de esta última han surgido nuevos proyectos
de inversión por parte de empresas armadoras, especialmente en el
norte del país con su correspondiente red de proveedores de partes. Su
futuro como complejo dependerá de la capacidad de sostener y desa-
rrollar su inserción en el mercado mundial, donde la flexibilidad,
tiempo de respuesta y aportaciones a la ingeniería de producto y
proceso bajo el esquema de una plataforma global parecen ser los ejes
de la productividad-competitividad.

La relación laboral tendrá que evolucionar en una dirección que
esté acorde a esos ejes. Siendo un sector con un alto grado de
sindicalización,25  se requiere de una capacidad de negociación entre
empresa y sindicato que se adecue a los cambios impuestos por la
dinámica del mercado y de la tecnología. Una de esas capacidades es
saber respirar con la coyuntura (véase el recuadro 8): cuando las condi-
ciones de venta y los resultados lo permiten, habrá participación de todo
el personal en los beneficios; contrariamente, cuando la situación de la

24 Con un movimiento sindical local y regional en construcción con poca experien-
cia en industria moderna.

25 Todas las plantas armadoras de automóviles tienen sindicato y una vida sindical
activa; esta característica de incidencia y vida sindical se observa también en las
empresas de autopartes, con algunas excepciones, especialmente en el sector de las
maquiladoras de exportación.



!"#$%&'()*$$+,&#-.#&*./%'#.'!"0%&.'#-.#1)%-*$(+/+-"-#2#$%31.(+(+/+-"-#!"0%)"!

44

Recuadro 8

Caso
Respirar con la Coyuntura

5FG?FE;B>0?@0BN;C;b;?>N@A0?@0D;0FG?OABNF;0<@B;D0<@EcGFE;]0;OB><>BNFZ]

AF<FD;N@A0 [0 E>G@Q>A0?@0 D;0%@RdCDFE;01@QFE;G;

$AB;?>0?@02O;G;bO;B>

!GB@E@?@GB@A

.Q#'BKNBCJGD#GBFKF# QJ#GBGOQJIBNJN#NFQ#$DKGIJGD#$DQFCGBWD#]$$^#FK#<9#FMSIFEJE#NFQ
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empresa o rama se encuentre en una situación de contracción de ventas
y/o resultados, los beneficios no pueden ser los mismos y los ajustes
temporales tendrán que hacerse de manera equitativa entre el personal.

Las consecuencias de este proceso se reflejan en la estructura del
costo laboral (véase la tabla 8), que en comparación con una industria
menos abierta a la competencia internacional, como es el caso del azú-
car, tiene un componente indirecto de salario que pesa proporcional-
mente mucho menos. Por ejemplo, en una empresa tipo de autopartes,
el salario indirecto más las aportaciones a la seguridad social, represen-
tan el 72% del costo del salario directo. En el caso de un ingenio tipo
representa el 230%, es decir, el triple.

El bono de productividad que algunas empresas están otorgando,
representaba en el caso tipo de autopartes el 1% del costo integral del
salario. La parte variable de la remuneración por concepto de desempe-
ño o resultados representa una fracción mínima del costo integral del
salario. No obstante, pocas empresas lo están utilizando como instru-
mento de estimulación para mejorar la productividad y, en el caso de
que lo utilicen, representa alrededor del 2% del salario directo, lo
que está alejado de las espectativas de los trabajadores.

Cabe preguntarse, una vez depurada la estructura de costos labo-
rales, tal como ocurrió en la industria de autopartes, si el componente
variable del salario vinculado a los resultados, no podría o debería
jugar un papel más preponderante en la estrategia de la mejora de la
productividad de las empresas. Un sistema de compensación variable
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Tabla 8
Estructura del costo salarial de la mano de obra directa

Empresa: industria de autopartes
(en porcentajes)
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(BFMSD# FAGIJ <Y5

0DKD#SIDNOCGBWBNJN 9Y7
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+KNFMKBbJCB\K 9Y>
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&*&!/0 5!/!%)*0 )'")%$(&* 8L9f
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puede resultar contraproducente si se relaciona con variables no priori-
tarias o que tengan un efecto indirecto negativo. Sin embargo, si se define
de manera coherente y consistente, puede ser un instrumento para man-
tener la atención en la mejora de la productividad, aun en tiempos de
ajustes coyunturales en horas trabajadas o personal contratado.

L9L9_90)G?OABNF;0DD;GB@N;0WG@O<cBFE>AX

La industria llantera (neumáticos) tenía todo para que se diera un de-
sarrollo expansivo en los años 1990-2000. Desde la perspectiva de
la demanda, tenía la oportunidad de surtir a las empresas armadoras
que se estaban expandiendo con tasas anuales del 20% después de
1995. En cuanto a los insumos, se contaba con la oferta proveniente
del complejo petroquímico y petrolero. ¿Por qué no se logró aprove-

Fuente: Elaboración propia.
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char esas circunstancias favorables y, por el contrario, se cerraron
varias plantas y la producción se redujo casi un tercio?

Entre las principales causas figuraba el costo laboral, que en el
contexto de la apertura comercial con Estados Unidos y Canadá, y con
la expansión de la oferta del sureste asiático, perdió su competitividad
(véase la tabla 9). Detrás de este alto costo laboral está una relación
laboral que no evolucionó lo suficiente en el tiempo, y se quedó en los
paradigmas de la economía cerrada de las décadas pasadas. La rigidez
en las posturas de las partes y su incomprensión del cambio de los
mercados hicieron que la industria se convirtiera en una de las ramas
económicas con mayores salarios y prestaciones en el contexto de la
apertura comercial, pero con una productividad insuficiente para lo-
grar un costo laboral unitario competitivo.

Tabla 9
Costo laboral unitario en los noventa: industria llantera
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Fuente: Elaboración propia a partir de los datos obtenidos del INEGI y del Canadian Industry
Statistics <http: //strategis.ic.gc.ca>.

En comparación con los Estados Unidos, el costo laboral por
obrero en México era la mitad. Sin embargo, la productividad en
México se situaba en un 44% del nivel que se tenía en Estados Uni-
dos, con lo que resultaba en un costo laboral unitario del producto
comparativamente mayor. Tomando en cuenta otros factores que in-
fluyen en las decisiones sobre dónde realizar las inversiones (seguri-
dad, infraestructura), las variables que influyen positivamente en la
atracción de las nuevas inversiones se redujeron considerablemente.
Así, no se pudo aprovechar la posibilidad de una mayor generación
de empleo en esta rama de actividad.
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En los años noventa, la productividad laboral de la industria
llantera estuvo por debajo de la industria mexicana y de sus compe-
tidores en Estados Unidos. Sin embargo, el salario real por hora era
de los más elevados en la industria mexicana. La evolución del salario
en la década de los noventa ha llevado a un incremento en el costo
laboral en términos de dólares. Aunado a la tendencia de disminu-
ción del precio real del producto impuesto por el mercado, el costo
laboral unitario se incrementó, con lo que la industria perdió
competitividad.

El sistema de remuneración data de años atrás y empujaba el costo
laboral hacia arriba. En cada revisión del contrato se incrementaba su
costo económico. Fue diseñado en un contexto de economía cerrada y
como producto de una relación laboral centrada en la distribución de
riqueza generada que se suponía iba a mejorar de manera lineal y cons-
tante. Sus fundamentos fueron la producción de volumen por puesto,
sin importar los costos, la calidad, el tiempo de respuesta, el producto
en almacén y los retrabajos, es decir, la productividad del conjunto del
proceso.

La modalidad más común del contrato laboral era que, cuando un
trabajador produce más volumen por hora, recibía más dinero; o bien, y
en combinación, en cuanto terminaba su cuota diaria, podía retirarse
del centro de trabajo. En caso de que por razones técnicas u organizativas
se interrumpía la producción, el trabajador no veía afectado su estímu-
lo, ya que en ese caso se aplicaba un promedio de estímulos recibidos en
un periodo de producción normal.

Existían muchas categorías salariales. Cuando un trabajador tenía
que suplir a un colega que se encontraba en una categoría superior, se
ajustaba su salario por el tiempo que suplió. Cuando había que hacer
alguna actividad de mantenimiento en el equipo que operaba de lim-
pieza o de maniobra de materiales recurría al personal designado
para esas tareas. Es decir, se centraba en regular el insumo de trabajo
pero no se tomaba en consideración el precio del producto final, el
costo, la calidad del producto y proceso, y la recuperación de la in-
versión en equipo nuevo. Es una visión parcial de la productividad,
centrada en la producción por puesto, que no tomaba en cuenta los
objetivos de la organización en forma integral.

Los aspectos sobresalientes en la relación laboral, y especialmen-
te en el sistema de remuneraciones, que impedían que las empresas
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llanteras transitaran hacia una cultura del aprendizaje y del mejora-
miento de la productividad, son los siguientes:

! La existencia de una gran cantidad de categorías salariales que inhibe
que las personas se orienten hacia la mejora continua de la produc-
tividad y de la calidad del empleo.

! Un sistema de ascenso basado en el criterio de antigüedad, en vez
de la capacidad demostrada, lo que frena el compromiso del perso-
nal por aprender.

! Un sistema de incentivos basado en la cantidad producida en el
puesto, lo que afecta negativamente el costo laboral unitario cuan-
do ocurren situaciones no previstas o cuando se aplican proyectos
que implican nuevos aprendizajes, convirtiéndose en un sistema
contraproducente para mejorar la productividad en el contexto
actual de la industria.

El principal problema de la relación laboral, contrario al aprendizaje
y a la mejora de la productividad, radicaba en que existía un marco de
negociación sumamente rígido a nivel de rama, que no dejaba espacios
de innovación en la gestión de los recursos humanos. Era un marco
propicio para que se desarrolle una actitud de desconfianza de ambas
partes, fenómeno que se presentó en varias empresas de la rama. El marco
del contrato colectivo dificulta la construcción de propuestas e instru-
mentos de gestión alternativas, que integran los intereses y expectativas
de ambas partes en el contexto actual de la industria. Se requiere abrir los
espacios en el contrato según la rama para que cada empresa adopte e
innove su sistema de recursos humanos, de acuerdo con la cultura
laboral prevaleciente y las experiencias acumuladas en este campo.

Sin embargo, no es suficiente la modificación del marco de nego-
ciación colectiva. También se requiere de un cambio en la intención
de las partes. Mientras que en algunas empresas no escogieron esa vía
y optaron por cerrar en medio de conflictos e indemnizaciones costo-
sas, hubo otras donde empresa y sindicato empezaron a modificar la
orientación de la relación laboral. Así, en una planta con el costo
laboral más elevado de la rama, y en medio de un problema serio con
uno de sus clientes armadoras, los trabajadores aceptaron una reduc-
ción del salario en rangos que varían entre el 30 y el 10%, con el
propósito de mantener la fuente de empleo. También se negoció la
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introducción de la multihabilidad y funcionalidad. Hasta la fecha,
esta planta se ha mantenido y sigue teniendo los mejores salarios y
prestaciones de la rama y de la región donde está ubicada. De una
posición conflictiva y antagónica, pasó a una relación laboral donde se
han abierto espacios de interés común entre las partes, que se tradu-
jeron, entre otros, en una práctica de respirar con la coyuntura y con
los resultados de la organización.

