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RESUMEN

A partir de un concepto amplio de subcontratacién cuyos elementos basicos son: a) el
rompimiento o la no existencia de una relacion laboral formal entre el empleador de la empresa
contratante y los trabajadores de las empresas subcontratadas y b) la existencia, entre ambas
empresas de una estrecha relacion de tipo econdmica; tecnoldgica y/o de mercado, mas alla de
una relacién tradicional de proveedores, en este trabajo se hacen analisis de naturaleza
estadistica, de politicas del gobierno, de tendencias socio econdmicas, como un medio de
fortalecer el sistema de relaciones inter e intra empresariales como base de la competitividad
sistémica

Desde la perspectiva empresarial, se cuestionan las estrategias de fomento a la
subcontratacién reputadas superficiales. Desde la perspectiva sindical son evaluadas de manera
positiva en cuanto pueden generar mayores empleos, pero también se les cuestiona, en el sentido
de que es vista como una estrategia de competitividad que sigue sustentandose en la reduccion
del costo laboral, a expensas de la calidad del trabajo.

En este trabajo se presentan cuatro estudios de caso que reflejan diferentes modalidades
que se van configurando y modificando a partir de los impactos de la crisis, la apertura yla
modernizacion en las ramas donde participan las empresas. Esto permite entender tendencias de
las condiciones de trabajo. la calidad del empleo, los salarios y las estrategias de formacién de
personal que tiene cada uno de los diferentes tipos de empresa, asi como de los instrumentos de
formacién, entrenamiento y capacitacion favorecidos por ellas.






INTRODUCCION

Los cambios en la economia mexicana en las tdltimas dos décadas han conducido a una
contraccion de la demanda interna, a la segmentacién de los mercados y los consumidores en
forma polarizada y a la reestructuracién del aparato productivo, lo que ha ejercido una fuerte
presion sobre la competencia y modificado la gestion estratégica de las empresas.'

Algunos de los desafios para generar una mayor competitividad y productividad dentro de
las organizaciones son:

1) Reducir sus costos laborales.
i) Tener actitudes favorables de los trabajadores para apoyar la productividad.
iii) Mantener relaciones con proveedores fiables y puntuales.

En este contexto, la subcontratacién de procesos industriales es considerada, en algunos
casos, como una ventaja que permite una mejor y mayor integracién de las empresas de menor
tamafio a los procesos de manufactura y ensamble de bienes y una estrategia de
reindustrializacion de los paises.

La subcontratacién deberia permitir, siguiendo esta linea de argumentacién, una nueva
forma de relaci6n entre las empresas, en la cual los subcontratistas no son elegidos en funcién de
los costos de los pedidos individuales, sino que son seleccionados cuidadosamente dependiendo
de su capacidad para colaborar con la empresa lider en un proyecto a largo plazo.

La colaboracién entre los mismos subcontratistas se veria también favorecida mediante la
divisién en grupos de sub-proveedores, con el consiguiente intercambio de informacion y ayuda.
El resultado seria el desarrollo de una compacta red -cooperativa basada en relaciones de
confianza reciproca, transparencia y contratos a largo plazo. El aspecto mds visible de esta red es
la ubicacion de las empresas subcontratistas a poca distancia de la empresa principal a fin de
garantizar unos suministros rapidos y frecuentes. Es decir, el proceso de subcontratacién se
concibe como una forma de encadenamiento productivo en general cooperativo - mas que
competitivo - equitativo, arménico e igualitario.

Sin embargo, es necesario sefialar que existen multiples formas de encadenamiento o
articulacién que se presentan entre las empresas, que hacen que este planteamiento no sea tan
evidente en la realidad productiva.

' Garcia, A.; Hernandez. A.; Mertens.L y Wilde. R. Restructuracién productiva en México y sus impactos
sobre el mundo laboral. En capacitacion y restructuracién productiva en América Latina. FES-UAM. 1995



Los encadenamientos se refieren tanto a los que existen entre los diversos tipos de
empresas: productoras, comercializadoras o financieras, por un lado, y terminales, proveedoras,
maquiladoras o subcontratistas por el otro, y es muy posible que fenémenos como la maquila y la
subcontratacién presenten una gama diversificada de formas y de posibilidades empiricas de
articulacion de la produccion industrial, con su consecuente diferenciacion en la trayectoria de
calificacion del personal.

Una tipologia de encadenamiento empresarial seria la siguiente:

Una primera forma corresponde al modelo de una red jerarquica de control, en donde una
sola empresa terminal mantiene un control directo sobre una red de empresas proveedoras y
distribuidoras que dependen de la primera con posibilidades muy escasas o nulas de influir en el
proceso de intercambio.

Otra seria la denominada especializacién flexible de aprendizaje/investigacién. En este
tipo de encadenamiento no existen empresas dominantes que subordinen al resto a su dindmica
propia. Por el contrario, existe un sistema de relaciones marcado por la cooperacién o bien por la
competencia igualitaria y por la relativa autonomia de las unidades productivas.

Y una tercera forma seria una red desigualitaria, en la que conviven en términos de
desigualdad empresas de diversos tamafios y posibilidades de influencia y control sobre el resto;
mismas que establecen entre si diversas modalidades de competencia, cooperacién, coordinacién
y coalicién y que mantienen relaciones en las que dependen o hacen depender a las demas, con
mayores o menores posibilidades de influencia reciproca.

En el caso de México aparecen estas tres formas con claridad y cada una con impactos
diferenciados en la calificacién del personal, lo que se combina con la trayectoria de innovacién
seguida por las organizaciones y la relacién laboral construida entre empresa y sindicato.

El estudio que se presenta consta de una breve revisién sobre estudios de subcontratacién
en México y dos grandes apartados. En el primero se analiza la posicién de los diferentes actores
sociales de la produccién en torno al tema de la subcontratacidn, sus efectos sobre el mundo del
trabajo y las principales oportunidades y obstaculos que desde su perspectiva observan estos
actores sociales.

En el segundo, se discuten cuatro estudios de caso, dos correspondientes a empresas que
tradicionalmente subcontratan: construccién y confeccion; y dos de empresas emergentes en el
proceso de subcontratacion: seguros y aceros.

A lo largo de los estudios de caso, se van describiendo las principales transformaciones
que se han dado en los perfiles ocupacionales, tanto de las empresas que subcontratan como de
aquellas denominadas subcontratistas, que son las que prestan servicios de subcontratacién, asi
como su intervencién en los procesos de capacitacion en los diferentes niveles de
subcontratacion.



El estudio se realizo a partir de entrevistas con informantes claves de estas cuatro ramas,
tanto sindicalistas como representantes de empresa, consultandose una bibliografia sobre el tema
que permitié disefiar un marco minimo de evaluacion y de definicién del concepto de
subcontratacion.

I. ESTUDIOS SOBRE SUBCONTRATACION

Algunas investigaciones académicas’, del sector empresarial’ y de la Organizacién Internacional
del Trabajo* han analizado el comportamiento de la subcontratacién y presentan algunas
tendencias al respecto.

En la Universidad Auténoma Metropolitana-Iztapalapa, se encuestaron 500 empresas
manufactureras de 12 ciudades del pais. En el analisis se concluye que el 40% de las empresas de
la muestra reportaron haber maquilado o haber sido subcontratadas por otras empresas. En datos
mas finos el 37% manifest6 maquilar para otros establecimientoss y solo el 5.3% menciond
haber efectuado trabajo de subcontratacion.

Por el otro lado, el 16.4% expres6 haber dado a maquilar y el 23.3% haber subcontratado.
Siendo sélo los establecimientos grandes los que reportaron haber recibido servicio de
subcontratacidn, lo cual en cierto sentido confirma la regla de que los establecimientos pequefios
son mas proclives a subcontratarse que las empresas grandes.

Los resultados del trabajo OIT-ACDI sobre estrategias de productividad y recursos
humanos en las industrias de alimentos y metalmecanica sefialan, que en 1la industria del metal,
las empresas mas dinimicas en productividad proyectaron en materia de gestion de la produccién
para el periodo 1993-1995 dar mayor importancia a programas como: aplicacion de kaizen
(mejora continua) o el control estadistico, que a la subcontratacién de productos o servicios. El
80 % de ésta planteaba dentro de los programas proyectados desarrollar programas de asistencia
técnica a proveedores, mientras que entre el 25 y 30 % mencioné la subcontratacion de servicios
y finalmente el 20% de subcontratacién de produccién. De esto se deduce que en la industria del
metal existe una politica de preparacién y desarrollo de proveedores previa al proceso de
subcontratacion.

En el caso de la industria de alimentos, también las empresas mas dinamicas en
productividad plantearon durante el mismo periodo considerar otras acciones como prioritarias,
antes que la subcontratacion, tales como: cambio de lay-out, la gestion ambiental o aplicacion
del kaizen. Cabe destacar que en esta rama son menos los casos de programas proyectados de
subcontratacion que en la industria del metal.

2 Ver: De la Garza, Enrique. Modelos de Industrializacién en México, UAM-1, México 1994

* Ver: Canacintra. Subcontratacién de procesos industriales, Estado actual y perspectivas. México; Febrero de
1995.

* Ver: OIT-ACDI. Estrategia de mejora de la productividad y recursos humanos. Noviembre 1995.

° En esta investigacién se le dio un tratamiento diferenciado a magquila y subcontratacién considerando la primera
como el externar trabajo y la segunda como elaborar tareas dentro de la planta del subcontratista



De estas dos ramas estudiadas en el marco del proyecto OIT-ACDI se deriva como
hipétesis que las empresas mas dinimicas en productividad empezaron por innovar su
organizacién interna de produccién y trabajo, antes de pasar a incorporar la dimensién del
“entorno” en su estrategia. También resulté una diferencia por rama, ya que este proceso parece
estar mas desarrollado en el metal que en alimentos.

1. Razones para subcontratar

Las principales razones para subcontratar sefialadas por las empresas, en el estudio realizado por
la UAM-T’, en orden jerarquico son:

e Por la necesidad de personal mas especializado (27%).

* En el caso de por qué se dio a maquilar, el 28% contesté que por cubrir incrementos de
demanda, el 20% por costos mas bajos y las respuesta menos significativas fueron: por tener mas
eficiencia y calidad, y por tener la empresa maquiladora mano de obra décil u horarios mas
flexibles. En estos casos el porcentaje de respuestas no alcanza el 3 %

‘Los estudios apuntan a que existen diversas razones para comenzar procesos de
subcontratacidn, pero la mayoria de estos estan orientados a mantener una ventaja competitiva en
su mercado, sea a través de costos menores via el soporte de menor carga de costos fijos, pero
con una adecuada capacidad de respuesta a los cambios del mercado o con una especializacién de
la planta y con esto mejorando la calidad del producto. Se observa que el proceso de la
subcontratacion se encamina por alguna de las dos rutas principalmente a partir de: a) la
estabilidad de los mercados. A mayor inestabilidad mayor subcontratacién, lo cual no asegura
mayor calidad ni menores costos por producto sino menor carga en momentos de incertidumbre,
en si mejor respuesta al mercado y b) especializacién de los procesos. Donde una empresa cuanto
mas desarrollado se encuentra el proceso principal, es més posible comenzar un proceso de
subcontratacién, el cual puede traer una disminucién de costos por proceso, especializacion y
aumento de calidad.

¢ OIT-ACDIL. Op. Cit.
7 Ver: De la Garza, Enrique. Op.Cit.
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IL. LOS ACTORES SOCIALES ANTE LA SUBCONTRATACION

En este capitulo nos referiremos a las posiciones de los diferentes actores de la produccién
(gobierno, empresa y trabajadores) en torno a la subcontratacion.

OPORTUNIDADES

4. Generar un esquema dc desarrollo o
- de proveedores . -

6 ‘%Permltlr una especxahzacwn de
las empresas enla fabncaclén de -

- 'productos, piezaso

subensambleS' ‘

1._Sector Gobierno

La subcontratacién de la produccién estd siendo apoyada por el gobierno a través
principalmente, de las denominadas bolsas de subcontratacién y el Sistema de Subcontratacién
Industrial que se han dirigido por el momento, primordialmente, a sectores como el automotriz;
la industria del pléastico; electrodomésticos, entre otros.