Lo anterior explica el comportamiento del empleo, la productivi-
dad laboral y el costo laboral unitario en los años recientes. Una rees-
tructuración obligada por la trayectoria de las relaciones laborales
adversas a la mejora de la productividad conllevó a la reducción del
empleo y de los salarios. Simultáneamente, y ante la amenaza del
cierre de las empresas, se introdujeron innovaciones en la organiza-
ción de la producción y trabajo, lo que implicó una mejora de la
productividad laboral y de la competitividad laboral. Sin embargo,
llama la atención que el empleo se redujo más (6.7% anual) que el
incremento a la productividad laboral (5.9% anual), lo que indica la
eliminación de la capacidad productiva.26

26 Esto se debe a que en esos años las empresas habían implementado medidas para
mejorar la productividad laboral. En efecto, hubo plantas que fueron cerradas
completamente como consecuencia de una relación laboral que no logró avanzar
en dirección de una cultura de aprendizaje y de mejora continúa, por ejemplo,
algunas plantas de neumáticos en Guadalajara y Querétaro.
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La principal hipótesis que podemos comprobar en este apartado es que
las políticas y los programas que involucran al personal, que implican
una formación permanente, que retribuyen beneficios a los trabajado-
res y que aseguran un ambiente de trabajo seguro y saludable, contribu-
yen significativamente a mejorar la productividad y la competitividad
laboral. Complementariamente a esto, hemos podido comprobar que
las políticas y los programas de este tipo son necesarios, pero no sufi-
cientes para impulsar la productividad y la competitividad laboral; así
como que la mejor trayectoria es la que combina iniciativas que refuer-
zan capacidades tecnológicas, organizativas y de vinculación empresa-
rial con aquellas relacionadas con la esfera del desarrollo personal y hu-
mano en las organizaciones.

Para esto se hizo un análisis por establecimiento con una muestra
representativa de la gran, mediana y, en menor medida, pequeña em-
presa en la industria manufacturera en el año 2001.

a9:90"$/01!%(*0(*'($-&+!/0!0+'!0!-%*K)1!(),'0$1-.%)(!

Las condiciones laborales y la acumulación de capacidades tecnológicas
son conceptos sumamente complejos y requieren de la incorporación
de un gran número de variables, muchas de las cuales son de carácter
cualitativo. Por ello, es necesario utilizar metodologías adecuadas a estas
condiciones.

Como se planteó en el marco conceptual, se puede decir que la
productividad sostenible es el resultado de la innovación. Así, para en-
tender los determinantes de la primera es necesario preguntarse acerca
de los aspectos internos, externos, de oferta y demanda que subyacen en
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el potencial innovador de la empresa. Este trabajo se concentra en el
análisis de los factores internos de la empresa: capacidades tecnológicas,
formación y ambiente laboral. Se demuestra que los determinantes de
la productividad son una combinación de destreza y conocimiento tec-
nológico o capacidades tecnológicas con una gestión innovadora de la
fuerza de trabajo que sea propicia al aprendizaje tecnológico.

Las capacidades tecnológicas se pueden definir como el conjunto
de habilidades necesarias para generar y administrar el cambio técni-
co, que incluyen destrezas, conocimientos y experiencias distintas de
las requeridas para operar los sistemas técnicos (Lall 1992; Dosi y
otros 2002).

Lall clasifica estas capacidades según el lugar que ocupan en las
funciones de la empresa de la siguiente manera: inversión, producción
y enlace. Las capacidades de inversión son las habilidades necesarias
para identificar, preparar, obtener la tecnología para el diseño, cons-
trucción, equipo y personal de un nuevo proyecto. Los costos de capi-
tal del proyecto determinan la adecuación de la escala, la mezcla de los
productos, la elección de la tecnología y su comprensión por parte de
la empresa.

Las capacidades de producción van desde las habilidades básicas,
como control de calidad, operación y mantenimiento, pasando por
las más avanzadas como pueden ser la adaptación y la mejora, hasta
las más demandantes como investigación, diseño e innovación. Estas
habilidades determinan no solo la operación y mejora de estas tecno-
logías, sino también los esfuerzos internos por absorber o imitar la
tecnología comprada de otras empresas. Las capacidades de enlace
son las habilidades necesarias parar transmitir o recibir la informa-
ción, la tecnología y destrezas entre empresas (proveedores, subcon-
tratistas, consultores, instituciones tecnológicas). Estas interrelacio-
nes afectan no solo la eficiencia productiva de la empresa, sino
también la difusión de la tecnología en la industria. Estas funciones
pueden desarrollarse a distintos niveles. En el primario, la empresa
adquiere habilidades básicas; en el medio, alcanza destrezas secunda-
rias, es decir, de imitación; y, en el tercero, consigue las más altas en el
nivel de la innovación.

Las capacidades tecnológicas de la empresa son una condición
necesaria, pero no suficiente, para un incremento sostenible de la pro-
ductividad. Se requiere la creación y recreación de nuevos ambientes
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laborales y dinámicas de aprendizaje (Mertens 2002). El proceso de
innovación involucra, sobre todo, la transmisión de información en
distintos niveles jerárquicos de la planta productiva, lo cual requiere
de un entorno favorable en las empresas que propicien el flujo de
conocimientos. En otras palabras, no basta tener una capacitación la-
boral para que se de un proceso de aprendizaje en toda la organiza-
ción, sin un ambiente laboral adecuado, lo que la OIT ha denomina-
do decente.

La descripción técnica del proceso es solo una pequeña parte de la
capacitación. La competencia internacional implica una mayor incer-
tidumbre y dificultad de predicción de los requerimientos de la forma-
ción. Ante esta situación dinámica se requieren nuevas rutinas que no
corresponden a circunstancias normales y cuya transmisión a través de
cursos de capacitación tradicionales no es suficiente. Para lograr la fle-
xibilidad que requieren las empresas en este contexto competitivo, el
potencial de aprendizaje laboral depende del compromiso de los traba-
jadores en el proceso de formación, así como de buenas condiciones
remunerativas. Más aún, el desarrollo de las competencias en el perso-
nal debe acompañarse de la participación laboral en los procesos de
innovación y mejora continua de los procesos derivados de los esfuer-
zos formativos.

Este trabajo aporta luces sobre la medición de las capacidades tec-
nológicas y de las condiciones laborales favorables al aprendizaje que
requieren de una metodología estadística adecuada a su carácter cualita-
tivo. Una segunda aportación se refiere a la clasificación de la industria
mexicana en grupos homogéneos según sus capacidades tecnológicas y
condiciones laborales apropiadas al aprendizaje. Esta clasificación per-
mite apreciar una asociación de la productividad laboral con los mayo-
res niveles en estas variables complejas. Por último, la especificación y
estimación de un modelo econométrico para examinar los determinan-
tes de la productividad laboral.

El siguiente inciso presenta la metodología y el diagnóstico de las
capacidades tecnológicas y condiciones laborales en una muestra de 7800
establecimientos. La medición de los determinantes de la productivi-
dad laboral se realiza en el tercer inciso con el análisis de clusters y la
estimación econométrica. El último inciso corresponde a las conclusio-
nes de la sección.
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Las variables de este trabajo provienen de la Encuesta Nacional de Em-
pleo, Salarios, Tecnología y Capacitación (ENESTYC, INEGI 2001) la
cual contiene información representativa a escala nacional sobre las ca-
racterísticas tecnológicas y de organización productiva, del nivel y tipo
de empleo generado, la estructura ocupacional, las remuneraciones y la
capacitación de los establecimientos manufactureros. La muestra cubre
7800 establecimientos; las empresas grandes y medianas se ubican en
los estratos de certeza, las pequeños y micro se encuestaron con un
muestreo aleatorio. Esta encuesta consta de 115 preguntas con alrede-
dor de 570 opciones para las respuestas.

La construcción de las variables relativas a la existencia de un en-
torno laboral conducente a la transferencia de información y aprendiza-
je fue laboriosa. Requirió de una revisión a fondo de la ENESTYC de la
que se tomaron inicialmente cuarenta preguntas con sus opciones. Aque-
llas que denotaron la presencia de innovaciones en la gestión de recur-
sos humanos fueron: políticas salariales, capacitación, seguridad en el
trabajo, participación y calidad de contratación así como también el
ambiente de las relaciones laborales. El criterio fue dar prioridad a los
aspectos ligados al proceso de innovación más allá del cumplimiento de
lo legalmente establecido. Por ejemplo, en el tema de las prestaciones
dejamos de lado las que se ofrecen por ley, y distinguimos puntualidad
y productividad por su posible incentivo a una actitud de formalidad e
interés por el incremento de la productividad en la empresa. Resultaron
así doce variables. El procesamiento de la información y los valores que
se asignaron se presentan en la tabla 10. Como se aprecia en la última
columna, buena parte de las variables se presentan en forma binaria.
Esto se debe a que así fueron captadas en la encuesta. Cuando era posi-
ble se utilizaron porcentajes.

Igualmente, la construcción de variables relativas a las capacidades
tecnológicas requirió de varios pasos. En primer lugar, se seleccionaron
35 preguntas relacionadas con los aspectos incluidos por Lall (1992) en
su taxonomía, pero se excluyeron aquellas que tuvieran conexión con el
tema laboral. En segundo término, se construyeron variables adecuadas
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Tabla 10
Variables de las condiciones laborales favorables al aprendizaje