A partir de la politica industrial seguida en México, se ha desarrollado este esquema de
subcontratacién, en el cual se identifican ventajas y desventajas que desde el punto de vista del
sector Gobierno, tiene el proceso de subcontratacién.

Los programas desarrollados a nivel del gobierno mexicano en relacién al tema de la
subcontratacién externa (outsourcing), parten de considerarla como una tendencia mundial.



Para coordinar las actividades de subcontratacién, a la cual definen cémo “un esquema de
cooperacion, nacional e internacional, entre empresas de diferentes tamafios, que permite a una
empresa complementar su capacidad productiva con empresas (subcontratistas) que cuenten con
capacidad disponible y con alguna especializacién para fabricar productos, piezas o
subensambles y asi cubrir sus compromisos de productos o servicios™, se ha creado un Sistema
para la Subcontratacién Industrial. Estos apoyos otorgados por el gobierno, pueden entenderse si
se parte de la premisa de que son las empresas pequefias, micro y medianas las que en mayor
medida se subcontratan, tomando en cuenta que mas del 95%° de la industria se concentra en
establecimientos micro (87%), pequefio (9%) y mediano (2%), los cuales generalmente no
cuentan con la capacidad técnica ni econémica para ofrecer un producto final y realizan
actividades de subcontrataciéon. Al mismo tiempo son las unidades productivas donde existe
mayores posibilidades de generacién de empleo.

Este sistema funciona como una red de informacién para divulgar y consultar las
capacidades productivas de los oferentes de procesos productivos registrados en México. Este
sistema, de acuerdo con la Direccién General de Promocién de las Micro, Pequefia y Mediana
Empresas y de Desarrollo Regional de SECOFI, operaré a través de un sistema computarizado
interconectado a INTERNET.

La idea es vincular a la oferta con la demanda de procesos industriales como se muestra
en el siguiente grafico:

® Direccién General de Promocién de las Micro, Pequefia y Mediana Empresa, SECOFL Sistema de
subcontratacién industrial.

° Encuesta Nacional de Empleo, Salarios, Tecnologia y Capacitacién en el sector Manufacturero. STyPS,
1992,
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El esquema parte de considerar a la subcontratacion como una alternativa para las
empresas, en lugar de realizar una inversién, realizar una subcontratacién con alguna empresa

que cuente con capacidad ociosa en algunos de los procesos industriales requeridos por otra
empresa.

En este sentido, se consideran una serie de objetivos que persiguen las empresas a los
cuales la subcontratacion puede responder:

a) Aumentar la produccion o la calidad de los productos de una empresa.
b) Aumentar la utilizacién de la capacidad instalada de las empresas.
c) Satisfacer las especificaciones demandadas por los clientes.

El objetivo principal de este sistema de subcontratacidn es fortalecer al sector industrial a
través de una mayor vinculacion entre las cadenas productivas, que permita, al mismo tiempo de
desarrollar proveedores, complementar la capacidad productiva de las empresas; optimizar el uso
de su capacidad disponible; permitir una especializacion de las empresas en la fabricacién de
productos, piezas o subensambles; generar una mayor transferencia tecnolégica entre empresas.

Actualmente, de acuerdo con informacién de SECOFI, existen 7 bolsas regionales de
subcontratacion operando en Aguascalientes; Distrito Federal, Guadalajara; Monterrey; Pachuca;
Puebla y Querétaro; y otras 7 en proceso de formacion en Celaya; Cd. Juarez; Chihuahua;
Oaxaca; San Luis Potosi; Toluca y Torreén.

Sin embargo, se reconoce que el desarrollo de estas bolsas de subcontratacién ha sido
limitado porque se tiene:

Una estructura insuficiente y poco especializada.

Una captacién de la oferta y de la demanda de subcontratacién no sistematizada.
Una informacién no actualizada y frecuentemente poco veraz.

Escasa comunicacion entre las diferentes bolsas que estan operando.
Insuficiente difusién de la demanda internacional.

Limitada promocién y difusién del esquema de subcontratacion.

e Sistema miiltiple de registro y procesamiento de la informacion, el cual no es
compatible entre si.

La promocion de la subcontratacion se inserta dentro del Programa de Politica Industrial
y Comercio Exterior, a través del Sistema para la Subcontratacion Industrial(SSI):



El proyecto SSI Para: A través de:
busca:

Desarrollar un Apoyar la Una base de datos
sistema en integracion de Unica en el pais.
INTERNET cadenas Una metodologia
para impulsar la productivas. uniforme del

sub- Articular empresas levantamiento y

contratacion a
nivel nacional e
internacional.

de diferente escala.

Contribuir a la
sustitucién de
importaciones.
Promover
exportaciones
directas e
indirectas.

verificacion de la
oferta de las
empresas.
Catalogos de
procesos uniformes.
Vinculacién y
comunicacion entre
todas las bolsas de
subcontratacion del
pais y camaras
empresariales.

Los sectores que participan en el sistema para la subcontratacién industrial son: el

metalmecanico; plastico; eléctrico; electronico; textil y el de la confeccion.

Los empleadores, a través de la Camara de la Industria de Transformacion (CANACINTRA), y
de su Comision de Subcontratacion, consideran las siguientes ventajas y desventajas del proceso

de subcontratacion:

2. Sector empresarial
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OPORTUNIDADES , OBSTACULOS

1. Fortalecer los procesos, la 1. Dificultades de las empresas micro,
interdependencia y la pequeiias y medianas para
complementariedad entre incorporarse al sistema de
empresas. subcontratacion por:

2. Sustituir lasimportaciones.

3. Permitir una mayor integracién a. Falta de conocimiento de los
de las empresas de menor mercados.
tamafio a los procesos de b. Baja calidad de los productos de los
manufactura y ensamble de subcontratistas.
bienes. ¢. Falta de financiamiento.

4. Alternativa idonea para seguir d. Poca capacidad técnica.
operando e iniciar su incursion e. Incumplimiento de plazos de entrega.
en el mercado internacional, ya f. Falta de una adecuada gestién
sea en forma directa o indirecta. empresarial.

S. Mejoramiento de la calidad.

El sector empresarial ha desarrollado por medio de CANACINTRA y el Centro
Coordinador de la Red Mexicana de Bolsas de Subcontratacion, esfuerzos destinados a impulsar
las relaciones de subcontratacion.

BOLSA SUBCONTRACION QUERETARO

Tiene afiliadas 90 y 100 empresas de las ramas metalmecanica y del plastico. Estas empresas afiliadas
son proveedoreas del sector automotriz y electrodomésticos.

Los servicios que ofrece la bolsa son: ser enlace entre la oferta y la demanda; promover las
exposiciones de compradores y proveedores; ampliar el desarrollo de proveedores.

La bolsa de subcontratacion tiene tres vertientes:
* Subcontratacién: Las empresas que solicitan este servicio envian sus demandas, especificaciones,
planos, etc.

* Desarrollo de proveedores. Se busca un desarrollo integral de las empresas, se obtienen recursos de
NAFIN y bancos de primer piso para ofrecer los siguientes servicios a proveedores:

Capital de trabajo

Modernizacion y/o ampliacién de la capacidad instalada.

Capacitacion

Asistencia técnica

Certificacién de control de calidad

®  Alianzas estratégicas. Se realizan a través de encuentros empresariales, tanto de empresas
nacionales como de capital extranjero.

Las bolsas de subcontratacion que actualmente operan en México, se encuentran
coordinadas a través de esta Red, sin embargo son pocas las bolsas de subcontratacién que estan
operando y aportando beneficios a las empresas suscritas en esta modalidad.
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Un ejemplo exitoso es la bolsa del Estado de Querétaro, donde se viene realizando un
esfuerzo conjunto entre el Gobierno Estatal, NAFIN; BANCOMEXT, SECOFI y
CANACINTRA para potenciar la Bolsa de Subcontratacion.

Algunos de los factores que influyen en contra de las bolsas de subcontratacion, de
acuerdo con un estudio realizado por CANACINTRA'", son: el desconocimiento del concepto y
de la operacion de la Bolsa de Subcontratacién y la creencia, entre muchos empresarios
mexicanos, de que solo con productos finales se puede participar en el mercado nacional e
internacional.

Sin embargo, de acuerdo a este analisis, la crisis origind que un mayor nimero de
empresas acudiera a la subcontratacion de procesos como una alternativa para su desarrollo y
permanencia en el mercado.

Lo anterior indica que la creacion de nuevas empresas se orienta a la fabricacion de partes
y componentes, reflejando un cambio en el esquema de produccién.

Para el sector empleador, se parte del hecho de que la subcontratacién de procesos esta
orientada a establecer relaciones entre las empresas de menor tamafio con los contratistas y para
que se establezca la relacién de subcontratacion de procesos es requisito indispensable, en su
primera etapa, que la empresa contratista defina las especificaciones técnicas del producto o parte
que requiere.

Posteriormente, con base en el grado de especializacién y desempefio del subcontratista,
el contratista puede delegar el disefio, o bien, establecer un acuerdo de produccién bajo licencia.

Las principales razones para el uso de la subcontratatacién, de acuerdo con lo sefialado
por un representante de una empresa que recurre a las bolsas de subcontratacién son:

1. Costos mas bajos.

2. Mano de obra mas décil.

3. Personal mas especializado.

4. Empresa subcontratada sin sindicato.

5. Salarios y prestaciones mas bajos.

6. Horarios mas flexibles.

7. Mayor especializacion en el proceso.

8. Cubrir incrementos de la demanda.

9. Mas eficiencia.

10. Mayor calidad de la empresa subcontratada.

' CANACINTRA, Subcontratacién de Procesos Industriales. Estado Actual y Perspectivas en México, 1995.
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Asimismo, se sefiala que la flexibilidad y velocidad de respuesta a los cambios del

entorno econdmico es una caracteristica propia de las empresas subcontratistas, lo que les
permite estar en mejores condiciones en un mercado altamente competitivo.

3. Sector Sindical

Para el caso del sector sindical, se recurrié exclusivamente a las entrevistas con informantes
claves, quienes sefialaron las siguientes ventajas y desventajas de la subcontratacion:

OPORTUNIDADES | OBSTACULOS
1. La subcontratacién ' 1. El proceso de
~ genera nuevos centros de subcontratacion cierra
trabajo. algunos departamentos

en las empresas.

2. Las condiciones de
trabajo en las empresas
subcontratistas son
inferiores a las de las
empresas contratistas.

La subcontratacion, desde el punto de vista sindical, constituye una estrategia de algunas
empresas para descentralizar sus operaciones. La subcontrataciéon se presenta cuando los
corporativos deciden constituir otras empresas para que les desarrollen ciertas actividades que
antes hacia la empresa matriz o la empresa principal.

Un ejemplo de esta descentralizacion es el que realizo un grupo dedicado a fabricar
alambre de cobre, estd empresa constituy6 otras dos empresas mas pequefias para que una de
ellas recuperara la chatarra del cobre, realizara un beneficio con aleaciones, el cual en otro
proceso dentro de la misma empresa se convertia en 4nodo y luego en catodo: el catodo es
enviado otra empresa del mismo corporativo.

En esta otra empresa se procesa el cdtodo y se convierte en alambrén para la industria
eléctrica y para abastecer a la propia empresa principal.

Este tipo de descentralizacion, en opinién de un sindicalista, trae consigo una serie de
beneficios:

* Generacion de empleos. La empresa principal estaba ubicada en la Ciudad de México y se
descentralizé hacia otro estado de la Republica, donde generé empleos, aunque se trata de
empresas pequefias que tienen entre 50 a 70 trabajadores.
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* Mejoramiento de las condiciones ambientales. Al irse la empresa fuera del Distrito Federal,

mejoran sus sistemas de produccion y disminuyen la contaminacién ambiental.

¢ Mayor integracién del trabajador en las empresas subcontratadas (pequefias empresas). Las
condiciones de trabajo en las empresas subcontratadas son mejores, debido a que en su
mayoria son micro, pequefias y medianas empresas, “(...) en ellas se toma en consideracién la
cultura y las costumbres de los trabajadores, se respeta el entorno y el trato hacia los
trabajadores es mas personalizado”. A una empresa grande “(...) no le interesan las
costumbres y habitos de los trabajadores, no hay consideraciones para ellos, la empresa tiene
su programa de produccién y lo cumple”.

La subcontratacion también genera problemas:

* Desaparicién de dreas y puestos de trabajo. En las empresas desaparecen ciertos
departamentos de produccién que hacian las operaciones que ahora realizan las empresas
subcontratadas.

e Disminucion de las prestaciones y derechos de los trabajadores. Los contratos colectivos de
trabajo en estas empresas subcontratadas, no son los mismos CCT que rigen en las empresas
principales o contratistas. Existen diferencias notables, debido a que las empresas contratistas
tienen muchos afios de constituidas, mientras que las empresas subcontratadas por lo general, y
mas en el caso de descentralizacion, son nuevas y por lo tanto sus Contratos Colectivos de
Trabajo no tienen mucho tiempo de haberse firmado, partiendo de lo minimo que establece la
Ley Federal del Trabajo.

* Menores salarios y prestaciones. En las empresas contratistas los salarios y las prestaciones
también son mayores que en las subcontratistas.

El papel que ha jugado el sindicato en estos procesos de subcontratacién han sido:

* Buscar que en los Contratos Colectivos de Trabajo de las empresas contratistas y
subcontratistas, no existan limitaciones al trabajo eventual, que estos trabajadores, considerados
como subcontratados, tengan las mismas prestaciones que los trabajadores de planta, que el
trabajador eventual sea sindicalizado.

e Establecer una relacién laboral con las empresas descentralizadas y/o subcontratadas a través
de un Contrato Colectivo de Trabajo.

e Participar con la administracion de las empresas contratantes y subcontratistas en la
optimizacion de los sistemas de produccién y los recursos humanos y materiales con que se
cuenta.

o Buscar que en las empresas subcontratistas las condiciones de trabajo se cumplan y se
establezcan sistemas de capacitacion, ascensos, etc.
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III. ESTUDIOS DE CASO

En este apartado se desarrollarédn cuatro estudios de caso, dos de los cuales pertenecen al niicleo
de empresas que tradicionalmente se han destacado por sus niveles de subcontratacion:
construccion y confeccion y dos mas a empresas que estan consideradas como emergentes en el
sentido de que recientemente han ampliado sus relaciones de subcontratacién.

Caso 1. Empresa de la Construccion
Contexto:

En una encuesta realizada por la Camara Nacional de la Industria de la Construccién (CNIC), se
analizaron los principales problemas, que de acuerdo a sus afiliados enfrentan las empresas de la
industria de la construccion, los resultados obtenidos reflejan que son diferentes los problemas
sefialados en 1993 a los que enfrentaron en 1995:

PROBLEMATICA DE LAS EMPRESAS AFILIADAS A LAS CNIC

1993 1995

Retraso en el pago de estimaciones.

Falta de trabajo.

Restricciones crediticias.

Tramitologia oficial desgastante.

Desacuerdo de precios unitarios.

Retraso en la formulacion de

contratos.

Inflacion y ajuste de precios.

8. Modificacién; cancelacion parcial
y/o total de contratos.

9. Escasez de personal capacitado.

10.Falta de maquinaria y equipo.

SO R

N

Inflacién y ajuste de precios.

Falta de trabajo.

Restricciones crediticias.

Retraso en el pago de estimaciones.

Desacuerdo de precios unitarios.

. Tramitologia oficial desgastante.

Modificacién; cancelacién parcial

y/o total de contratos.

8. Retraso en la formulaciéon de
contratos.

9. Escasez de materiales.

10.Escasez de personal capacitado.

R

A este tipo de problemas se suman los relativos al empleo, las empresas gigantes y las
empresas micros fueron las que mas personal ocuparon, en el tercer trimestre de 1996 la
participacion de las primeras en la ocupacién total fue de 40.15% y el de las segundas de
36.29%, lo cual puede ser un sintoma de una recomposicién industrial dentro de la rama en el
sentido de que en esta industria, las empresas micro son las que mantienen una menor
regulacion; la mayoria de ellas pueden considerarse como parte del sector informal.
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En el caso de la empresa grande, de acuerdo con un funcionario de la CNIC, “el empleo
cae, por lo que al nimero de trabajadores se refiere, pero no disminuye su negocio, por cuanto
contrata obra y subcontrata a empresas pequefias que son las que disponen de las plantillas que
la grande ha perdido”!".

Lo anterior, tiene que ver también con la caida en los niveles de salarios, pues al ser las
empresas micro las mas precarias, tienden a recuperar sus margenes de ganancias tanto a costa de
los salarios o contratando en las modalidades més precarias a sus trabajadores.

Estos elementos a su vez, afectan de manera muy similar el empleo de planta y el
empleo eventual (de obreros), si partimos del hecho de que la industria de la construccion
ha tenido tradicionalmente la mayor parte de su fuerza de trabajo en la eventualidad.

Esta serie de cambios han afectado a las empresas constructoras y a su red de
relaciones interempresariales. Este entramado empresarial, vertebrado en torno a la
subcontratacion como eje principal del proceso, a su vez, cambia la imagen del trabajo y de
las relaciones laborales como tratard de demostrarse en las siguientes partes de este estudio
de caso.

La subcontratacién de procesos en una empresa constructora.
La empresa donde se realizé el estudio de caso, forma parte de un corporativo que cuenta

con empresas dedicadas a diferentes segmentos de la construccion y otras empresas
incorporadas a otras ramas de la economia.

Tamaiios de las empresas de acuerdo a sus ingresos anuales
Rangos de estratificacion (miles de pesos)

LIMITE
INFERIOR SUPERIOR
Gigante 25231 En adelante
Grande ' 12 477 25075
Mediana 5377 12 401
Pequeiia 2983 5330
Micro 1 2980

"' Tamafios de las empresas de acuerdo a sus ingresos anuales: Rangos de estratificacion (miles de pesos)
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EMPRESA CONSTRUCTORA
CONSTRUCCION CONSTRUCCION CONSTRUCCION
URBANA PESADA INDUSTRIAL
Construccién de: Construccion de: Construccién de:
*Edificios piblicos *Carreteras *Alta Tecnologia.
«Edificios privados. *Puentes.
*Presas.

Su participacién en el mercado de la construccion en estas tres esferas es alto, y es de las
50 empresas afiliadas a la CNIC que realizan exportaciones hacia otros paises como: Colombia;
Guatemala; Estados Unidos; El Salvador; entre otros paises'.

Para la realizacién del estudio de caso se consideré a la empresa dedicada a la
construccion urbana, debido a que, de acuerdo con el Director de Relaciones Industriales del
Corporativo, es la empresa que recurre en mayor medida a la subcontratacidon de procesos:

1) La empresa de construccién pesada subcontrata poco. Para construir una presa no
llama a otras constructoras, casi todas las partes del proceso los realiza esta compaiiia, lo
que si subcontrata, por ejemplo, es el armado de parrillas, que son piezas o partes que no
requieren de supervision para realizarse.

2) La empresa de construccion industrial, asociada con una empresa Norteamericana, se
dedica a la construccidn de procesos de alta tecnologia que requieren de mucha precision
y son procesos que dificilmente pueden confiarse a otras empresas.

3) La empresa de construccién urbana si realiza subcontratacién en varios niveles. Por
ejemplo: subcontrata yeseros, quienes llevan a su propio personal y realizan el trabajo de
yeseria en la obra. En algunas edificaciones se llegan a subcontratar tantos yeseros con
sus plantillas, como pisos tenga la obra.

2 Informe anual del corporativo, 1995
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Modelo de subcontratacion:

En esta empresa de construccién urbana, la subcontratacion se define como “fodos aquellos
trabajos que la empresa ejecuta mediante la contratacion de un tercero que domina la
-~ especialidad y cuenta con los recursos materiales, financieros y humanos suficientes para llevar
a buen término los trabajos encomendados "’

Esta empresa Constructora, a la que denominaremos ECCU (Empresa Constructora de
Construccion Urbana), maneja el siguiente esquema de subcontratacion:

Despiece de
servicios y
actividades:

ECCU:

Contrato para ejecutar construccion
de un edificio.

Hidraulico.
Obra negra.

PROVEEDORES Fierrero.
Fontaneria.

Hidraulic o— Empresa 1 —IEmPresal |

mpresa 2 }-———:“::

E
Empresa 3 —I

Empresa 2 L
[
L

Empresa 3

Obra Negra-

Fontaneria

%

Para realizar las diferentes partes de la obra, ECCU tiene identificados una serie de
empresas y sobrestantes especializados que traen a sus propios trabajadores para realizar el
trabajo; estas empresas y sobrestantes, a su vez, como se muestra en la grafica; subcontratan
partes del proceso con otras empresas o con trabajadores “auténomos”.

La subcontratacion, en esta cadena, se maneja, generalmente, como el traslado a

empresas mas pequefias, dependientes de la que subcontrata, de partes del proceso productivo
existente en empresas mayores.

El modelo de relacién interempresarial que se ha descrito acentia la especializacion del
trabajo, la empresa contratista tiende a dividir al méaximo las tareas entre empresas - excavacion,
fierreria, estructuras, tabicado, yeseros, mamposteria, acabados .

** Guia de subcontratacion Ilenada por el Gerente de ECCU.
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Principales aspectos del proceso de subcontratacion;

En ECCU se considera que la subcontratacién es necesaria, debido a que es dificil mantener una

plantilla grande de personal que pueda estar de manera permanente en la empresa, lo anterior
obedece a lo ciclico de la produccion.

ECCU realiza subcontratas a empresas menores para diferentes obras, por ejemplo para
una obra de edificacion, sigue el siguiente esquema:

ECCU:
Obra de Edificacidon

Y
Tipo de trabajo Trabajadores promedio
subcontratado por empresa
Elevadores 4
Aire acondicionado 12
Canceleria-cristales 10
Carpinteria. Obra blanca 5
Pintura 8
Plafones-tablaroca 6

Este esquema le permite quedarse con una plantilla muy reducida de técnicos para tareas
de mantenimiento, control y direccién de obras, supervisores, algunos empleados y pocos
trabajadores manuales muy calificados.

En términos generales ECCU cuenta con una plantilla de personal compuesta de la
siguiente manera:

Supervisores: 67
Trabajadores especializados: 431
Personal de oficina: 11
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Ingenieros y técnicos: 12
Media y alta gerencia: 6
Mano de obra eventual: 1,634
Personal Ocupado Total: 2,161

La subcontratacion de la mayor parte del trabajo o de los trabajadores considerados como
eventuales se desarrolla a partir de subcontratar un tipo de empresa especializada en cada una de
las fases de la construccion.

Estas empresas cuentan, a su vez, con un ntcleo fijo de trabajadores muy pequefio y el
resto lo completa con temporales que contrata directamente - a pie de obra - o que recibe de otra
empresa subcontratada.

Asimismo, la subcontratacion se da a través del denominado “maestro de obra” o
“sobrestante” quienes aportan mano de obra a la empresa principal o a las subcontratistas para
diversas tareas. Se trata de cuadrillas de trabajo que practicamente no tienen empleo fijo y que en
si mismas son muy inestables, y por lo tanto, las relaciones laborales no tiene el mas minimo
nivel de regulacion.

Finalmente, en este esquema, existen empresas pequefias y micro, no especializadas, que
se ocupan de la obra pequefia o de las reparaciones que vayan necesitdndose.

Este modelo, en su ultima fase, la subcontratacién de microempresas y trabajadores
“autonomos”, acentia la precarizacion del trabajo, pues al obtener la empresa pequefia la
subcontrata, en competencia con muchas otras, tiende a recuperar los margenes de ganancia tanto
a costa de los salarios, primas, o pluses, como invirtiendo menos en seguridad e higiene y
capacitacion, o bien contratando en las modalidades maés precarias a sus trabajadores o hasta
subcontratando algunas de las tareas asumidas, como se vera mas adelante.

Ventajas y desventajas de la subcontratacion:

En la industria de la construccion, de acuerdo con el Director de Relaciones Industriales del
Corporativo al que pertenece ECCU, “la subcontratacion se realiza principalmente para reducir
los costos administrativos de manejo de personal y por el tipo de trabajo que se realiza (por
obra determinada), lo cual impide tener una plantilla de personal muy amplia”.

Otro factor que obliga a subcontratar “es que las obras de construccion se realizan en
diferentes lugares, por lo que se busca contratar empresas y mano de obra de la localidad donde
se ejecuta la obra”.
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Ventajas de la subcontratacién

” Aprovechamiento de esbeciali&édes qué
no se tienen en la empresa. Por ejemplo:
Instaladores de sistemas de hidropresion.