.WJQOJCB\K

1JIGBCBSJCB\K

'JGBELJCCB\K

+KWDQOCIJMBFKGD

'BKNBCJGD

$DKGIJGD

1IFEGJCB\K

"KGBPqFNJN# NF

QDE# GIJZJhJNDIFE

FESFCBJQBbJNDE

"KGBPqFNJN#NF# QDE

DZIFIDE# PFKFIJQFE

$JSJCBGJCB\K

MOQGBLDCJQ

1DICFKGJhF# NF

GIJZJhJNDIFE

CJSJCBGJNDE# FK

EFPOIBNJN

1DICFKGJhF# NF#fDIJE# NF

CJSJCBGJCB\K#NJNJ#J

DZIFIDE# PFKFIJQFE# [

FESFCBJQBbJNDE

.WJQOJCB\K#NF# QDE# IFEOQGJNDE#NF# QJ# CJSJCBGJCB\K

1JIGBCBSJCB\K# NF# QDE# GIJZJhJNDIFE# FK# QJE# NFCBEBDKFE

NF# EO#MJGFIBJ#NF# GIJZJhD

'JGBELJCCB\K#FK#FQ# GIJZJhD

1JIGBCBSJCB\K#NFQ#SFIEDKJQ#FK#QJ#DIPJKBbJCB\K#NF#QJ#SIDT

NOCCB\K

1IFEFKCBJ# NFQ# EBKNBCJGD

"ESFCGDE#IFPOQJNDE#SDI#FQ#$DKGIJGD#$DQFCGBWD#NF#(IJT

ZJhD#D#)FPQJMFKGD# +KGFIKDk# BKGIDNOCCB\K#NF#KOFWJE

GFCKDQDPeJEV# CJMZBDE# FK# QJ#DIPJKBbJCB\K#NFQ# GIJZJhDV

CJQBNJN#[cD#SIDNOCGBWBNJNV# CJSJCBGJCB\K#NFQ#SFIEDKJQ

0DKDE#NF#SIDNOCGBWBNJN# [#NF#SOKGOJQBNJN

1DICFKGJhF# NF#DZIFIDE# FESFCBJQBbJNDE# CDK#OKJ# JKGBT

PqFNJN#MJ[DI# J# CBKCD#J`DE

1DICFKGJhF# NF# DZIFIDE# PFKFIJQFE# CDK# OKJ# JKGBPqFT

NJN#MJ[DI#J#CBKCD#J`DE

$JSJCBGJCB\K#NJNJ#SDI# JQ#MFKDE#NDE#NF# QJE# EBPOBFKT

GFE#MDNJQBNJNFEk# CDMSJ`FIDEV#OK# BKEGIOCGDI#D# CJSJT

CBGJCB\K# FAGFIKJ# CDKGIJGJNJ

1DICFKGJhF#NF# GIJZJhJNDIFE#_OF# IFCBZFK# CJSJCBGJCB\K

FK#SIFWFKCB\K#NF# IBFEPDE# FK# FQ# GIJZJhD# ]EFPOIBNJN^

1DICFKGJhF#NF#fDIJE#NF#CJSJCBGJCB\K#NJNJE#J#QDE#DZIFT

IDE#PFKFIJQFE# [# FESFCBJQBbJNDE# IFESFCGD#NFQ# GDGJQ# NF

fDIJETCJSJCBGJCB\K

#;D>N@A

;AFYG;?>A

8#[#9

8#[#9

8#[#9

8#[#9

8#[#9

8#SJIJ

COJQ_OBFIJ

NF# FQQDE

9#FQ# IFEGD

8#SJIJ

COJQ_OBFIJ

NF# FQQDE

9#FQ# IFEGD

1DICFKGJhF

1DICFKGJhF

8#[#9

1DICFKGJhF

1DICFKGJhF

para el análisis de las actividades referentes al esfuerzo tecnológico y a las
iniciativas en innovación en gestión tecnológica, organización de la pro-
ducción, investigación y desarrollo, introducción de nuevas tecnologías
y cooperación empresarial. Algunas variables estaban compuestas de varios
aspectos y se les asignaron valores tal como se muestra en la tabla 11.

#;NF;CD@A !AR@EB>A0PO@0N@RN@A@GB;G

Fuente: Elaboración propia.
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#;NF;CD@A

%IPJKBbJCB\K

$JQBNJN

-DCOMFKGJCB\K

&OFWJE#GFCKDQDPeJE

+KWFEGBPJCB\K#[#NFEJIIDQQD

+KWFEGBPJCB\K#[#NFEJIIDQQD

FK#FQ#NBEF`D

1IFLFIFKCBJ#NF#QJ#FMSIFEJ

fJCBJ#NBIFCGBWDE#CDK#JQGJ

CJQBLBCJCB\K

.MSQFJNDE#CDK#JQGJ

CJQBLBCJCB\K

$DMSIJ#NF#GFCKDQDPeJ

Tabla 11
Variables de capacidades tecnológicas

!AR@EB>A0PO@0N@RN@A@GB;G

$DKGJI#CDK#QDE#EBPOBFKGFE#M@GDNDE#[

G@CKBCJE#SJIJ#DIPJKBbJI#QJ#SIDNOCCB\Kk

8Y 'BEGFMJ#hOEGD#J#GBFMSD

:Y $DKGIDQ#FEGJNeEGBCD#NFQ#SIDCFED

;Y )DGJCB\K#NF#SOFEGDE#NF#GIJZJhD

<Y )FDINFKJMBFKGD#NF#F_OBSD#[

MJ_OBKJIBJ

>Y 'OSFIWBEB\K#FEGIBCGJ#NF#QDE

GIJZJhJNDIFE

4Y .EGHKNJIFE#NF#IFKNBMBFKGD

8Y#rDIMJCB\K#NF#CeICOQDE#NF#CJQBNJN

:Y#$DKGIDQ#GDGJQ#NF#QJ#CJQBNJN

;Y#$FIGBLBCJCBDKFE#NF#CJQBNJN

1IDPIJMJ# NF# EFPOIBNJN# F# fBPBFKF

NFZBNJMFKGF#NDCOMFKGJNDV#SQJKFJT

CB\K#NDCOMFKGJNJ#NF#QJ#CJSJCBGJCB\K

[#SIFEFKCBJ#NF#KDIMJE#SDI#FECIBGDY

3H_OBKJE#NF#CDKGIDQ#KOM@IBCD#CDMT

SOGJIBbJNJE

"CGBWBNJNFE#NF#BKWFEGBPJCB\K#[#NFEJT

IIDQQD#GFCKDQ\PBCD

"CGBWBNJNFE#NF#BKWFEGBPJCB\K#[#NFEJT

IIDQQD#GFCKDQ\PBCD#SJIJ#FQ#NBEF`D#NF

SIDNOCGDEV#MFhDIJ#D#LJZIBCJCB\K#NF

MJ_OBKJIBJ#D#F_OBSD

$DKGIJGJCB\K#NF#NBIFCGBWDE#CDK#KBWFQ

NF#QBCFKCBJGOIJ#[#SDEGPIJND

$DKGIJGJCB\K#NF#FMSQFJNDE#CDK#KBT

WFQ#QBCFKCBJGOIJ#[#SDEGPIJND

$DMSIJ#NF#SJ_OFGFE#GFCKDQ\PBCDE#D

GIJKELFIFKCBJE#NF#QJ#CJEJ#MJGIBb

#;D>N@A0;AFYG;?>A

-F#9#J#4#FK#FQ#CJED

NF#CDKGJI#CDK#GDNDE

QDE#M@GDNDE

-F#9#J#;#FK#CJED#NF

CDKGJI# CDK# QDE# GIFE

JESFCGDE

8#[#9

8#[#9

8#[#9

8#[#9

8#[#9

8#[#9

8#[#9

a9898901@B>?>D>Y\;

Una dificultad que enfrenta un análisis de esta naturaleza es la medición
de las capacidades tecnológicas y de las condiciones laborales favorables
al aprendizaje. Cualquier medida requiere de un instrumento y un

Fuente: Elaboración propia.
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estándar acordado. La variable temperatura se mide con un termómetro
en milímetros de mercurio; el volumen de producción de una empresa
de automóviles se mide contando las unidades. Los conceptos que uti-
lizamos en este estudio no se pueden cuantificar de esta manera. Su
complejidad conceptual no permite que sean observables de manera
directa y única.

Sin embargo, es posible aproximarse a las capacidades tecnológicas
y a las condiciones laborales favorables al aprendizaje con la construc-
ción de variables que se pueden observar de manera directa. Aquí surge
otro problema. Muchas veces existen variables cuantitativas que guar-
dan relación con el fenómeno complejo que se quiere medir, pero no
sabemos cuáles inciden más que otras, ni tampoco qué aspectos son
similares o relacionados.

La identificación de estas variables construidas de manera inde-
pendiente entre sí, que se denominan dimensiones subyacentes o tam-
bién factores, ayuda a la descripción y comprensión de fenómenos com-
plejos como los que estamos estudiando. Esto es en esencia lo que se
hace con el análisis factorial. Es un método estadístico que permite iden-
tificar un número pequeño de factores que pueden ser utilizados para
representar la relación de un conjunto de variables cuantitativas, pero
interrelacionadas.

El análisis factorial permite distinguir las variables de un conjunto
que forman subconjuntos coherentes independientes de los otros y
elimina aquellas que no son relevantes (Tabachnick y Fidell 2001).
Domínguez y Brown (2003) han aplicado esta metodología en la
medición de capacidades tecnológicas de la industria mexicana y cons-
tituye, por tanto, el antecedente del análisis factorial que se presenta en
el siguiente inciso.

a989L9 !GcDFAFA0T;EB>NF;D0?@0D;A0E>G?FEF>G@A0D;C>N;D@A0T;U>N;CD@A

;D0;RN@G?FZ;b@

El análisis factorial agrupó las doce variables de las condiciones labora-
les favorables al aprendizaje en tres dimensiones o factores.27  En cada
de uno de los tres grupos se identifica a las variables que tienen una

27 El criterio fue que los factores tuvieran un valor característico (eigen value)
mayor a uno.
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mayor correlación con el factor. En otras palabras, cada grupo o factor
se describe y se identifica con las variables que tienen elevados coefi-
cientes de correlación con el factor. De esta manera, las variables con los
coeficientes más altos permiten identificar las dimensiones o factores
que subyacen en la estructura de los datos y dan sentido al análisis. La
varianza explicada por estos tres factores en el conjunto de las doce
variables de las condiciones laborales favorables al aprendizaje es de 50%.

El primer factor agrupa cuatro variables cuyos coeficientes son los
más altos en la primera columna de la tabla 12. El coeficiente denomi-
nado coeficiente de carga denota la relación entre estas variables y el
factor. Estos coeficientes son los siguientes:

Tabla 12
Análisis factorial de las variables laborales

I;EB>N0: I;EB>N08 I;EB>N0L

%@D;EFSG 2@ABFSG !<CF@GB@

CFD;B@N;D FGB@YN;D0?@0D; D;C>N;D

@U>DOBFU; E;R;EFB;EFSG R;NBFEFR;BFU>

$DFLBCBFKGFE# NF# CJIPJ

.WJQOJCB\K 9Y;> 9Y>7 9Y;9 9Y5:

1JIGBCBSJCB\K 9Y9< 9Y95 9Y<; 9Y87

'JGBELJCCB\K 9Y8; 9Y8; 9Y4: 9Y<;

+KWDQOCIJMBFKGD 9Y:; 9Y85 9Y5; 9Y4:

'BKNBCJGD 9Y6< 9Y87 9Y:8 9Y68

$DKGIJGD 9Y46 9Y8; 9Y85 9Y>;

1IFEGJCB\K 9Y<> 9Y:5 9Y;: 9Y<8

"KGBPqFNJN#NF#QDE#DZIFIDE

FESFCBJQBbJNDE 9Y;4 9Y8; 9Y96 9Y87

"KGBPqFNJN#NF#QDE#DZIFIDE

PFKFIJQFE 9Y:7 9Y87 9Y98 9Y8:

$JSJCBGJCB\K#MOQGBLDCJQ 9Y;> 9Y5; 9Y:4 9Y7:

1DICFKGJhF#NF#CJSJCBGJNDE

FK#EFPOIBNJN 9Y8; 9Y:> 9Y88 9Y88

1DICFKGJhF#NF#fDIJE#NF

CJSJCBGJCB\K#NJNJ#J

QDE#DZIFIDE 9Y:9 9Y55 9Y8< 9Y47

Método: Principal Axis Factoring, rotación Varimax con normalización de Kaiser.
Fuente: Elaboración propia con información de ENESTYC.