Flexibilidad en el manejo de tiempo,
porque se puede formar de:lanoche a.la
mafiana una plantilla grande con miltiples
especialidades, =

Control de frentes de trabajo. Se contrata
con un patrén y €l maneja su gente y los
resultados. No se tiene necesidad de
supervisores en cada uno de los frentes de
trabajo, el patron se encarga de la
supervision:

No se crean pasivos laborales. El
subcontratista tiene la responsabilidad de
su gente, entra y sale con su gente.

Reducir los costos de personal en
contratacion, rotacion y capacitacion.

Reducir los-costos de-vidticos,
transportacidn, campamentos, menajes en
obras fordneas, etc. Estareduccion se da
porque se subcontrata personal
localmente y no se tiene que desplazar a
los trabajadores de un estado a otro.

- Desventajas de la
~subcontratacién
Estandares de calidad por debajo

de Ia norma. En ECCU se van
desarrollando proveedores, y se va
exigiendo mayor calidad, esto va
solucionando este problema.

Un subcontratista no puede dar la
misma calidad si no se esta
desarrollando como proveedor.

Cuando no se desarrollan
proveedores, se pueden producir
accidentes de trabajo y mayores
riesgos, asi como falta de
competencia de los trabajadores.

No se va formando un equipo
especializado propio.

Incumplimiento en los tiempos de
entrega de la obra encargada a

subcontratistas.

Problemas con el sindicato.

Ventajas y desventajas de la subcontratacién para los trabajadores:

La subcontratacion afecta de manera diferenciada a los trabajadores de las empresas, en el caso
de la construccién, dependiendo del tamafio de la empresa y del nivel que ocupe en la cadena de
subcontratacion, las condiciones laborales de los trabajadores se van precarizando. Las
principales ventajas y desventajas que tiene la subcontratacion para los trabajadores desde el
punto de vista de la empresa son:
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Ventajas de la Desventajas de la subcontratacion
subcontratacion para los para los trabajadores
trabajadores

El trabajador de la pequeiia y mediana
empresas subcontratistas sujetas a los
vaivenes o que su rama de actividad es de
alto riesgo econémico, no ofrece
estabilidad a los trabajadores.

Las empresas pequeiias ofrecen menos
prestaciones, tienen menor infraestructura
y por lo tanto es mayor la rotacién de los
trabajadores.

En las empresas pequefias se da menos
cumplimiento de las obligaciones legales.
Por ejemplo: el empleador le puede decir
al trabajador “te quedas, pero no te tengo
en el IMSS”.

Las obligaciones legales incumben a la empresa subcontratada, pero ECCU es solidario
responsable. Por ejemplo, ECCU pide a las empresas que subcontrata que le muestren la nomina,
para ver si paga el IMSS, SAR, si deduce el ISR, si cumple con el INFONAVIT, etc. Se busca
que la empresa cumpla porque se requiere tener proveedores confiables.

Sin embargo, de acuerdo con lo sefialado por el Director de Relaciones Industriales del
Corporativo, no todos los subcontratistas quieren o pueden cumplir con estos requisitos o con
algunos otros, como por ejemplo: otorgar equipo de proteccidn a los trabajadores (cascos, botas,
etc.).

En estos casos ECCU busca proporcionar este equipo a los trabajadores, cuando la empresa
subcontratista o el sobrestante no pueden, al ser ECCU solidariamente responsable de los
accidentes que pudieran ocurrir en la realizacion de una obra suya.

El manejo administrativo del personal contratado por ECCU, es responsabilidad de ECCU,
mientras que el personal contratado por las empresas subcontratistas es responsabilidad del
propio subcontratista, cada empresa mantiene el control de su gente.

Por lo que respecta al Contrato Colectivo de Trabajo, ECCU debera vigilar que las
empresas subcontratistas o los sobrestantes suscriban un CCT con el sindicato. No siempre las
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empresas subcontratadas estdn dispuestas a hacerlo, cuando esto sucede ECCU busca a otra
empresa que si cumpla con este requisito, debido a que en el mismo CCT, entre ECCU vy el
sindicato, se establece, en la clausula trigésima, que “si la empresa encomienda cualquier trabajo
a contratistas o subcontratistas, dentro de los centros de trabajo donde rige este contrato, debera
pactar con estos que suscriban con el sindicato el correspondiente contrato colectivo de trabajo y
que solo utilicen trabajadores pertenecientes al sindicato. Ademas, la empresa debera descontar a
los destajistas las cuotas sindicales de sus trabajadores, las cuales seran también del 2% de sus
salarios ordinarios y extraordinarios”.

El CCT es el mismo formato para todas las empresas, pero cada empresa debe firmar el
suyo con el sindicato. Cada empresa maneja su propio CCT, pero casi siempre el CCT es el
mismo para todas las empresas que participan en la obra.

Si un subcontratado no cumple con lo estipulado en el CCT, el sindicato le exige a la
empresa subcontratada, si tiene problemas para que la empresa subcontratada cumpla, el
sindicato le avisa a ECCU que va a emplazar a la empresa. El sindicato solicita a ECCU que
ayude a la empresa que subcontraté a cumplir con el CCT. ECCU generalmente participa en la
solucién del problema para que no se afecte el proceso en alguna de las 4reas.

Respecto a la responsabilidad que adquieren las empresas, contratistas y subcontratistas en
la obra, se sefialé que en la rama de la construccién se tiene que definir muy precisamente hasta
que grado se va a dar responsabilidad a las otras empresas. Por ejemplo, ECCU al realizar una
obra subcontrata el andlisis del subsuelo, si este analisis determina que se tiene que pilotear a 50
mts., y surge algtin error la responsabilidad es de ECCU ante el cliente. El primer proveedor del
servicio es el responsable de la obra.

Subcontrataciéon y condiciones de trabajo:

La construccién ha tenido tradicionalmente una parte de su fuerza de trabajo en la eventualidad.
La organizacion del trabajo se centra, principalmente, sobre la autonomia de los diferentes
oficios ocupados en la construccién, lo que incide sobre las formas del trabajo: destajo; horarios,
ritmos, condiciones, salarios.

El modelo de subcontratacién en la industria de la construccion, genera que conforme el
nivel de subcontratacién baje, las condiciones de trabajo, en las que se engloban los niveles
salariales, prestaciones, condiciones materiales de trabajo, jornada de trabajo, entre otras, vayan
decreciendo. Es decir, las empresas principales mantienen mejores condiciones de trabajo que los
subcontratistas de nivel 1; quienes tienen mejores condiciones que los de nivel 2; y asi
sucesivamente.
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Esquemas de contratacion de los tr jadores:

El personal eventual que ECCU contrata, estd amparado, durante el tiempo que dura la obra por
el Contrato Colectivo de Trabajo firmado entre el Sindicato de la Construccién y la empresa
- ECCU. La forma de contratarlos es bajo nomina por obra determinada.

En el contrato se establece en su clausula quinta que “La empresa se obliga a utilizar tnica
y exclusivamente a trabajadores miembros del sindicato, el cual debera proporcionarlos en un
termino de 24 horas, contadas a partir del momento en que se le haga la solicitud”

“En caso de que el sindicato no proporcione los trabajadores dentro del plazo sefialado o
los que proporcione no cumplan los requisitos necesarios, la empresa podra contratar libremente
a las personas que ella elija, las cuales deberan hacer su solicitud de ingreso al sindicato, quien
los admitira, salvo que hayan sido expulsados de esa organizacién o pertenezcan a cualquier otra
que le sea antagonica”.

Es decir, la empresa no puede contratar trabajadores individuales, estos deben ser
solicitados al sindicato y este debe contratar y llevar a los trabajadores a la obra. La empresa
solicita, al sindicato, el tipo de perfil de trabajador que requiere en las obras a partir del siguiente
esquema:

a) Trabajadores eventuales directamente'‘contratados por ECCU para obra determinada, los
cuales generalmente son trabajadores con un mayor nivel de calificacién. Por ejemplo:
operadores de maquinaria, que ECCU contrata para diferentes obras, los trabajadores se mueven
al lugar donde se tiene la obra.

b) Trabajadores solicitados directamente al sindicato', con ciertas caracteristicas. Por
ejemplo: se puede solicitar al sindicato un operador de trascabo que haya manejado pendientes
superiores a 45°.

¢) El personal menos calificado, como por ejemplo los maestros albadiiles, los albafiles y
los peones son contratados en la localidad donde se desarrolla la obra.

En el Contrato Colectivo de Trabajo, en la cldusula séptima se establece que: “los
trabajadores que proponga el sindicato deberan tener cuando menos 18 afios de edad, ser de la

"

especialidad requerida por la empresa..... .

* Se habla de trabajador directamente contratado, por ser trabajadores “auténomos”, aunque son proporcionados por
el sindicato a peticion de la empresa por ser trabajadores especializados, pero se considera que esta es una forma de
subcontratacion de trabajadores individuales o por grupos de trabajadores, protegidos por un CCT.

s . . _— . - .
El sindicato tiene sus propias listas de trabajadores especializados que proporciona a la empresa, de acuerdo a las
caracteristicas requeridas.
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Remuneracion:

En el Contrato Colectivo de Trabajo se establece en la clausula vigésima cuarta que “los salarios
que percibiran los trabajadores de acuerdo con su categoria, son los que se indican en el
tabulador.....La mencion de los puestos que se establecen en el tabulador solo tienen por objeto
fijar los salarios que correspondan, en caso de llegar a existir, pero no implica la obligacion de la
empresa para cubrir tales puestos en su integridad y en forma definitiva, pues la empresa tendra
en todo caso, el derecho de crearlos o suprimirlos libremente”

El salario que se paga se compone del salario tabulado y se Ie integran bonificaciones y
tiempo extra, forméndose lo que se llama el “cuadro” salarial, que es el ingreso neto que recibe
el trabajador. La remuneracion que se paga a los trabajadores es diferente en cada obra, de
acuerdo al tabulador del Contrato Colectivo de Trabajo firmado, en algunos casos se puede tener,
por ejemplo, un salario tabulado de $ 34.20 pesos (3.85 dlls) para un oficial ‘pintor, y una
bonificacion de § 32.00 (3.25 dlls.); en otros casos un salario tabulado de $ 52.00 (5.65 dlls),

pero sin bonificacion. En otros casos, se paga un “plus” por el costo de vida del lugar donde se
ejecuta la obra.

Sin embargo, como ya se ha sefialado, existe una fuerte persistencia del destajo, lo que da
un margen individual de negociacion a los trabajadores de la construccion. La subcontratacién
practicamente obliga a los “auténomos” a trabajar a destajo, a este respecto, en el Contrato
Colectivo de Trabajo se establece que “la empresa podré llevar a efecto trabajos a destajo. Los-
salarios en estos casos serdn fijados de comin acuerdo por la empresa y el sindicato. Los
trabajadores que laboren a destajo tendran como garantia el salario minimo” (Clausula vigésima
novena).

Donde no haya destajo o para los trabajadores a los que resulta dificil aplicarlo existe una
prima, en general colectiva, de productividad, en relacién con el tiempo en que se realiza el
trabajo. Por ejemplo, un yesero si no trabaja por metro, se contrata por un salario neto (8 horas de
trabajo, mas 2 horas de sobreavance). Se calculan 8 horas como salario tabulado, con sus
respectivas bonificaciones, seguro social, etc. y se calculan 2 horas extras. Si trabaja 5 dias serian
10 horas extras en la semana; 9 se pagan dobles y 1 triple y asi se calcula su ingreso del
trabajador. ,

Si el trabajador es totalmente eventual, es decir cuando se contrata por un dia, se le paga
ademas parte proporcional de aguinaldo y de vacaciones.

Cuando se trabaja por obra, se le paga, hasta terminar el trabajo, la parte proporcional de
aguinaldo y vacaciones, se da de baja a los trabajadores y se les paga su parte proporcional de
aguinaldo y vacaciones. Si trabajé més de 60 dias se le paga también una parte proporcional de
utilidades.

Las empresas que se subcontratan con ECCU, definen sus propios salarios y prestaciones.
La relacion que establece ECCU es que firma un contrato con el subcontratista para la realizacién
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de determinado trabajo, pero no influye en la fijacién de los salarios y prestaciones de los
trabajadores de esta empresa.

Eventualidad-Calificacidon:

Como ya se ha sefialado, la eventualidad es muy elevada en la construccién. Sin embargo
conviene resaltar que la eventualidad de los calificados de la construccién no se parece en nada a
la eventualidad de los peones.

Tradicionalmente la proporcién de no calificados en la construccion supera la media en
otros ramos, pero entre los no calificados se cuentan los peones quienes pueden llevar muchos
afios en el trabajo, aunque en distintas obras, pero siempre eventuales.

Los trabajadores mas cotizados en la industria de la construccién, de acuerdo con el
Director de Relaciones Industriales del Corporativo de ECCU son:

a) En obra pesada: Operadores de maquinaria, es la categoria mas alta que se maneja, es el
trabajador que sabe manejar motoconformadoras, plancha, traxcavo, etc.

b) En construccién urbana: Varian, pero son los operadores de maquinaria los que tienen
mayor grado de especializacion.

¢) En construccion industrial: Los maquinistas y los instrumentistas.

Este tipo de trabajadores se manejan diferente al albafiil y al pedn, porque siguen a la
empresa a casi todo el pafs, donde haya obra ahi van este tipo de trabajadores. Sus calificaciones,
suelen adquirirse por los afios de experiencia. Su especializacién les confiere cierto grado de
autonomia e iniciativa en su trabajo y la posibilidad de decidir el tipo de obra en la que quieren
trabajar, ocupando puestos claves.

Los oficiales de tipo tradicional, aquellos que tienen un conocimiento global del oficio,
pueden tener una alta movilidad tanto geografica, como empresarial. Cambian con frecuencia de
empresa, tienen contratos temporales si estdn en empresas pequefias, pero a cambio de esa
movilidad obtienen mejores salarios.

El albaiiil tiene cierto conocimiento del oficio, pero no se mueve con la empresa,
generalmente esta “brincando” de una obra a otra. F inalmente, el peon es la categoria més baja
en la industria de la construccién. Su caracteristica principal es su escasa formacién y su baja

calificacién, generalmente es personal descalificado y “mas” temporal que las otras categorias de
trabajador.

Un aspecto importante en cuanto a la calificacion de los trabajadores, es que la Industria de
la Construccion cuenta con un Instituto de Capacitacion (ICIC) cuyo propésito fundamental es
“formar, actualizar y perfeccionar a los trabajadores que laboran en todas las areas y niveles del
proceso productivo de la construccién para contribuir a que: realicen sus actividades en forma
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eficaz, tengan mejores oportunidades de superacion personal y profesional, contribuyan a
incrementar la calidad de las obras y aumenten la productividad de las empresas”.

Con la empresa ECCU, el ICIC mantiene un acuerdo de colaboracion y operacién conjunta
de la capacitacion, en el que se establece el compromiso de capacitar a los trabajadores de la
empresa.

Sin embargo, conviene apuntar que nuevamente estos beneficios son solo para aquellos
trabajadores de la empresa en cuestion, quedando la formacién y elevacién de las calificaciones
en manos de las empresas que se subcontratan con ECCU, lo cual genera que en estas empresas
se recurra minimamente a los servicios ofrecidos por el ICIC.16

Seguridad social:

Las cuotas aportadas por los trabajadores a la Seguridad Social, en la industria de la construccion
se manejan de una forma “sui generis”, debido al trabajo de tipo eventual.

Al respecto, el Contrato Colectivo de Trabajo, en su clausula trigésima sexta establece que
“en todo lo relativo a accidentes de trabajo y enfermedades profesionales se estara a lo dispuesto
por la Ley del Seguro Social si en el lugar de ejecucion de los trabajos ya se encuentra
implantado y operando el régimen del seguro social; en caso contrario, se estard a lo dispuesto
por la Ley Federal del Trabajo”.

Horarios de trabajo:

En la industria de la construccién, dependiendo de la urgencia de la obra, hay obras en las que se
trabajan las 24 horas del dia. El trabajador labora 8 horas y tiempo extra de acuerdo con lo que
sefiala la ley.

Clausula vigésima: “La duracién de la jornada diurna sera de 8:00 horas; la de la nocturna
de 7:00 horas y la de la mixta de 7:30 horas.

El trabajador eventual, sefialé el Director Corporativo de Relaciones Industriales del
Corporativo, dificilmente le da seguimiento a donde genera semanas de cotizacion, y en el
momento que quiere tomar un beneficio del Seguro Social, se le pide tener cierto tiempo de
cotizacion, pero lo tiene que comprobar y muchas veces no puede, porque no tienen las fechas
exactas, ni la obra exacta (lugar) donde labord.

'® Los cursos ofrecidos por el ICIC a nivel de trabajadores operativos son en los siguientes temas: Construccién Civil
(albafiileria de edificacién y urbanizacién; carpinterfa de obra negra; mamposteria; entre otros); Instalaciones
(Plomerfa; instalacién eléctrica; electricidad industrial; instrumentacién; entre otros); Maquinaria y equipo (
Mecdnica de piso; mecénica diesel y operacion de diversas maquinarias y equipos); Soldadura; Acabados; Desarrollo
humano (superacién personal; el hombre y el trabajo; relaciones humanas; entre otros); Seguridad e higiene y
Educaci6n basica (alfabetizacion; primaria y secundaria).



27

Las cotizaciones de los trabajadores se pierden, el seguro social, por tanto, muchas veces
solo cubre los accidentes de trabajo que se generan en la obra. Sin embargo, en ocasiones, y
generalmente en los niveles 3 en adelante de subcontratacién, los trabajadores no son registrados
ante el seguro social. Muchas empresas subcontratistas, después de contratar a los trabajadores y

" ya que han trabajado medio o un dia les piden su registro federal de causantes, su alta al IMSS,
etc. o '

Las empresas, sobre todo en las pequefias construcciones o en los niveles 3 en adelante de
subcontratacion, evaden sus responsabilidades. Esta situacién llega a producir que si los
trabajadores no estdn dados de alta en el seguro social y llega a accidentarse alglin trabajador, la
empresa responsable de la obra tiene que hacer frente a esta eventualidad, debido a que si el
subcontratista es insolvente y no tiene recursos, “simplemente desaparece”, son empresas que no
tienen sede social o que desaparecen después de la obra y se vuelven a formar para la siguiente.
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.l

'
4
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El sindicato reconoce la facultad de la empresa para modificar en todo tiempo los horarios
que se establezcan si la misma lo considera conveniente para el mejor desarrollo de las labores.
De igual manera podra sefialar horarios diferentes a los establecidos, adecuados a las necesidades
de cada centro de trabajo o departamento.....”

Las horas extras estd consideradas dentro de la jornada de trabajo, pero no en el trabajo a
destajo, el cual depende de la obra que se trate o del tipo de trabajo que tenga realizar el
trabajador. Por ejemplo: en construcciones urbanas se puede manejar este esquema, pero cuando
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se hace una presa no se puede trabajar a destajo. No se puede pedir, por ejemplo, un planchado
de concreto a destajo.

El destajo es considerado como una forma de subcontratacién, porque en la mayoria de
los casos, la subcontratacién de trabajadores individuales o bien de grupos que tiene estatus de
autonomos es mas rentable que la subcontratacién a empresas.

En el caso concreto de la empresa ECCU, el Director de  Relaciones Industriales
sefialo que “el destajo, no es la mejor manera de organizar el trabajo, si bien, es cierto que se
recurre mucho a esta forma de trabajo, no se permite que se vayan a los extremos, construccion
tiene muchas etapas por destajo, pero muchas veces es contraproducente, sobre todo cuando lo
que se quiere es calidad en el trabajo: El destajo no da Alexibilidad, como muchos sostienen,
existe una gran diferencia entre trabajar a destajo y trabajar por dia, a destajo es mucho mayor
el desgaste de los trabajadores”.

En el caso comentado en el recuadro, se demostro que en el caso del destajo la curva de
eficiencia del trabajador se disminuye por la fatiga. El soldador soldaba en la primera semana
100 pies; en la segunda 90; en la tercera 85 y esto era el sintoma del agotamiento. Durante la 1a
semana no tuvo rechazo la soldadura cuando se radiografio; la 2a semana tuvo 20% de rechazo y
la tercera 60% de rechazo.

La decision que tomo el departamento de relaciones industriales fue que los destajos no
se hicieran por largos periodos de tiempo, que se combinara una semana por dia y una semana
por destajo o una semana de destajo y una semana de descanso. La gente no acepto esta
propuesta, habia descontento, querian seguir a destajo.

El sindicato, defendi6 los destajos, pero se les mostré la curva de fatiga y los riesgos que
se tenian por este tipo de trabajo. El sindicato pensaba que los descansos eran un castigo para el
trabajador o favoritismo para darles destajo a otros”,

Relacién entre empresa constructora (contratista) y subcontratista:

Como ya se ha venido desarrollando a lo largo del estudio de caso, las empresas constructoras
(principales) recurren a diferentes empresas y sobrestantes para realizar determinada parte de la
obra. Las condiciones de trabajo, las remuneraciones y las prestaciones en las empresas
subcontratistas tienden a ser menores que en la empresa constructora.

De acuerdo con lo datos recabados en una de las empresas (pequefia empresa) que se
subcontratan con ECCU, se tiene el siguiente caso de subcontratacion en un primer nivel, pero
ademas esta pequefia empresa subcontrata a trabajadores en un segundo nivel (maestros de obra
y/o contratistas) y estos a su vez subcontratan trabajadores en un tercer nivel (albaiiiles).

'"El sindicato es un sindicato nacional, tiene un alto porcentaje de contratos con ECCU, pero
también se tienen sindicatos de las localidades, dependiendo del tipo de obra que se vaya a ejecutar.
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La pequefia empresa (ME), esta dirigida por un contratista que organiza su propia
empresa, con trabajadores con los que no establece ninguna relacién formal de trabajo. La
organizacién de la empresa es de caracter familiar, en la cual el padre, hijos, hermanos, primos,
etc. forman un grupo de trabajo mas o menos permanente. Los miembros de este equipo de
~ trabajadores se especializan en diferentes oficios

Esta especializacion en diferentes oficios le permite a la empresa estar en diferentes
obras, de acuerdo con el propietario “(...) cuando hay mucha demanda, lo primero que
atendemos es la de la constructora que mds trabajo nos da, ECCU, pero esto no quiere decir
que no nos podamos ocupar en otras obras, de la misma constructora o de otras, lo que hacemos
es que nos dividimos y yo me encargo de supervisar personalmente las diferentes obras”.

La forma de cubrir distintas obras al mismo tiempo, es a través de la subcontratacién de
“maestros de obra” o contratistas (micro o pequefias empresas) de acuerdo con la especialidad
que se requiere (plomeria, herrerfa; yeseros, etc.). El maestro consigue a los trabajadores,
quienes son contratados por semana y a veces por dia, en este caso tampoco priva una relacion
formal de trabajo. La relacién que se establece entre el maestro de obra y sus trabajadores es,
principalmente, a través de una red de contactos personales (parentesco, compadrazgo, vecindad,
“paisanaje”).

Cuando por el contrario, hay poco trabajo, los familiares realizan todo dentro de la obra,
no se subcontrata a mas personal y cuando no hay trabajo, la empresa familiar se desintegra y los
integrantes optan por buscar empleo con otros contratistas o en otra actividad mientras se vuelve
a reconstruir la demanda de trabajo.

En opinién del propietario de la pequefia empresa ME, “(...) el constructor tiene la
obligacién de afiliar a los trabajadores a uno de los sindicatos de la construccion, con la
finalidad de que cada empresa firme un CCT”. El CCT es por obra determinada y segun lo
sefialado por un dirigente sindical de la construccion, “(...) sin CCT firmado por los que
participan en la obra, esta no puede llevarse a cabo. En el CCT se estipulan los salarios que
habrdn de percibir los trabajadores, asi como una serie de prestaciones como son: IMSS;
aguinaldo,; Infonavit; vacaciones, etc.”