(><OG;DF?;?@A
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! Sindicato. Se refiere a la presencia de sindicalización en la empresa (0.84).
! Contrato. Presencia de condiciones contractuales que van más allá

de lo que expresa la ley laboral; incluye aspectos ligados a la inno-
vación tales como la negociación de la incorporación de nuevas
tecnologías, cambios en la organización del trabajo, calidad y/o
productividad, capacitación del personal (0.68).

! Prestación. Incluye bonos de puntualidad y productividad (0.45).
! Antigüedad de obreros especializados y generales. Denota un sentido

de permanencia en el trabajo (0.36 y 0.29, respectivamente).

Este conjunto de variables expresa las características de lo que se
puede denominar la presencia de espacios de negociación entre empre-
sa y sindicato en torno a la introducción de innovaciones tecnológicas y
de organización, así como de la distribución de los beneficios obteni-
dos. Apuntan a un proceso de aprendizaje en la relación laboral que sea
propicio para ambientes laborales innovadores. Deja de ser unilateral
en las decisiones de cambio. Es lo que algunos analistas han denomina-
do una trayectoria de aprendizaje de doble espiral en la relación laboral,
donde el sindicato busca involucrarse activamente en los cambios es-
tructurales de la empresa y, por su parte, la empresa muestra una actitud
de apertura hacia la participación del sindicato en el proceso de cambio
trazado (Drinkuth, Riegler y Wolff 2001).

A este factor le dimos el nombre de relación bilateral evolutiva. Esta
denominación obedece a que es proclive al aprendizaje. No incluye solo
las condiciones laborales o prestaciones legales, sino que va más allá:
prevé cambios en la relación laboral requeridos tanto para las rutinas
nuevas como para enfrentar la dinámica de la competencia internacio-
nal, a la vez que conserva una parte de su base laboral, permanencia que
es fundamental para la condición gradual del aprendizaje.

La segunda columna de la tabla 12 muestra, a través de los coefi-
cientes de carga, la correlación de las variables relativas a la capacita-
ción. Las variables que tuvieron los coeficientes más altos fueron:

! Evaluación. Se refiere a la práctica de evaluación de la efectividad
de la capacitación ofrecida por la empresa. Esto expresa, en nuestra
opinión, que hay una preocupación por aprender a hacer mejor
(aprender a aprender) en la formación de los trabajadores (0.59).

! Capacitación multifocal. Las empresas tienen diversas modalida-
des de capacitación (con instructor interno, compañero de la
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empresa o capacitación externa contratada). La combinación
de estas modalidades permite abarcar diferentes necesidades y
aspectos del aprendizaje que requieren un ambiente de cam-
bio en la empresa (0.73).

! Porcentaje de horas de capacitación dada a los obreros. Expresa la in-
tención de una estrategia de aprendizaje incluyente en la organiza-
ción; esta variable demuestra una carga elevada en este factor (0.77).

Nuestra interpretación es que este factor denota una gestión inte-
gral de la capacitación en la empresa. La transmisión y creación del cono-
cimiento en la empresa tiene una gran complejidad debido a que no
solo se trata de capacitar en las labores cotidianas, sino en actitudes,
destrezas y nuevos métodos de producción. Requiere de un adiestra-
miento crecientemente profesional que sirva de complemento a la ca-
pacitación impartida por un colega o un supervisor o un instructor de
la empresa. Por otra parte, la empresa que evalúa su capacitación, tiene
la posibilidad de retroalimentarla y mejorarla. Por ello, las empresas con
gestión integral de la capacitación están creando condiciones favorables
al aprendizaje y a la innovación.

Finalmente, en la tercera columna destacan los coeficientes de car-
ga de dos variables que revelan condiciones características de un am-
biente laboral participativo, propicio para la innovación. Incluye las si-
guientes variables:

! Involucramiento. Los cambios organizativos permiten la partici-
pación de los trabajadores en las decisiones de los procesos (0.73).

! Satisfacción. Los cambios organizativos en la empresa buscan una
mayor satisfacción en el trabajo por parte del obrero y de los esta-
blecimientos, en este caso no se limitan a imponer los cambios
técnicos (0.62).

La importancia de la participación de los trabajadores para lograr
una mayor satisfacción en su trabajo no puede exagerarse. En la medida
en que la empresa requiere de una mayor flexibilidad para enfrentar la
nueva competencia, esto acrecienta las demandas sobre los trabajadores
y empleados. Si se fomenta la participación en las decisiones y se busca
una mayor satisfacción en el trabajo, estos estarán más dispuestos a coo-
perar con los cambios requeridos.
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Las comunalidades corresponden a la proporción de la varianza
de cada variable atribuible al conjunto de factores comunes identifi-
cados; en este caso son tres, tanto en lo que se refiere al factor de la
relación bilateral evolutiva, como al del ambiente laboral participativo,
respectivamente, las variables que los identifican tienen comunalidades
muy por encima a 0.3, límite comúnmente aceptado como satisfac-
torio (Tabachnick y Farell 2001), mientras que en el de la gestión
integral de la capacitación solo una variable no reúne esta condición
(capacitación en seguridad en el trabajo).

a989a90!GcDFAFA0T;EB>NF;D0?@0D;A0E;R;EF?;?@A0B@EG>DSYFE;A

El análisis factorial agrupó a las variables interrelacionadas en dos facto-
res.28  Igual que en el caso anterior, las variables con coeficientes de
carga más altos permiten identificar los factores que subyacen en la es-
tructura de los datos y dan sentido al análisis. La varianza explicada por
estos dos factores es del 42%.

En la primera columna de la tabla 13 se aprecian los coeficientes de
carga de cinco variables detrás de las cuales subyace una plataforma de
innovación tecnológica y organizativa en la empresa; estas son:

! Organización del proceso productivo. Adopción de varias de las si-
guientes técnicas innovadoras: JIT, estadística en el control de la
producción, etc. (0.55).

! Sistema de calidad. Calidad total, círculos de calidad y certificación
(0.65).

! Documentación. Rutinas de documentación en distintos procesos
(0.80).

! Empleados y directivos con alta calificación. Con licenciatura o gra-
do superior (0.69 y 0.68, respectivamente).

! Compra de paquetes tecnológicos (0.42).

28 La diferencia entre este resultado y el de Domínguez y Brown (2003) estriba en
que las variables referentes a la capacitación y participación laboral se incluyeron
en el primero dentro de la medición de las capacidades tecnológicas. Otra dife-
rencia radica en la muestra: en tanto que en el primer trabajo se utilizó una mues-
tra de 1818 establecimientos de la ENESTYC de 1999, en este trabajo se utiliza
el total de la muestra de la ENESTYC de 2001.
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El segundo factor se refiere a un esfuerzo de aprendizaje especiali-
zado en la empresa:

! Investigación y desarrollo. Presencia de un departamento de investi-
gación y desarrollo (0.77).

! Investigación y desarrollo para el diseño de productos o procesos (0.68).

Como ocurre con otros países de industrialización tardía, México
depende de la adquisición de tecnología del extranjero. Aparece
interrelacionada con otras variables de aprendizaje que son parte de lo
que puede denominarse innovaciones de mejora continua. Las innovacio-
nes en los procesos productivos han significado una búsqueda intensa
de las empresas para la resolución de problemas. Estas actividades han
derivado en cambios en la organización de las operaciones productivas
que pueden involucrar un nuevo lay out, la adopción de sistemas justo a
tiempo, la formación de círculos de calidad y una mayor participación
de los trabajadores (Coriat 1992).

Tabla 13
Análisis factorial de las variables de capacidades tecnológicas

I;EB>N0: I;EB>N08

)GG>U;EFSG $ATO@NZ>0?@ (><OG;DF?;?@A

B@EG>DSYFE;0[ ;RN@G?FZ;b@

>NY;GFZ;BFU; @AR@EF;DFZ;?>

%IPJKBbJCB\K#NFQ#SIDCFED#SIDNOCGBWD 9Y>> 9Y84 9Y;:

'BEGFMJ#NF#CJQBNJN 9Y4> 9Y:9 9Y<4

-DCOMFKGJCB\K 9Y69 9Y87 9Y46

+KWFEGBPJCB\K#[#NFEJIIDQQD 9Y;9 9Y55 9Y46

+KWFEGBPJCB\K#[#NFEJIIDQQD#FK#FQ#NBEF`D 9Y97 9Y46 9Y<5

-BIFCGBWDE#CDK#JQGJ#CJQBLBCJCB\K 9Y46 9Y88 9Y<6

.MSQFJNDE#CDK#JQGJ#CJQBLBCJCB\K 9Y47 9Y88 9Y>9

$DMSIJ#NF#GFCKDQDPeJ 9Y<: 9Y89 9Y86

Método Principal: Axis Factoring con rotación Varimax y normalización de Kaiser.
Fuente: Elaboración propia con información de ENESTYC.
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Asimismo, las empresas avanzan paulatinamente hacia lo que
se denomina una nueva cultura de la calidad. Esto implica la adop-
ción de un enfoque sistémico de medición con el fin de dar un
mejor servicio al cliente, pero también de disminuir retrabajos y
bajar costos. Lo anterior ha sido puesto en práctica en la industria
automotriz (Carrillo 1993). Los departamentos de producción y
calidad pasan de estar separados a estar continuamente en comuni-
cación. La presencia de la variable de investigación y desarrollo en
la empresa denota su conexión con los esfuerzos de asimilación,
adaptación y mejora de la tecnología importada, como ocurre en
países similares, y no un estadío de las capacidades de innovación.29

Exceptuando la compra de tecnología, todas las variables tienen
una comunalidad mayor a 0.3; de hecho, es muy superior en la mayo-
ría. Aunque la compra de tecnología no tiene el nivel del resto de las
variables, se decidió no eliminarla debido a la estabilidad del resultado
en distintos ejercicios y por su importancia para explicar el contexto del
proceso de innovación mexicano.

A partir de la información del análisis factorial, se calculó el puntaje
(scores) por cada factor para cada uno de los establecimientos. Los pun-
tos factoriales representan la relación de las distintas observaciones con
cada factor; son altos cuando las comunalidades y la razón de las varia-
bles y los factores es elevada. En otras palabras, un puntaje alto en algún
factor se asocia con un alto nivel de capacidades tecnológicas o condi-
ciones laborales favorables al aprendizaje.

En resumen, el análisis factorial identifica dimensiones cualitativas
referentes a las condiciones laborales favorables al aprendizaje y a las
capacidades tecnológicas que predominan en la industria mexicana.
Como se ha observado en otros estudios, las empresas no se caracterizan
por un alto grado de innovación en ambas dimensiones, se trata más
bien de innovaciones incrementales que no dejan de tener importancia.
Sin ellas, las empresas mexicanas no podrían competir en el mercado
internacional. Los puntos del análisis factorial que relacionan a cada
establecimiento con cada uno de los factores son el ingrediente básico
para examinar en forma rigorosa su relación con la productividad, as-
pecto que se presenta en el siguiente inciso.

29 Seguimos de cerca en este inciso a Domínguez y Brown (2003).
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El análisis de clusters entre los establecimientos se llevó a cabo con los
puntos factoriales utilizando el método conocido como K Means. Con-
siste en identificar grupos relativamente homogéneos de casos respecto
de los puntos por factor.30  Se realizó un ejercicio de cluster con los
resultados anteriores.

Se identificaron cuatro agrupamientos o clusters. Uno con prome-
dios muy altos en todos los rubros, gestión tecnológica y laboral (diná-
mico en lo tecnológico y en lo laboral), otro en la posición contraria (pasi-
vo en lo tecnológico y en lo laboral); uno intensivo en la gestión tecnoló-
gica y pasivo en lo humano (dinámico en lo tecnológico y pasivo en lo
laboral) y el otro en la posición contraria (pasivo en lo tecnológico con un
ambiente laboral participativo).

La diferencia entre estos dos últimos radica en que el pasivo en lo
tecnológico con un ambiente laboral participativo tiene un puntaje alto en
los factores de relación bilateral evolutiva y ambiente laboral participativo,
y su promedio en lo tecnológico es positivo, pero más bajo que en el
caso del que hemos denominado como dinámico en lo tecnológico y pasi-
vo en lo laboral.

Por su parte, el cluster dinámico en lo tecnológico y pasivo en lo laboral
no se destaca por ningún aspecto laboral, si bien tiene un promedio
positivo en la gestión integral de la capacitación a diferencia del pasivo en
lo tecnológico con un ambiente laboral participativo. En cambio, tiene el
puntaje más alto en innovación tecnológica y organizativa con el segun-
do promedio más alto en investigación y desarrollo (véase la tabla 14).

Antes de pasar a las características de desempeño por cluster, es
importante examinar la incidencia del factor tamaño de la empresa en
las variables analizadas. Esto se muestra en las dos primeras columnas

30 El método se basa en un algoritmo que minimiza la distancia euclidiana entre el
caso “i” y el promedio del cluster que contiene este caso. El procedimiento consis-
te en mover los “n” casos de un cluster al otro hasta el punto en el cual ninguna
transferencia de los casos de un cluster al otro disminuye el error en la partición,
siendo este error la sumatoria al cuadrado de las distancias euclidianas.
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Tabla 14
Agrupamientos según su enfoque laboral y tecnológico

$QOEGFI#8 $QOEGFI#: $QOEGFI#; $QOEGFI#<

-;AFU>0@G0D> "FGc<FE>0@G0D> -;AFU>0@G0D> "FGc<FE>0@G0D>

B@EG>DSYFE>0[ B@EG>DSYFE>0[ B@EG>DSYFE> B@EG>DSYFE>0[

I;EB>N@A @G0D>0D;C>N;D @G0D>0D;C>N;D E>G0OG R;AFU>0@G0D>

;<CF@GB@ D;C>N;D

D;C>N;D

R;NBFEFR;BFU>

1OKGDE#LJCGDIBJQFE#SIDMFNBD#SDI#JPIOSJMBFKGD

)FQJCB\K# ZBQJGFIJQ# FWDQOGBWJ T9Y75 9Y48 9Y>4 9Y84

=FEGB\K#BKGFPIJQ#NF#QJ

CJSJCBGJCB\K T9Y:6 8Y:; T9Y49 9Y96

"MZBFKGF# QJZDIJQ# SJIGBCBSJGBWD T9Y5: 9Y47 9Y5> T8Y8>

+KKDWJCB\K# GFCKDQ\PBCJ# [

DIPJKBbJGBWJ T9Y5: 9Y:: 9Y86 8Y8;

+KWFEGBPJCB\K# [# NFEJIIDQQD T9Y<5 9Y;6 9Y8: 9Y;;

&iMFID# NF# FEGJZQFCBMBFKGDE :578 8686 :>45 899>

Fuente: Elaboración propia con información de ENESTYC.

de la tabla 15. El cluster dinámico en lo tecnológico y en lo laboral está
compuesto por empresas muy grandes con ventas promedio de 43 mil
millones de pesos y de casi 416 trabajadores con una participación del
49% en las ventas totales de la muestra, 44% del empleo y 40% de las
exportaciones. De los 1818 establecimiento, 406 tienen participación
de capital extranjero y un tamaño medio en términos de las ventas o
personal ocupado superior al resto.

Le sigue en importancia el agrupamiento pasivo en lo tecnológico
con un ambiente laboral participativo, pero con tamaño medio de em-
presa menor tanto en término de ventas, como de empleo, propios de
empresas de tamaño mediano. Con un número mayor de empresas cer-
cano al 40%, sus participaciones son muy similares al caso anterior. Sus
establecimientos, aunque con tamaño promedio menor al anterior,
son todavía muy grandes. El agrupamiento dinámico en lo tecnológico
y pasivo en lo laboral está compuesto por empresas de tamaño medio.
Por último, el pasivo en lo tecnológico y en lo laboral está compuesto
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por empresas micro y pequeñas, y tiene tan solo un 3% de participa-
ción en las ventas totales de la muestra (véase la tabla 15).

Tabla 15
Características de los clusters

;0$,'5( &;<;=> &;<;=> -;NBFEFR;EFSG -;NBFEFR;EFSG -;NBFEFR;EFSG (;RFB;D

<@?F>0 R>N <@?F>0 R>N @G0 D;A0 U@GB;A @G0 @D0 @<RD@> @G0 D;A @QBN;Gb@N>

U@GB;A Gd<@N>0 ?@ @QR>NB;EF>G@A WGd<@N>0 ?@

W<FD@A0 ?@ @<RD@;?>A @AB;CD@EFg

R@A>AX <F@GB>A

E>G0 E;RFB;D

@QBN;Gb@N>

1JEBWD# FK# QD

GFCKDQ\PBCD# [ 88V;8: ;5 ;U <U 8U :>

FK# QD# QJZDIJQ

-BKHMBCD# FK# QD

GFCKDQ\PBCD# [ <;V744V894 <84 <7U <<U <9U <94

FK# QD# QJZDIJQ

1JEBWD# FK# QD

GFCKDQ\PBCD

CDK# OK :7<V:>; :68 <:U <;U <7U <9:

JMZBFKGF

QJZDIJQ

SJIGBCBSJGBWD

-BKHMBCD# FK# QD

GFCKDQ\PBCD# [ 89>V<7> 849 4U 7U 88U 5<

SJEBWD# FK# QD

QJZDIJQ

Fuente: Elaboración propia con información de ENESTYC.

Para cada agrupamiento se estimó su desempeño medido por la
productividad laboral,31  el margen de ganancia sobre ventas y por tra-
bajador. El cluster con desempeño más alto en todas las variables es el
dinámico en lo tecnológico y en lo laboral, seguido por el pasivo en lo
tecnológico con un ambiente laboral participativo. Esto es un resultado
sin duda interesante que debe ser analizado más adelante con todo deta-
lle. El cluster dinámico en lo tecnológico y pasivo en lo laboral tiene un
margen por trabajador que es casi la mitad del mejor agrupamiento,
aunque su margen sobre las ventas es similar al del segundo cluster.
Finalmente, como era de esperarse, en el cluster dinámico en lo tecnológico
y en lo laboral se encuentra la mano de obra capacitada y especializada,

31 Por razones de disponibilidad de información, la productividad laboral se midió
como ventas por trabajador.
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se paga remuneraciones mensuales más elevadas en contraste al pasi-
vo en lo tecnológico y en lo laboral que registra las remuneraciones
mensuales más bajas (véase la tabla 16).

Tabla 16
Desempeño de los agrupamientos

-;AFU>0@G0D> "FGc<FE> -;AFU>0@G0D> "FGc<FE> 0!GcDFAFA0?@

B@EG>DSYFE>0[ @G0D> B@EG>DSYFE> @G0D> !G>U;

@G0D>0D;C>N;D B@EG>DSYFE> E>G0OG B@EG>DSYFE>

[0@G0D> ;<CF@GB@ [0R;AFU>0@G

D;C>N;D D;C>N;D D>0D;C>N;D

R;NBFEFR;BFU> <(12"2+0+="=

1IDNOCGBWBNJN# QJZDIJQ# FK# MBQFE

NF# SFEDE# SDI# GIJZJhJNDI 8;:Y;8 ;59Y>5 :4;Y:7 858Y<5 9Y99

1DICFKGJhF# NFQ# MJIPFK# NF

PJKJKCBJcWFKGJE ;5Y99 <9Y99 ;7Y99 ;7Y99 9Y98

3JIPFK# NF# PJKJKCBJcGIJZJhJNDI

]FK# MBQFE# NF# SFEDE# JKOJQFE^ 8:6Y99 ;4:Y99 :>5Y99 844Y99 9Y99

$DEGD# QJZDIJQ# SIDMFNBD

]FK# SFEDE# MFKEOJQFE^ :V759Y99 6V<:9Y99 4V6:9Y99 >V<59Y99 9Y99

Fuente: Elaboración propia con información de ENESTYC.

Para analizar hasta qué punto las diferencias en el desempeño
entre los clusters son estadísticamente significativas se realizó un aná-
lisis de Anova. La hipótesis nula que se plantea es que no existen
diferencias significativas entre los clusters; esta se rechaza cuando la
probabilidad es menor de 0.05. La última columna de la tabla16
muestra que las diferencias de los tres indicadores entre los clusters
son estadísticamente significativas. En otras palabras, los mayores
niveles de capacidades tecnológicas o condiciones laborales favora-
bles al aprendizaje se asocian con niveles más altos de productividad
laboral, margen de ganancias sobre las ventas o margen de ganancia
por trabajador.

En la tabla 17 se presentan los resultados del análisis de Anova por
sector. En la primera columna se observa que son estadísticamente sig-
nificativas las diferencias en la productividad laboral entre los agrupa-
mientos, con excepción de la comparación entre el pasivo en lo tecnoló-
gico y en lo laboral con el dinámico en lo tecnológico y pasivo en lo laboral.