Sin embargo, todo varia considerablemente en la practica, pues de acuerdo con uno de los
trabajadores-familiares de ME, “(...) cuando se inicia la obra, prefiero tratar directamente con
algin delegado o secretario del sindicato, pues el CCT es un trdmite burocrdtico para que te
den la placa rojinegra, el delegado te facilita el trdémite”. Lo cual es contrario a lo que sucede en
ECCU, donde el sindicato, incluso establece compromisos con la empresa para asegurarle una
plantilla de personal adecuada. ‘

Esto es asi, porque, de acuerdo con el mismo familiar-trabajador generalmente cuando un
trabajador de una micro o pequefia empresa “estd afiliado al IMSS o goza de ciertas
prestaciones, es porque la compafiia constructora (principal), en este caso ECC U, realiza el
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tramite. Casi no hay casos en que la.empresa contratista (subcontratada), incluida ME, procure
ofrecer prestaciones a sus trabajadores”.

Los salarios que se pagan en esta empresa pequefia, estan de acuerdo con los salarios
minimos establecidos por la Comisién Nacional de los Salarios Minimos, pero “estos salarios
son los mismos que paga la constructora (ECCU), a los trabajadores en general, es decir a los
albatiiles y peones”.

Donde comienzan a haber diferencias es en los salarios de los trabajadores especializados,
para llegar a ser un trabajador especializado, “tienes que pegdrtele al ingeniero, irle pidiendo
chance para que te deje manejar el traxcavo; o tal o cual maquinaria; o que te deje meterte en
partes de la obra donde se requiere una especialidad ", sefial6 el mismo trabajador-familiar.

Los salarios de los especializados se van determinando, del salario minimo mas un plus
por experiencia, especialidad, antigiiedad, relacion con la empresa, etc. Sin embargo la empresa
pequefia, pocas veces contrata trabajadores con una alta especialidad, el grueso de los
trabajadores que subcontrata son albafiiles, peones, y semicalificados como herreros, plomeros,
electricistas, etc. En ME, segilin el propietario de la empresa, “para exigir al trabajador un
mayor esfuerzo, se opta por pagarle a destajo, tanto hace por dia, tanto le pagas, si no se le
hace asi, el trabajador muchas veces deja “botado” el trabajo y se va con otro contratista a otra
obra”.

Por otra parte, el subcontratista y los trabajadores que este recluta, dependen de la buena
fe y la seriedad de la empresa que los contrata, por el hecho de que todos los acuerdos de trabajo
se realizan de manera verbal ‘

Con ECCU, si bien el trabajo es irregular, como en todo el sector de la construccion, “se
mantiene una buena relacion, generalmente buscan nuestros servicios, no podemos decir que

ganamos mucho, pero es una relacién estable”.

Posicién sindical ante la subcontratacién:

La posicion sindical al respecto, es que “(...) las relaciones de subcontratacion
benefician mds a las empresas grandes que a las pequefias y que a los trabajadores. La
subcontratacion beneficia al constructor, quien abarata sus costos en lo referente a mano de
obra, elimina problemas laborales dado que no mantiene un compromiso estable con la cuota de
trabajadores, y logra reducir sus gastos de administracion de personal”.

Sin embargo, en opinién de un dirigente del sector, la subcontratacion en los tltimos

niveles “(...) precariza el empleo, puesto que la contratacién temporal por periodos tan breves
tiene dos efectos: a) impide a los trabajadores obtener experiencia suficiente para moverse en

un medio de altos riesgos; y b) los hace poco cuidadosos, al tener que dar una imagen de ser
eficaces, con la finalidad de poder ser recontratados”.



En la construccion se presenta una escasa formacion de los trabajadores, los salarios son
bajos, “nos movemos en los mdrgenes de lo sefialado por la LFT en materia de prestaciones y
por lo dictaminado por la CNSM en materia de salarios”.

“(...) no existen contratos de proteccion, el sindicato, por lo menos el nuestro, siempre
esta buscando que se mejoren las condiciones de los trabajadores.... no es tan cierto eso que
dicen de que solo vamos a cobrarle la cuota al patron, ... ni eso de que los trabajadores ni saben
quienes somos, .... ni eso de que los lideres se enriquecen o buscan posiciones politicas a costa
de los trabajadores .

Los CCT que se firman son los mismos, lo unico que varia “es el pago de los
trabajadores, se manejan diferentes tabuladores de acuerdo con la empresa, es decir, no es lo

mismo lo que paga una empresa grande a lo que paga una mzcroempresa 0 un maestro de obra,
pero siempre se exige que se tenga un CCT por obra”.

Caso 2. Empresa de la Confeccién

Contexto:

En la industria de la confeccion, se mantienen procesos de subcontratacion que se mueven
en dos sentidos:

a. Por un lado, las empresas subcontratan partes de sus procesos con otras empresas. A
este proceso lo denominaremos subcontrataciéon hacia abajo. El tamafio de la empresa
subcontratada no es un factor primordial, es decir una empresa pequefia puede subcontratar los
servicios de una grande.

b. Por el otro lado, las empresas son subcontratistas, es decir, realizan partes del
proceso de otras empresas, subcontratacion hacia arriba, sin que el tamafio sea un factor
determinante.

Para este estudio de caso se consideraron empresas de diferentes tamafios con la
finalidad de analizar sus procesos de subcontratacion en estas dos direcciones y ver los efectos de
la subcontratacion sobre los trabajadores.

De acuerdo con la informacién obtenida en un seminario-taller en la ciudad de Puebla,
con empresarios de la industria de la confeccién'®, los motivos y problemas de la subcontratacion
son diferentes:

'® Informe del seminario-taller “Identificacién de Ventajas Competitivas”. Puebla, Pue. Garcia, A.;
Hernandez, A.; Wilde, R. 1994. CIMO-STYPS-OIT
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Los principales problemas con la subcontratacién a nivel general que se identificaron
fueron:

e Falta de liquidez por parte de las empresas contratantes, quienes solicitan de 30 a 90 dias de
crédito.
e Obstaculos para la obtencion de créditos bancarios y por consiguiente, falta de liquidez para
pagar a los subcontratistas.
e Problemas con subcontratistas:
a. Cortes mal realizados.
b. Irregularidad en los envios.
C. Problemas de calidad.

* Dentro de las empresas de confeccion, en la muestra, no existe una programacién adecuada
de la produccion, debido a que la demanda de productos se caracteriza por inestable y
temporalera.

e Falta capacitacién del personal, eficiencia y responsabilidad y en general, un cambio de
cultura de los trabajadores.

® Mercancia entregada incompleta por parte del subcontratista, lo cual ocasiona que algunas
veces falte mercancia para cumplir con los pedidos.

o Irresponsabilidad; trabajos mal hechos, atraso en los tiempos de entrega.

o Cambios constantes de talleres que se subcontratan.

Al interior de las empresas, se registran problemas como los siguientes:

Falta de personal.
e Falta motivacion.
Falta limpieza en las areas.

e Carga de trabajo excesiva. Por ejemplo: El responsable del almacén tiene que checar
que el pedido vaya completo o que salga como pueda, verificar el codigo, etc. Estas tareas
disefiadas deficientemente generan pérdidas de tiempo y sobrecargas de trabajo.

* Me¢todos ineficaces de trabajo, que tienden a alargar los espacios de tiempo de trabajo
a tareas que no agregan valor. '

Relaciones de subcontratacién en tres empresas:

En esta parte se analizaran las diferencias y coincidencias en las formas de subcontratar de tres

empresas de diferente tamafio: una microempresa; una pequefia empresa y una empresa de
tamafio grande.

Caracteristicas de las empresas y procesos de subcontratacion:

Las empresas consideradas, se mueven en diferentes niveles de subcontratacion, por el tamaiio de
cada una de ellas.
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La microempresa; a la que denominaremos DD (linea de produccién: fabricacion de
suéteres), tiene una antigliedad de 3 afios, cuenta con una plantilla de personal de 4 trabajadores
(2 de tiempo completo pagados por dia y 2 por horas) y un duefio, quien también realiza labores
de la produccion. Se subcontrata con dos empresas grandes a quienes les procesa parte del suéter
que comercializan con su marca y al mismo tiempo subcontrata talleres familiares para que le
realicen labores de remallado; planchado y tejido.

La pequefia empresa JDM, tiene como producto principal la elaboracién de uniformes
empresariales, cuenta con 10 trabajadores en su planta de los cuales 7 efecttian labores
administrativas y 3 el corte del producto. Su capacidad de produccion es de hasta 10,000 trajes al
mes.

La empresa grande FPY, tiene una antigiiedad de 47 afios; es 100% de capital nacional; y
su produccién diaria es de:

2,500 pantalones de vestir.
2,500 pantalones vaqueros.
1,000 pantalones casuales.

Esta empresa inicié un programa denominado ProActividad, con el cual se pretende
cambiar la filosofia de la empresa; detectar sus debilidades y fortalezas; mejorar la calidad;
incrementar la productividad y mejorar los tiempos de respuesta. Cuenta con 964 trabajadores;
25% son eventuales y 75% de planta'® y 150 empleados de confianza; 25% eventuales y 75% de
planta. La mayor parte del personal, el 68%, son mujeres.

Solo se subcontratan trabajadoras (demostradoras) en las tiendas donde se venden los
pantalones, cuando hay promociones especiales.

Hay un supervisor por cada 30 trabajadores y un supervisor de calidad por cada 30
trabajadores, estos supervisores son empleados de confianza, al igual que los puestos de disefio,
que son realizados por personal altamente especializado (técnicos en disefio). El mantenimiento
es realizado también por trabajadores de confianza.

Esta empresa se subcontrata con una empresa del mismo tamafio (grande: 1,150
trabajadores), con la que mantiene relaciones para procesarle una parte de sus productos
(pantalones): el cosido; poner bolsas en pantalones; etc.; también se subcontrata con la cadena J.
Pennys, a quien le fabrica pantalones de forma total para ser vendidos con otra marca en estos
almacenes en Estados Unidos.

" Los trabajadores eventuales son los que no tienen planta, pero no porque se contrate por temporada (cuando
aumenta la demanda), sino porque para poder adquirir la planta tiene que transcurrir un periodo de 4 a 6 meses de
prueba.
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FPY subcontrata a: una empresa mediana (50 trabajadores), para el planchado y lavado de
los pantalones; talleres de confeccién (pequefios y medianos) para la elaboracién de la playera
(subcontratada al 100%) y de partes del proceso de fabricacién del pantalén.

En la micro y la empresa grande, el esquema de subcontratacién, no se ha modificado en
sustancia en los dltimos afios, en la pequefia empresa (JDM) en 1980 se inici6 un cambio en el
esquema de subcontratacion: en ese afio tenia 80 trabajadores y paulatinamente se fueron
retirando algunos, comenzando con los trabajadores de produccién; casi paralelamente los de
disefio y finalmente los de administracién. El pago de las liquidaciones del personal fue en
maquinaria. El personal liquidado “con esta maquinaria, comenzé a subcontratarse con la
empresa, generdndose que la mayoria de los subcontratistas sean personal que laboré en la
empresa’”. '

Otra forma de subcontratacién que diferencia a JDM de las empresa FPY y DD, es el que
esta empresa ha desarrollado un sistema de subcontratacion, en el cual JDM es duefia de la
maquinaria que emplean sus subcontratistas.

Ventajas y desventajas de la subcontratacién:

Las ventajas y desventajas de la subcontratacion varian para cada una de las empresas, para
el caso de la microempresa se sefialaron las siguientes:
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Conviene sefialar que DD tampoco paga a sus trabajadores ningun tipo de prestacion y se
puede considerar como una empresa del “sector informal” por no estar registrada ante hacienda.
El estar registrada ante hacienda sefial6 el propietario del establecimiento “solo ocasionaria que
las pocas ganancias que tengo se las lleve hacienda” .
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Para la empresa grande, las principales ventajas y desventajas de la subcontratacién son:

DESVENTAJAS DE
SUBCONTRATAR

- Incrementa los costos de
produccién. Se paga mas al
subcontratar, se tienen mas
costos:

a. Costo total, porque se tiene
una mediciéon interna de
costos y al comparar se
incurre en mayores costos al
hacerlo fuera de FPY.

b. Costos de calidad, es mejor
hacerlo dentro que fuera.

- Falta control de calidad en
las  empresas que se
subcontrata.

* Incumplimiento en las
fechas de entrega.

Los procesos subcontratados por esta empresa obedecen a diferentes motivos:

* Lavado se subcontrata al 100% con una empresa, este es un subcontratista permanente; pero
también se tienen subcontratistas eventuales para el lavado cuando se incrementa la demanda.