Resultaron ser estadísticamente significativas las diferencias en el
margen de ganancias sobre las ventas, las que resultaron de la compa-
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ración entre el pasivo en lo tecnológico y en lo laboral con el dinámico en
lo tecnológico y en lo laboral y con el pasivo en lo tecnológico con un
ambiente laboral participativo, las del dinámico en lo tecnológico y en lo
laboral con el pasivo en lo tecnológico y en lo laboral y las del pasivo en
lo tecnológico con un ambiente laboral participativo con el dinámico en
lo tecnológico y en lo laboral. Por último, como se observa en las últimas
dos columnas, son estadísticamente significativas las diferencias entre
sectores en el margen de ganancias por trabajador y en el costo salarial.
Estos resultados muestran que, si bien la tecnología puede ser una
condición necesaria para aumentar la productividad, es insuficiente
cuando no está acompañada de un ambiente laboral adecuado.

(DOAB@N

1JEBWD#FK# QD

GFCKDQ\PBCD#[#FK

QD# QJZDIJQ

-BKHMBCD#FK# QD

GFCKDQ\PBCD# [

FK# QD# QJZDIJQ

1JEBWD#FK# QD

GFCKDQ\PBCD# CDK

OK# JMZBFKGF

QJZDIJQ

SJIGBCBSJGBWD

-BKHMBCD#FK# QD

GFCKDQ\PBCD# [

SJEBWD#FK# QD

QJZDIJQ

(DOAB@N

-BKHMBCD#FK#QD#GFCKDQ\PBCD#[

FK#QD#QJZDIJQ

1JEBWD#FK#QD#GFCKDQ\PBCD#CDK

OK#JMZBFKGF#QJZDIJQ

SJIGBCBSJGBWD

-BKHMBCD#FK#QD#GFCKDQ\PBCD#[

SJEBWD#FK#QD#QJZDIJQ

1JEBWD#FK#QD#GFCKDQ\PBCD#[#FK

QD#QJZDIJQ

1JEBWD#FK#QD#GFCKDQ\PBCD#CDK

OK#JMZBFKGF#QJZDIJQ

SJIGBCBSJGBWD

-BKHMBCD#FK#QD#GFCKDQ\PBCD#[

SJEBWD#FK#QD#QJZDIJQ

1JEBWD#FK#QD#GFCKDQ\PBCD#[#FK

QD#QJZDIJQ

-BKHMBCD#FK#QD#GFCKDQ\PBCD#[

FK#QD#QJZDIJQ

-BKHMBCD#FK#QD#GFCKDQ\PBCD#[

SJEBWD#FK#QD#QJZDIJQ

1JEBWD#FK#QD#GFCKDQ\PBCD#[#FK

QD#QJZDIJQ

-BKHMBCD#FK#QD#GFCKDQ\PBCD#[

FK#QD#QJZDIJQ

1JEBWD#FK#QD#GFCKDQ\PBCD#CDK

OK#JMZBFKGF#QJZDIJQ

SJIGBCBSJGBWD

-N>?OEBFg

UF?;?

D;C>N;D

9Y9

9Y9

9Y<

9Y9

9Y9

9Y9

9Y9

9Y9

9Y9

9Y<

9Y9

9Y9

1;NY@G0?@

Y;G;GEF;

A>CN@0D;A

U@GB;A

9Y9

9Y9

9Y8

9Y9

9Y5

9Y5

9Y9

9Y5

8Y9

9Y8

9Y5

8Y9

1;NY@G0?@

Y;G;GEF;0R>N

BN;C;b;?>N

9Y9

9Y9

9Y9;

9Y9

9Y9

9Y9

9Y9

9Y9

9Y9

9Y<

9Y9

9Y9

(>AB>

D;C>N;D

9Y9

9Y9

9Y9

9Y9

9Y9

9Y9

9Y9

9Y9

9Y9

9Y9

9Y9

9Y9

Tabla 17
Análisis de Anova por cluster

Fuente: Elaboración propia con información de ENESTYC.
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Dado que puede haber diferencias en la productividad laboral
debidas a las diferencias en intensidades de capital, se estimó el
desem-peño de cada agrupamiento según su intensidad de capital,
menor o mayor al promedio de la industria; los resultados se apre-
cian en las tablas 18 y 19.

Como era de esperarse, los establecimientos intensivos en capital
tienen resultados más altos comparados con los presentados en la tabla
18 en todos los clusters. Sin embargo, las diferencias en el margen de
ganancia sobre las ventas y por trabajador se acentúan entre el mejor y
el más atrasado.

Tabla 18
Desempeño de los agrupamientos intensivos en capital

-;AFU>0@G0D> "FGc<FE>0@G

-;AFU>0@G0D> "FGc<FE>0@G B@EG>DSYFE> D>0B@EG>DSYFE>

B@EG>DSYFE>0[ D>0B@EG>DSYFE> E>G0OG [0R;AFU>0@G

@G0D>0D;C>N;D [0@G0D>0D;C>N;D ;<CF@GB@0D;C>N;D D>0D;C>N;D

R;NBFEFR;BFU>

1IDNOCGBWBNJN# QJZDIJQ ;6< 445 >>7 ;<6

3JIPFK#NF

PJKJKCBJcWFKGJE ;> <8 ;7 ;5

3JIPFK# NF

PJKJKCBJcGIJZJhJNDI ;68 4>5 >>8 ;<:

Fuente: Elaboración propia con información de ENESTYC.

En el caso de los establecimientos intensivos en trabajo, el cluster
con mayor rezago mejora su margen sobre las ventas, pero en general
se mantienen las diferencias observadas en el sentido de que el mejor
desempeño corresponde al cluster integral en lo humano y tecnológico,
seguido por el conservador en lo tecnológico y con ambiente laboral.

En suma, mediante el análisis de cluster se puede apreciar una
asociación entre los niveles obtenidos en las distintas combinaciones
de las capacidades tecnológicas y laborales con las variables de des-
empeño económico. Cuando se controla por intensidad de capital,
los grupos con mayores intensidades reportan indicadores más altos
para cada grupo. En tanto este análisis es de gran riqueza cualitativa,
es importante cuantificar la magnitud de esta asociación, para lo cual
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se concluye el análisis de los determinantes de la productividad con
un modelo econométrico de corte transversal.

a9L98901>?@D>0@E>G><lBNFE>0[0N@AODB;?>A

Los determinantes y el comportamiento de la productividad de la in-
dustria mexicana han sido analizados en diversos trabajos desde dife-
rentes puntos de vista. El efecto de los cambios en el esquema de políti-
ca y la apertura en el comportamiento de la productividad han recibido
particular interés por parte de los estudiosos del tema. En general, los
resultados muestran que las variables de apertura están relacionadas
positivamente con el crecimiento de la productividad total de los facto-
res (Weiss 1992; Iscan 1997; Tybott y Westbrook 1995; Brown y Do-
mínguez 1997).

Otros autores han llamado la atención sobre la incidencia del en-
torno macroeconómico en la capacidad de innovación, la productivi-
dad y el esfuerzo tecnológico de las empresas. En esta dirección, existe
evidencia empírica relacionada con el impacto del crecimiento del mer-
cado en el comportamiento de la productividad de la industria manu-
facturera mexicana (Casar y otros 1990; Weiss 1992; y Brown y Do-
mínguez 1998). Finalmente, el efecto de la inversión extranjera di-
recta en la productividad ha sido explorado por Grether (1999), Kokko
(1994), y Domínguez y Brown (2003) con resultados no significati-

Tabla 19
Desempeño de los agrupamientos intensivos en trabajo

-;AFU>0@G0D> "FGc<FE>0@G -;AFU>0@G0D> "FGc<FE>0@G

B@EG>DSYFE>0[ D>0B@EG>DSYFE> B@EG>DSYFE> D>0B@EG>DSYFE>

@G0D>0D;C>N;D [0@G0D>0D;C>N;D E>G0OG [0R;AFU>0@G

;<CF@GB@0D;C>N;D D>0D;C>N;D

R;NBFEFR;BFU>

1IDNOCGBWBNJN#QJZDIJQ 88< :;4 854 8>9

3JIPFK#NF

PJKJKCBJcWFKGJE ;5 <9 ;7 <9

3JIPFK# NF

PJKJKCBJcGIJZJhJNDI 888 :;9 858 8<>

Fuente: Elaboración propia con información de ENESTYC.
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vos para el conjunto de la industria, pero positivos y estadísticamen-
te significativos en determinados sectores o grupos de empresas.

A diferencia de los modelos anteriores, en el modelo
econométrico que se propone en esta investigación se incorporan como
determinantes de la productividad a las capacidades tecnológicas y al
ambiente laboral. La información utilizada en el modelo proviene,
como ya se mencionó, de los establecimientos de la ENESYTC del
año 2000. Se eliminaron aquellos que no tenían la información de
las ventas con lo que quedaron 6064. La variable dependiente es la
productividad del trabajo calculada como las ventas por trabajador.32

Las variables independientes son los puntos obtenidos por los dos
factores derivados del análisis de capacidades tecnológicas: innova-
ción tecnológica y organizativa (Organiza), investigación y desarrollo en
proceso y diseño (Investigación y desarrollo) y, los tres de las condicio-
nes laborales: relación bilateral evolutiva (Laboral), gestión integral de
la capacitación (Capacitación) y ambiente laboral participativo (Am-
biente). En virtud de la asociación arriba analizada entre estos facto-
res y la productividad laboral, esperamos para cada coeficiente aso-
ciado a estas variables un signo positivo. Además de estas variables, se
incluyeron las siguientes variables de control:

! Extranjera. Es una variable creada que tiene 0 para las empresas con
una participación extranjera en su capital de menor al 25% y 1 a las
que tienen una participación mayor al 25%. Como señala la litera-
tura de los spillovers la presencia de transnacionales crea externali-
dades positivas para las empresas locales; por ello el signo asociado
a esta variable debe ser positivo.

! Intensidad de capital (Intencap). Es una variable creada con cuatro
niveles (0, 1, 2, 3). Como mostramos arriba, existe una relación
positiva entre la productividad laboral y la intensidad del capital,
por tanto, esperamos un signo positivo en el coeficiente asociado a
esta variable.

! Tamaño. Es una variable creada de cuatro rangos de acuerdo con
las ventas; esperamos un signo positivo.

32 No fue posible calcular la productividad total de los factores para el modelo
econométrico, debido a que en la ENESTYC no se encuentran estadísticas
confiables para calcular los acervos de capital.
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De acuerdo con lo anterior, el modelo que se estimó con el mé-
todo generalizado de los momentos para evitar el problema de la
heteroscedasticidad es:

Modelo econométrico:

P.T = β1 + β2 ORGANIZA + β3 IyD + β4 LABORAL + β5 CAPACITACIÓN +
β6 AMBIENTE + β7 EXTRANJERA + β8 INTENCAP + β9 TAMAÑO + e

El resultado de la regresión fue muy satisfactorio. Resultaron no
significativos los coeficientes de la variable investigación y desarrollo en
proceso y diseño y tamaño. Ninguno de los dos era esperado. En el primer
caso porque, habida cuenta de su carácter de adaptación, puede tener
un potencial de apoyo al incremento de la productividad. Una explica-
ción posible es que el número de empresas que la aplican en forma
intensiva sea limitado y su efecto en la productividad no es notorio. En
el segundo, porque la evidencia muestra que las empresas de mayor
tamaño tienen una productividad más elevada comparada con el resto,
pero en esta muestra queda claro que esta asociación no es lineal.

En la tabla 20 se reportan los resultados de las variables que
resultaron estadísticamente significativas. El coeficiente de Organi-
za correspondiente al factor innovación tecnológica y organizativa
muestra una asociación positiva con una elasticidad de 0.03, es de-

Tabla 20
Determinantes de la productividad laboral:

un análisis transversal (2000)
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Fuente: Elaboración propia.
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cir, que un incremento del 10% en el puntaje33  de este factor au-
menta la productividad en un 0.3%.

Sin duda, el resultado más sorprendente es el que se refiere a las
altas elasticidades de los factores asociados a las condiciones laborales
proclives al aprendizaje. El factor relación bilateral evolutiva (Laboral)
tiene una elasticidad de 0.26, es decir, un incremento del 10% en el
promedio aumenta la productividad en 2.6%. Sigue en importancia la
gestión integral de la capacitación (Capacitación) con una elasticidad de
0.11 y el ambiente laboral participativo (Ambiente) con 0.10.

Las variables de control que resultaron significativas fueron la pre-
sencia de participación extranjera en el capital y la intensidad de capital
con elasticidades de 0.17 y 0.35, respectivamente. Este resultado es acorde
con otros estudios que muestran que las empresas con participación de
capital extranjero tienen mayores niveles de productividad; pero no debe
confundirse esto con un efecto de derrama tecnológica (spillover effect)
de estas empresas hacia las nacionales (Kokko 1994; Grethel 1998).

Nuestros resultados son congruentes con los resultados en el análi-
sis de clusters: a mejores condiciones laborales favorables al aprendizaje
y al desarrollo de capacidades tecnológicas empresariales corresponde
una mayor productividad laboral. Esto demuestra que tener una pro-
ductividad laboral alta es mucho más complejo que optar solamente
por reducir la planta laboral, o incluso solo invertir en tecnología. Asi-
mismo, también es evidente que son varios los aspectos que deben con-
siderarse en una gestión de la fuerza de trabajo cuando se desarrolla un
proyecto de innovación.

El análisis de los determinantes de la productividad realizado en
este inciso aportó elementos importantes que generalmente no son con-
siderados en este tipo de estimaciones econométricas. El enfoque de
clusters muestra que el grupo de empresas en el grupo dinámico en lo
tecnológico y en lo laboral tiene una productividad laboral superior al
resto. Le sigue el cluster pasivo en lo tecnológico con un ambiente labo-
ral participativo y después el dinámico en lo tecnológico y pasivo en lo

33 Recordando que los puntos factoriales representan la relación de las distintas ob-
servaciones con cada factor, un incremento en el promedio implica tanto que las
empresas incorporen más actividades relacionadas con el factor, como que menos
establecimientos tengan un puntaje de cero o negativo.
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laboral. En otras palabras, el mejor desempeño se observa cuando se
combinan las capacidades tecnológicas con una gestión laboral afín a
la innovación y al aprendizaje.

a9a90(*'(/+5)*'$50"$/0!'J/)5)50I!(&*%)!/030"$0%$2%$5),'

! Esta investigación se concentra en el análisis de los factores inter-
nos de la empresa: condiciones laborales y capacidades tecnológi-
cas. Se demuestra que los determinantes de la productividad son
una combinación de destrezas y conocimientos tecnológicos con
una gestión innovadora de la fuerza de trabajo, orientados hacia el
trabajo decente y a propiciar al aprendizaje tecnológico.

! El trabajo aporta luces sobre la medición de las capacidades tecno-
lógicas y las condiciones laborales favorables al aprendizaje que
requieren de una metodología estadística adecuada a su carácter
cualitativo. Una segunda contribución estriba en la clasificación de
la industria mexicana en grupos homogéneos según su nivel de
capacidades tecnológicas y condiciones laborales adecuadas al apren-
dizaje. Esta clasificación permite apreciar una asociación de la pro-
ductividad laboral con los mayores niveles en estas variables complejas.
Por último, se propone y estima un modelo econométrico que per-
mite examinar los determinantes de la productividad laboral.

! El análisis factorial agrupó las variables laborales en tres factores
que explican el 50% de las variables laborales. Las características de
estos factores son:

! Relación bilateral evolutiva. Incluye, además de las condicio-
nes laborales o prestaciones legales, los cambios en la relación
laboral requeridos para nuevas rutinas necesarias para enfren-
tar la dinámica de la competencia internacional. Agrupa cua-
tro variables: sindicato, contrato, prestación, antigüedad de
los obreros especializados y generales.

! Gestión integral de la capacitación. Muestra los esfuerzos de las
empresas por dar a sus trabajadores una capacitación crecien-
temente profesional que sirva de complemento a la capacita-
ción impartida por un colega o un supervisor o instructor de
la empresa. Las variables incluidas son: evaluación, tipo de
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capacitación, porcentaje de horas de capacitación dada a los
obreros.

! Ambiente laboral participativo. Representa las características de
un ambiente propicio a la innovación con las siguientes varia-
bles: compromiso y satisfacción.

! Las variables de las capacidades tecnológicas resultaron en dos fac-
tores que explican el 42% de la varianza total. Estos factores mues-
tran el carácter del proceso de modernización que ha tenido lugar
en la industria mexicana. No es del tipo de innovaciones ligadas a
la creación de tecnologías, sino a su asimilación, adaptación y me-
jora. El enfoque es comprar paquetes tecnológicos o recibirlos de la
matriz. Estos factores son:

! Innovación tecnológica y organizativa. Agrupa a las variables:
organización del proceso productivo, sistema de calidad, do-
cumentación, empleados y directivos con alta calificación,
compra de paquetes tecnológicos.

! Esfuerzo de aprendizaje estructurado. Se refiere a la presencia
de un departamento de investigación y desarrollo, y activi-
dades de investigación y desarrollo para el diseño de produc-
tos o procesos.

! Los puntos del análisis factorial que relacionan las observaciones
con cada uno de los factores son el ingrediente básico para exami-
nar en forma rigorosa su relación con la productividad. Con esta
información se llevó a cabo un análisis de clusters y una estimación
econométrica con los siguientes resultados:

! Se identificaron cuatro agrupamientos o clusters. Uno con pro-
medios muy altos en todos los rubros (dinámico en lo tecnoló-
gico y en lo laboral), otro en la posición contraria (pasivo en lo
tecnológico y en lo laboral); uno intensivo en lo tecnológico y
flojo en lo laboral (dinámico en lo tecnológico y pasivo en lo
laboral) y el otro en la posición contraria (pasivo en lo tecno-
lógico con un ambiente laboral participativo).

! Para cada agrupamiento se estimó su desempeño medido por
la productividad laboral, el margen de ganancia sobre las
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ventas y por trabajador. El cluster con desempeño más alto
en todas las variables es el dinámico en lo tecnológico y en lo
laboral, seguido por el pasivo en lo tecnológico con un am-
biente laboral participativo. Esto es un resultado sin duda
interesante. El cluster dinámico en lo tecnológico y pasivo en
lo laboral tiene un margen por trabajador que es casi la mi-
tad del mejor agrupamiento, aunque su margen sobre ven-
tas es similar al pasivo en lo tecnológico con un ambiente labo-
ral participativo.

! Los resultados de la estimación econométrica fueron muy sa-
tisfactorios. Sin duda, el resultado más sorprendente es el refe-
rente a las altas elasticidades de los factores asociados a las
condiciones laborales proclives al aprendizaje. El factor rela-
ción bilateral evolutiva (Laboral) tiene una elasticidad de 0.26,
sigue en importancia la gestión integral de la capacitación (Ca-
pacita) con una elasticidad de 0.11 y el ambiente laboral
participativo (Ambiente) con 0.10.

! Nuestros resultados econométricos son congruentes con los obte-
nidos en el análisis de clusters: a mejores condiciones laborales fa-
vorables al aprendizaje y al desarrollo de capacidades tecnológicas
empresariales corresponde una mayor productividad laboral. Esto
demuestra que el tener una productividad laboral alta es mucho
más complejo que optar por solamente reducir la planta laboral o
incluso solo invertir en la cuestión tecnología. Es necesario, como
hemos enfatizado a lo largo de todo el trabajo, una combinación
de destreza y conocimiento tecnológico en la empresa, con una
gestión innovadora de la fuerza de trabajo que sea propicia al apren-
dizaje tecnológico. Asimismo, también se hace patente que son
varios los aspectos que se deben cuidar en la gestión de la fuerza de
trabajo si las empresas se embarcan en un proyecto de innovación.
En relación a este tema, queda demostrado que las relaciones labo-
rales (en particular los derechos de asociación y negociación) no
son en sí mismas un obstáculo, sino que pueden constituirse en un
coadyuvante para el crecimiento de la productividad.
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El desafío que enfrenta la economía mexicana en el ámbito de la
competitividad laboral es el de desarrollar capacidades para poder esca-
lar en tecnología y organización hacia productos y servicios de mayor
sofisticación y valor agregado. Después de un crecimiento acelerado en
la segunda mitad de la década del noventa, aunado a factores de política
macroeconómica y a la alza en el precio del petróleo en años recientes,
el costo laboral unitario se ha incrementado en términos de dólares
—sea en términos absolutos o comparativos en el mercado internacio-
nal—, lo que ha restado competitividad a la fuerza laboral mexicana.

El panorama no es homogéneo entre sectores y ramas de actividad.
Algunas ramas están en plena maduración de su transformación hacia
los parámetros de competitividad internacional y gestión de producti-
vidad laboral correspondiente (autopartes, electrónica) y otras apenas
están acoplándose a estos (alimentos, confección). Incluso se observa
una tendencia hacia una nueva heterogeneidad en el mercado de las
compensaciones o salarios entre ramas económicas, tamaño de empresa
y grado de exposición a la competencia mundial. Algunas ramas han
reaccionado ante la presión sobre el costo laboral unitario, incrementando
la productividad y reduciendo el costo laboral a través de aumentos
salariales comparativamente menores y reduciendo la parte indirecta de
los salarios (prestaciones). También está teniendo mayor presencia la
contratación eventual y por contrato de servicios, caminos que en el
corto plazo pueden aminorar la presión del costo, pero que no confor-
man un proyecto estratégico para la economía.

Esto significa que la tradicionalmente propagada regulación entre
producción y mercado, para mantener un paralelo entre crecimiento y
bienestar a través de salarios que guardan una relación con la producti-
vidad, se ha vuelto más compleja y tiene que incorporar al menos la

(*'(/+5)*'$5
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diferencia entre índice del precio al consumidor (que rige los salarios) y
el de productor (precio del producto en la rama o empresa específica).
La relación laboral tendrá que incorporar estas dimensiones para que la
empresa y el sector puedan sobrevivir. Por ejemplo, el caso de la indus-
tria de neumáticos demostró las consecuencias de omitir la transforma-
ción de la relación laboral, con el cierre de plantas en un contexto de
crecimiento del sector automotriz.