* Planchado, se subcontrata en ocasiones, cuando aumenta la demanda. Se maneja igual que el
lavado y con la misma empresa. Cuando se incrementa en mayor medida la demanda se
subcontratan una o dos empresas mds.

La empresa de lavado y planchado que se subcontrata tiene aproximadamente 50
trabajadores. Esta empresa a su vez subcontrata a otras empresas, debido a que su capacidad de
lavado es mayor que la de planchado.

220 .
* Confeccion®, se subcontrata en ocasiones, cuando aumenta la demanda. Se subcontratan

empresas.

¥ La confeccién incluye: ensamble; corte; inspeccion de la calidad.
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Mientras que la empresa pequefia subcontrata ciertos procesos como la confeccion de la
prenda en un 100% y el corte en un porcentaje menor, manteniendo un mayor control sobre este

proceso por considerar que en esta fase es donde se presenta el mayor grado de pérdidas de
material y de calidad del producto.

Las razones principales por las que esta empresa subcontrata son:

» Los altos gastos fijos, que no alcanza a cubrir por las variaciones en el mercado de sus
productos.

¢ Los problemas sindicales.

Los principales problemas que tiene con sus subcontratistas, de acuerdo con el duefio de
la empresa son: a) impuntualidad en la entrega; b) incumplimientos en los pedidos y ¢) la mala
calidad de lo subcontratado.

Algunos de los elementos para la subcontratacién en estas empresas son: a) las tres
subcontratan para “evitar problemas laborales Y sindicales”; b) aumentan sus niveles de
subcontratacién cuando se incrementa la demanda; ¢) la micro y la empresa grande consideran,
que la subcontratacién de algunas partes del proceso incrementan sus costos de produccion; d) la
calidad de lo que se subcontrata no es la que se espera de las empresas subcontratadas.

En los tres casos, la subcontratacién se hace a destajo, se demanda a la empresa
subcontratada un volumen determinado de productos, para entregar en una fecha determinada.

Al comparar las tarifas que pagan a estas empresas subcontratadas, ain cuando son
prendas diferentes (suéteres, la microempresa, y pantalones, la empresa grande), se observa que
la microempresa paga una tarifa mayor, lo cual representa un impacto en costos mucho mayor
para la microempresa, del 53% en subcontratacién en relacién con la empresa grande.

Esta situacion se debe al volumen de subcontratacién de cada una de las empresas,
mientras que la micro subcontrata pequefias cantidades y eventualmente, la grande subcontrata
grandes volimenes y de manera permanente.

Los requisitos para subcontratar a otra empresa varian enormemente entre estas empresas.

La micro no establece ningin requisito, mientras que la empresa grande pide a sus
subcontratistas ciertos requisitos como: a) tener seguro de siniestro; b) tener seguro de transporte
(en caso de que la propia empresa realice la transportacién); c) estar dado de alta ante la SHCP.

En los dos casos, el contrato que se realiza con los subcontratistas es verbal, y solo en
algunos casos se hace un contrato por escrito, ninguna de las dos empresas solicita a sus
subcontratistas que sus trabajadores tengan IMSS o SAR; o estén o no sindicalizados.
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No intervienen en la regulacién de la relacion laboral de las empresas que subcontratan.
Al establecer el contrato, la microempresa solo vigila “el producto terminado, pero no el
proceso de produccién’; la empresa grande envia a un inspector a la otra empresa para:

* Revisar el proceso de produccion.
* Rechazar las prendas que no cumplan con los estandares de calidad.
* Asesorar a la empresa subcontratada sobre los requisitos de lo que se solicité.

La pequefia empresa efectua visitas a la empresa subcontratada para vigilar y manetener
el control de calidad del producto.

Los procesos de subcontratacién no han generado disminucién del empleo en la micro y
la empresa grande. En DD, incluso hace falta tener mas trabajadores, pero “como el dinero no
alcanza para pagarles sus salarios, no se contratan” y el propietario realiza labores de
trabajador. En FPY, ni la subcontratacién ni la innovacién tecnoldgica han causado disminucién,
lo que se ha hecho, cuando se incorpora nueva tecnologia, es aumentar la capacidad de
produccion y se reubica a los trabajadores. Mientras que en JDM el empleo se vio disminuido de
80 trabajadores en 1980 a 10 en 1997, como producto de las transformaciones en los esquemas
de subcontratacion. '

Ventajas y desventajas de subcontratarse:

En el otro sentido de la subcontratacion, las empresas DD y FPY se subcontratan para realizar
ciertas fases del proceso de produccion de otras empresas.

Algunos problemas de la microempresa con las empresas con las que se subcontrata,
coinciden con los que ella tiene con sus subcontratistas:

* No entrega a tiempo lo que se le solicita y la calidad que ofrece no es la mejor.

* El trabajo que realiza para las empresas de suéteres no es seguro, ni estable, porque cuando
baja la produccion no subcontratan a DD.

“Una de las émp,es;gs que .squaﬁtiaiaba a DD, ya 10 nos va a dar trabajo,
debido a que encontr6 otra empresa de mayor tamafio que les esta

maquilando diferentes partes de su ocesoa mas bajo costo”,

“Esta empresa va a prescindir de 10 a 15 %Ubjgontrg,ti‘sita“s'”.f

‘otra empresa a quien se le va a trabajar de

“En nuestro caso, se tiene '  le va
1anera ¢ Estae trabajar con altos

manera constante. Esta e presa tiene con pl
stocks de mercancia y por lo tanto el trabajo se

sujeto a las fluctuaciones del mercado. i

erd més constante y. menos

|

13
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* Existe un abuso de poder de las empresas contratistas que buscan pagar lo menos posible y a
veces es muy poco el pago por la cantidad de trabajo.

La ventaja es que “por lo menos en ocasiones se tiene trabajo”.
Para la empresa grande, las ventajas de subcontratarse son que:

e Puede cobrar bien las partes que le fabrican a la otra empresa. Sobre todo cuando se pide la
prenda completa y no sélo una parte del proceso. Esto en ocasiones, incluso deja un mayor
margen de utilidad que el trabajar la marca propia.

¢ Se pueden cubrir fluctuaciones de mercado sobre la marca propia. Cuando se hacen partes del
proceso, como el corte y la confeccion, se le gana, pero sobretodo se hace para mantener la
capacidad instalada trabajando al 100%.

Las principales desventajas son:

 Tener que adaptarse a las necesidades del cliente, en cuanto a formas diferentes de productos
y calidades de lo que hace FPY.

e Tener que mover maquinaria; distribucién de la produccion; balance diferente; etc.

Los procesos de subcontratacion en este sentido (hacia arriba: las empresas se
subcontratan con...), manifiestan grandes diferencias: a) la empresa grande puede “darse el
Iujo” de dejar contratos por falta de capacidad instalada para cumplirlos, ain cuando Pennys pide
a FPY el producto terminado, FPY se encarga de comprar todos los avios y materias primas,
disefiar y fabricar subcontratara en mayor medida, mientras que la micro “siempre esta
buscando” quien la subcontrate, como sefialo el propietario “(...) no importa que nos llenemos
de trabajo”; b) las condiciones en las que se subcontratan son muy diferentes, la microempresa
se subcontrata en condiciones de mucha desigualdad, quien impone reglas; disefios; etc. es la
empresa contratista, la empresa grande por su parte negocia “de igual a igual” las reglas; en
ocasiones realiza el disefio de las prendas que se le demandan y obtiene grandes ventajas de
subcontratarse.

Al igual que en la relacion de subcontratacion hacia abajo (las empresas subcontratan

a...), los contratos entre el contratista y el subcontratista no se establecen por escrito, son
acuerdo informales.

Remuneraciones y prestaciones:

Las remuneraciones en estas empresa se pagan de la siguiente forma:



Trabajadora de DD:

“El salario que sc gana en las empresas grandes es menor que el que gano aqui (ha estado en 4
iempresas diferentes dedicadas a lo'mismo), porque en las grandes cada trabajador se especializa en
'una sola parte del proceso y existe un salario para cada especialidad, en estas empresas los que mas

ganan son los planchadores; los remalladores y los overlistas. La terminadora, por ejemplo, esta a
'salario minimo”

“En esta empresa (DD) no recibo prestaciones, pero se trabaja mejor sin prestaciones,|
porque el salario es mayor, si trabajas mas horas ganas mas: cuando trabajas con
prestaciones, te quitan parte de tu salario para pagar las prestaciones”.

“En DD se me paga semanalmente, pero a veces el pago es en abonos, cuando no
thay dinero, solo me dan una parte de mi salario y la otra después”.

I
|
|

En la microempresa se paga por dia a dos trabajadores y por hora a otros dos trabajadores.
Por dia, se paga a una trabajadora, es la tnica trabajadora de planta dentro de la empresa, y de
acuerdo con el propietario, se le da un salario por dia y no por horas “porque es una trabajadora
con experiencia, calificada, que puede hacer trabajo de calidad. Esta trabajadora se encarga
de casi todo: planchar lienzos; cortar prendas; poner ojales; poner botones, etc., a excepcion
del remallado”.

El otro trabajador por dia es un “milusos”, se encarga de entregar prendas, recoger
trabajos; ayudar en algunas labores dentro del taller, etc., pero no propiamente es una trabajador
que conozca el proceso de produccion dentro de la planta.

Los dos trabajadores por hora, solamente cobran por el tiempo laborado. Estos
trabajadores tienen un trabajo fijo en otra empresa “cercana a DD, donde tienen todas las
prestaciones de ley, y pues les conviene trabajar por las tardes aqui y/o trabajar los sdbados y
domingos todo el dia”.

A estos trabajadores no se les da una capacitacion formal, “aprenden en el propio
proceso de produccion, de acuerdo a la maquinaria y el proceso que seguimos, los contratamos
con cierta experiencia en la industria, porque no tenemos los suficientes recursos para
otorgarles una formacion con instituciones que la ofrecen”.

En FPY, no se cuenta con un tabulador, en esta empresa €l departamento de Recursos
Humanos se formé hace 6 meses y actualmente se esta realizando el tabulador de los
trabajadores.

Los salarios que se pagan a los trabajadores de linea se componen de los siguientes
elementos:
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Salario base.
Prestaciones.
Incentivos o bonos.
Tiempo extra.

El personal de nuevo ingreso, entra con la categoria de ayudante general, ganando el
salario minimo al mes.

Las prestaciones que se otorgan a los trabajadores son: -
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EMPRESA JDM

- Prestaciones:

6 dias de vacaciones, como sefiala la LFT.
Reparto de utilidades de acuerdo con la LFT.
Aguinaldo de 60 dias, por encima de lo que sefiala la LFT.

Los trabajadores estdn inscritos al IMSS; INFONAVIT y al
FONACOT.

- Incentivos:
No se aplica ningun plan de incentivos.

- Horas extras

De acuerdo a lo que sefiala la LFT, 9 horas a la semana se pagan
doble, después de la novena hora triple.

El salario integrado semanal de una trabajadora de la empresa grande es 9% superior al de
la trabajadora por dia de la microempresa. Ademas de las prestaciones como servicio médico,
fondo de retiro, etc. que la trabajadora de la microempresa no tiene y que al final representan

erogaciones extras para este tipo de trabajador més desprotegido, como se podréa observar en el
siguiente apartado.

ndiciones de trabaj

Trabajadora ffFfPY.:

“Las condlcmnes ,vd"
buenas, pero hay are
bien no es alto, es co
atarantada La ven
ejemplo, es  defici
abarcan a tod_as»l
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Las condiciones de trabajo son consideradas como regulares en la microempresa: se cuenta
con buena iluminacién (luz blanca); no hay exceso de ruidos y no hay presién hacia los
trabajadores, mientras que en la empresa grande se considera que se tienen ciertas deficiencias en
ventilacion y temperaturas, éstas son muy extremosas. En iluminacién se tienen buenas
condiciones, al igual que en ruido, pues de acuerdo con el gerente de produccién “(...) no es
necesario el uso de equipo de proteccion para atenuarlo”.

En algunas areas se trabaja de pie y en otras sentado de acuerdo a los requerimientos del
proceso. Hay equipos que podrian modificarse para adaptarse mejor a los trabajadores y que
estos estuvieran en mejores condiciones para laborar.