En el estudio se ha argumentado reiteradamente que el modelo
de competitividad laboral basado en mano de obra poco calificada y
barata se ha agotado. El problema no es que un modelo se agota;
puede ser un signo de desarrollo económico dejar de ser una econo-
mía compuesta por actividades de ensamble, de bajo valor agregado.
El problema es ¿por qué modelo se sustituye? Y si el modelo que lo
sustituye es capaz de integrar a toda la fuerza productiva y no se limita
a la inclusión del segmento favorecido por la educación y formación.
Otro problema adicional consiste en que el modelo se agotó para la
inserción en la economía mundial, sin embargo, no para el desarrollo
interno de la economía mexicana, dada la composición de la fuerza de
trabajo (baja escolaridad y competencia laboral).

Relacionado con lo anterior está el problema de encontrar el justo
balance en la exposición de las empresas a la competencia internacional
como vehículo para mejorar la productividad y el trabajo decente. En el
trabajo se evidenció que, tanto el exceso de exposición al mercado mun-
dial, como la falta total a una exposición conducen a efectos negativos
en la productividad y en el trabajo decente. Por ejemplo, la pequeña
empresa manufacturera expuesta sin capacidad de respuesta y, por otra
parte, la industria azucarera totalmente protegida. En ambos casos se
encuentran rezagadas la productividad laboral y el trabajo decente.

Además, habrá que encontrar el balance entre la flexibilidad en el
ámbito laboral (funciones, horarios, salario, empleo) y la protección de
los intereses de los trabajadores, resultado de largos procesos y muchos
años de negociación entre empresa y sindicato. En la práctica se están
innovando esquemas con la finalidad de conservar el empleo (paros
técnicos en el sector automotriz) y/o la conservación de su posición en
el mercado, combinando ampliación y enriquecimiento de tareas con
mayores compensaciones.

Se plantean tres escenarios de estrategia de política del Estado y de
los actores sociales en torno a estos desafíos.
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El primero es negar que el modelo de competitividad laboral basa-
do en la mano de obra barata semicalificada se haya agotado, argumen-
tando los bajos niveles de escolaridad con que cuenta la PEA mexicana.
Intentar una escalada significaría tecnológica y organizativamente la
exclusión de gran parte de la fuerza de trabajo del empleo formal com-
petitivo, generando una dicotomía más acentuada de la que existe en la
actualidad. En este escenario, el adelanto cambiario se revertiría tarde o
temprano, por ejemplo, a través de políticas macroeconómicas de in-
cremento del déficit fiscal y/o externo ante la presión social de generar
empleos. Es la trayectoria de México y otros países de América Latina
en las últimas décadas. Es la estrategia del péndulo.

El segundo es la estrategia de continuar la trayectoria. Se reconoce
el agotamiento del modelo anterior y se plantea la posibilidad de tran-
sitar a la expansión de trabajos que requieren de mano de obra técnica y
especializada, que es barata en términos internacionales. Incluso se pue-
de pensar en algunos desarrollos tecnológicos endógenos de primer es-
calafón. En algunas empresas, especialmente en las maquiladoras de
exportación, se observa una tendencia en esa dirección. Es decir, el
mercado ya encontró aquí una oportunidad, aunque no de manera ge-
neralizada. El inminente riesgo de esta estrategia es la baja capacidad de
generar empleos, un tránsito lento hacia los componentes y paradigmas
de la nueva y next economía34  y la erosión del diálogo social y de la
negociación colectiva, con la salida del mercado de los contratos colec-
tivos caros y su sustitución por los contratos esbeltos. Una respuesta para
generar empleo de personal escasamente calificado sería la inserción de
dos sectores en crecimiento, el turismo y la agricultura orientada a la
exportación.

El tercero es la estrategia de la trascendencia. En ella se plantea que
el Estado, conjuntamente con los actores sociales y con énfasis en los
territorios regionales, impulsen una cultura de aprendizaje, creatividad y
conocimiento en las organizaciones, transformando las añejas prácticas

34 La nueva economía se refiere al predominio de la informática y la gestión de los
conocimientos en los procesos económicos. La next economía alude a la respuesta
típica de las empresas ante los fenómenos nuevos que surgieron al inicio de la
década de 2000: mercados en contracción y despegue, mercados muy competiti-
vos, incertidumbre política, avance en tecnología de la informática y reclamo de
la sociedad civil de un buen gobierno de las corporaciones.
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excluyentes de comunicación, mando y negociación colectiva. Esta es-
trategia parte de la visión de que la competitividad en los mercados
internacionales no solo es una carrera de unos contra otros para con-
quistar los mismos mercados con los mismos productos cada vez más
sofisticados y exigentes en calidad, costo, entrega y diseño; es también
la capacidad intrínseca de la economía de un país de generar productos
y servicios diferentes, difícilmente imitables. El desarrollo en el que efi-
ciencia y bienestar van de la mano no es buscar la unificación de cami-
nos entre países y sectores, ya que eso conlleva el riesgo de caer en una
espiral de competencia que no genera bienestar. Requiere de una di-
mensión propia en el desarrollo, incorporando activamente a las PYME
en procesos de redes y encadenamientos productivos. De esta manera,
el enfoque del territorio adquiere significado como integrador de secto-
res económicos y en el que el diálogo entre los actores sociales puede
resultar efectivo.

En el estudio se evidenció empíricamente con técnicas estadísticas,
aplicadas a una encuesta representativa en la industria manufacturera,
que la inversión en condiciones decentes de trabajo genera beneficios
en cuanto a productividad y competitividad laboral para las empresas y
remuneraciones más elevadas para los trabajadores. Es decir, el camino
de la participación y formación de los trabajadores, en condiciones se-
guras y saludables de trabajo, con remuneraciones en ascenso, combi-
nado con cambios en la organización (sistemas de calidad, vinculación
con otras empresas) y en el desarrollo de la tecnología, llevan al desarro-
llo de capacidades que permiten avanzar hacia mercados más sofisticados
y de mayor valor agregado, tanto al cliente como a la empresa. Más aún,
demostró ser el camino óptimo entre varias combinaciones estratégicas,
entre otras, la que únicamente se centra en el desarrollo tecnológico y
organizativo, sin priorizar la inversión en el recurso humano o personal.
Dicho de otra manera, las condiciones de trabajo decentes demostraron
ser la base de la mejora integral de la productividad en todos los secto-
res. Esto lo convierte en el eje unificador de la política de mejora de la
productividad laboral.

Además de demostrar empíricamente en una muestra representati-
va de empresas la relación unívoca que existe entre avanzar hacia el
trabajo decente y la mejora en productividad y competitividad laboral,
existen herramientas disponibles para las empresas y sindicatos que se
basan en dicha imbricación de procesos técnicos y humanos. Un ejemplo
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es el Sistema de Medición y Avance de la Productividad (SIMAPRO)
que demostró ser eficaz en contextos de relaciones laborales adversas a
la mejora de la productividad laboral y con niveles de escolaridad muy
bajos del personal operario. Esta herramienta requiere de pocos recur-
sos materiales y, por ende, es factible de aplicar en centros de trabajo
que cuentan con escasos recursos. Implica un cambio en la cultura de
trabajo, en la que se valora el aprendizaje. Su fortaleza está en movilizar
la capacidad de aprendizaje del personal, en una perspectiva incluyente
y permanente, articulada con la mejora en los procesos, sostenida en la
medición y retroalimentación de los objetivos, construidos conjunta-
mente entre la gestión y los operarios.

La perspectiva de la estrategia de transcendencia requiere de una
política de Estado integral y a la vez focalizada en la mejora de la pro-
ductividad laboral, vinculándola con políticas económicas y tecnológi-
cas, orientadas a que las capacidades empresariales e institucionales avan-
cen hacia un eslabón cualitativa y cuantitativamente ascendente en
sofisticación y valor agregado de los productos y servicios ofrecidos (ca-
lidad, entrega y tiempo de respuesta, costo, diseño). Existen políticas y
programas de Estado que abordan aspectos que inciden en la producti-
vidad, tanto en el entorno de la empresa (infraestructura, políticas de
estabilidad macro) como en la gestión empresarial, especialmente la
PYME y sectores prioritarios (textil y confección, y electrónica, entre
otras áreas). Lo que hace falta es fortalecer los mecanismos de articula-
ción entre estos programas de manera focalizada a partir del eje común
que es la visión sobre la mejora de la productividad. Es un primer ámbi-
to de política de Estado que incluye inventariar y difundir buenos mé-
todos de medición e instrumentos de mejora de la productividad en el
ámbito de la empresa, sector y territorio que permiten escalar en los
eslabones de la competitividad.

Un segundo ámbito de política del Estado se centra en los compo-
nentes que conforman la estrategia para mejorar la productividad. En el
componente laboral, que fue el principal objeto de este trabajo, se re-
quiere impulsar una cultura de medición y avance de la productividad,
con la finalidad de orientar y acelerar el aprendizaje permanente e inclu-
yente hacia una mejora de la competitividad, sustentada en condiciones
decentes de trabajo.

Esto tiene que conectarse con los componentes de política econó-
mica y tecnológica. A manera de ejemplo, la integración de cadenas de
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valor, que articulen la micro, pequeña y mediana empresa en la estrate-
gia de escalar técnica y organizativamente tiene que incorporar herra-
mientas que dinamizan el aprendizaje individual y colectivo hacia la
mejora de la productividad. Corresponde a los actores sociales y al go-
bierno promover el desarrollo y la difusión de estas herramientas en el
mundo empresarial y laboral.

En esta visión de escalar por medio del aprendizaje permanente e
incluyente, la formación juega un papel preponderante, considerando
los rezagos en escolaridad y formación permanente que se presenta en la
población ocupada y, al mismo tiempo, la desvinculación entre forma-
ción y trabajo. Esto lleva a que los actores sociales deban impulsar mu-
cho más decididamente la formación en el trabajo, vinculándola con la
mejora de la productividad y condiciones de trabajo.

Existen los mecanismos de diálogo social en torno a la política
económica y laboral. Sin embargo, el diálogo social como mecanismo
para construir consensos para la renovación de la relación laboral tendrá
que incrementar su efectividad para que adquiera el significado de cam-
bio de la trayectoria de productividad y del beneficio mutuo para los
actores sociales. Para esto tendrá que orientarse a la reconstrucción del
tejido económico y social en los territorios, tema central y a la vez difícil
en el marco de la globalización. Se tendrá que orientar a los nuevos
balances y compromisos entre empresarios y organizaciones de trabaja-
dores en materia de flexibilidad, formación, seguridad y sistemas de
compensación, en soporte a, y como resultado de la mejora de la pro-
ductividad laboral.
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