En relacion a los accidentes de trabajo, en los dos casos “casi no se tienen, pero llegan a
suceder”.

En la microempresa cuando sucede un accidente, “(...) como el que ya sucedié en una
ocasion cuando un trabajador se rebano las yemas de los dedos, el trabajador fue llevado a un
Centro de Salud (SS4)”. Como no estén inscritos al IMSS, el propietario “(...) pagé parte de la
consulta y la otra parte el trabajador, quien ademds siguié trabajando con los dedos vendados”.

Los trabajadores no estan inscritos al IMSS, porqué de acuerdo con el propietario de la
empresa, “el problema de inscribirse al IMSS, es que si se inscribe a los trabajadores al seguro
social, tendria que dar de alta a la empresa ante hacienda, Y esto generaria, entre otras cosas:
recibir la visita de inspectores de

hacienda; de la secretaria del trabajo; de bomberos, de salubridad: de policia y transito;

etc.
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En la empresa grande (FPY), en caso de accidente se procede de acuerdo a lo que
establece la legislacién, y dentro de la empresa se cuenta con un consultorio médico para
accidentes leves como cortaduras, piquetes, etc.

Horarios de trabajo:

En la microempresa (DD), se tiene flexibilidad de horarios, se cuenta con un horario establecido,
pero este puede ser modificado de acuerdo a necesidades de los trabajadores y/o del propietario,
cuestion que no se presenta en la empresa grande donde los horarios son rigidos.

Comparativamente se pueden observar las horas de trabajo en las dos empresas
consideradas:



Horas de traba

jo.en DD
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Horas de trabajo en FPY

Se trabaja un solo turno de
7:30 a 17:30 horas de lunes a
viernes, con 30 minutos para
comer.

10:00 horas por dia, menos .30
minutos para comer. En total
9:30 horas por dia.

En  algunas dreas, por
exigencias de la produccion, se
trabajan turnos excepcionales,
de 17:30 a 22:00.

Se trabajan horas extras
eventualmente, cuando se
incrementa la demanda, en
estos casos no todos los
trabajadores laboran horas
extras, los que lo hacen
trabajan en promedio 10 horas
extras a la semana.

No hay ninguna flexibilidad de
horarios.
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Rotacion:

La rotacion en la microempresa, probablemente por el niimero de trabajadores que en ella
laboran, asi como por relaciones de “fidelidad con el patrén”, es muy baja: la trabajadora por dia
tiene 15 afios trabajando para el mismo patrén®, y el trabajador “milusos” 40 afios.

Los motivos de esta baja rotacién, de acuerdo con el propietario son, “(...) el trato que se
les da a los trabajadores; y la flexibilidad de horarios, en el sentido de que si un trabajador

tiene un compromiso se les permite no asistir o llegar tarde, y este tiempo es recuperado
después”.

Lo mismo sucede en el caso de la empresa pequefia, donde el promedio de antigiiedad es
superior a los 5 afios.

En FPY, por el contrario, 1a rotacién es muy alta: en 1996 fue del 56%,; en 1995 de 110%
y en 1994 del 115%.

La rotacion, de acuerdo con el gerente de produccién, “se da principalmente por
cuestiones salariales, los trabajadores buscan ganar mds, en FPY el nivel salarial es bajo en
comparacion con lo que pagan otras empresas, pero se compensa con incentivos y
prestaciones”.

Otro motivo de rotacién es que la mayor parte del personal son mujeres y cuando se
casan o se embarazan, dejan de trabajar.

También “(...) existe mucho pirateo de gente entre las empresas. Una empresa anuncia
que hay trabajo, que va a pagar salarios elevados, pero sin prestaciones, y los trabajadores se
van por 2 o tres meses y después regresan a la empresa”. Este tipo de situaciones se presentan

*! La empresa DD, ha cambiado de razén social en varias ocasiones, por asociarse, por quiebre de la misma,
por cesi6n de derechos del padre al hijo (actual propietario).
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Relaciones 1 les:

Las relaciones entre trabajadores y empresa se regulan de manera diferente en las empresas
estudiadas. En la microempresa no existe sindicato y por tanto no se firma Contrato Colectivo de
~ Trabajo. En la empresa grande se cuenta con un Sindicato de Tejido y Confeccién, adherido a
una central obrera.

Los motivos para no tener sindicato en la microempresa de acuerdo con el propietario
son:

¢ El tamafio mismo de la empresa.
* Elsindicato es un obstaculo para lograr mejoras en la empresa.
e Mala influencia para los trabajadores.

El propietario seflalé al respecto que “(...) los sindicatos no influyen para que el
trabajador sea mds productivo, no ayudan al trabajador...el sindicato sélo les quita parte de su
salario a los trabajadores, para pagar las cuotas sindicales... el sindicato sélo sirve para
acabar con las empresas, muchas veces por sus exigencias, el duefio prefiere cerrar a conceder
todo lo que el sindicato pide”.

La trabajadora, por su parte considera que es mejor no tener sindicato por:

¢ FE] tamafio de la empresa.
¢ El sindicato no busca ayudar al trabajador.
¢ No es realmente representativo.

Pero también sefialé que existen algunas ventajas de estar sindicalizados:

¢ Ayuda a resolver ciertos problemas.
e Se logran tener algunas prestaciones.

No obstante, la trabajadora comenté “(...) es mejor no tener sindicato, las prestaciones
que se logran muchas veces son inferiores a lo que se puede ganar sin ellas, trabajando
mds...por medio del sindicato se logran ciertas cosas, pero no extrafio estar sindicalizada...El
sindicato realmente no es de mucha ayuda, yo estuve con un sindicato... los sindicatos le dan

preferencia a los patrones, no se puede tratar con los lideres y estos no buscan los beneficios del
trabajador”.

“(...) las ventajas de estar sindicalizada, es que en ocasiones, el sindicato ayuda a
resolver ciertos problemas, sobretodo con los supervisores, quienes quieren abusar de su poder
y el sindicato le da su lugar a cada quien, al trabajador y al supervisor... el sindicato es sélo un
mediador en los conflictos entre trabajadores y supervisores”,
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En el sindicato donde “estuve, fui delegada sindical, pero el lider sindical hacia las
cosas como el queria, no respetaba lo establecido en el CCT”.

Situacién diferente se presenta en FPY, donde existe una delegada sindical, quien es socio
del comité, sus funciones son:

¢ Mantener informados a los trabajadores.
* Atender inconformidades de los trabajadores.
* Mediar entre los supervisores y los trabajadores.

De acuerdo con la Gerencia de Produccién, hasta el momento la relacién con el sindicato
es buena, asi como su actuacién, porque es “(...) un sindicato que no se dedica a dar problemas,

se adapta a los intereses de la empresa y la empresa atiende sus peticiones, las cuales no son
exageradas”.

Para la delegada sindical quien tiene 17 afios como delegada y 31 en la empresa, es
bueno tener un sindicato para:

~® Atender las peticiones de los trabajadores.
e Vigilar que la empresa cumpla con lo establecido en el CCT.

* Tratar con la empresa los problemas de condiciones de trabajo, salarios, prestaciones,
etc.

Al respecto sefialé que como delegada sindical “(...) siempre se estd al tanto de lo que
necesitan los trabajadores. Cuando se presenta un problema, se habla con el Jefe y se le pide
darle otra oportunidad al trabajador. Cuando el trabajador no rinde en el puesto, se hable con

él o ella se le dice que por qué no pide su cambio a otro puesto, donde si tenga la suficiente
destreza para dominarlo”.

Con la empresa se tienen una buena relacién “(...) primero se trata el problema con el
Jefe de linea;, si no se resuelve se habla con el ingeniero de produccicon Y i no se resuelve con el
Jjefe de operacion”.
osicion sindi 1 n ion;

En la microempresa (DD) y en la pequefia empresa (JDM), no hay sindicato, por tanto no existe
una posicién sindical al respecto, los trabajadores consideran como positivo el subcontratar

partes de un proceso porque “esto es lo que nos da trabajo, mientras mas demanden las
empresas con las que trabajamos, mejor se esta aqui”.

En la empresa grande (FPY) la delegada sindical, considera que es necesario que la
empresa subcontrate a otras empresas, porque “hay mucho trabajo Y no nos damos abasto, se
tienen que subcontratar empresas cuando hay un contrato grande, también es bueno que FPY se
subcontrate con otras empresas, porque esto permite que no disminuya el empleo aqui”.
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Posicion sindical respecto a la subcontratacion:

En la microempresa (DD) y en la pequefia empresa (JDM), no hay sindicato, por tanto no existe
una posicién sindical al respecto, los trabajadores consideran como positivo el subcontratar
~ partes de un proceso porque “esto es lo que nos da trabajo, mientras mas demanden las
empresas con las que trabajamos, mejor se esta aqui’”.

En la empresa grande (FPY) la delegada sindical, considera que es necesario que la
empresa subcontrate a otras empresas, porque “hay mucho trabajo y no nos damos abasto, se
tienen que subcontratar empresas cuando hay un contrato grande, también es bueno que FPY se
subcontrate con otras empresas, porque esto permite que no disminuya el empleo aqui”.

Con la subcontratacion, ya sea que la empresa subcontrate o se subcontrate, la carga de
trabajo no se modifica, “(...) es la normal, estd estudiada por medio de tiempos y movimientos.
La carga sélo se incrementa si las trabajadoras quieren ganar mas, incluso entran media hora
mds temprano para tener mayor destajo”.

Cuando FPY se subcontrata, se trabajan més horas extras, y “es necesario que haya tiempo
extra, cuando hay, la gente se queda, se les paga doble, se quedan 10 o 15 trabajadores por
cada linea de produccién 1 o 2 horas extras, hay quien incluso viene los sébados”.

El sindicato no tiene relacién con los trabajadores de las empresas que se subcontratan o a
las que se subcontrata, la delegada sindical no conoce los salarios, ni las condiciones de trabajo
en las empresa subcontratadas, sélo en el caso de una empresa que subcontrata a FPY, donde el
sindicato es el mismo.

Ca . Empresa A radora

Contexto de Ia Rama:

La rama de seguros en México tiene un mercado atin poco desarrollado, considerando que para
los afios 90 la suma de los premios no rebasaba el 2 por ciento del PIB, cuando en paises
industrializados se sitia entre el 6 y 8 por ciento.(Mertens, Pereira, 1992) Potencial que con la
privatizacioén del sistema de pensiones se ve mas fortalecido. Por otro lado, la apertura de la rama
a la competencia internacional, la crisis econémica de 1995-96 y el mayor indice de
siniestralidad derivado de la inseguridad publica, han exigido que las empresas adecuen sus
estrategias, poniendo un mayor énfasis en la reduccién de costos y en la especializacion de sus
servicios. Volviéndose el mercado mucho mas complejo, dindmico y competitivo.



52
Caracteristicas Generales de la Empresa

La empresa en la que se realizd el estudio de caso, es considerada como una de las empresas
lideres en el ramo de seguros en México, contando en 1996 con una plantilla total de personal de
3,064 de los cuales 1,495 son sindicalizados. La organizacién se ha destacado en los Gltimos diez
afios por su trayectoria de continua innovacion tanto en tecnologia como organizacion y para
hacerle frente a los desafios del mercado, recientemente ha contraido alianzas estratégicas con un
banco y una empresa aseguradora, ambos transnacionales. Esto le ha permitido ser la empresa de
seguros que menos trabajadores ha desincorporado en los ultimos afios.

ANO TOTAL DE NO AFILIADOS
EMPLEADOS SINDICALIZADOS AL
SINDICATO
1990 2964 1384 1580 (53%)
1991 2937 1489 1 448 (49%)
1992 3070 1621 1 449 (47%)
1993 3070 1542 1528 (49%)
1994 3211 1694 1517 (47%)
1995 3159 1704 1455 (46%)
1996 3 064 1569 1495 (48%)

El sindicato de la empresa pertenece a un sindicato nacional de rama de aseguradoras. El
sindicato a nivel de empresa tiene competencia para negociar los contenidos de la contratacion
colectiva asi como los contenidos derivados de los cambios tecnoldgicos y organizativos
introducidos por la empresa. El sindicato nacional de rama, por su parte, negocia solo el marco
general minimo de la contratacién colectiva, pues no existe contrato ley en la rama. Ambos
sindicatos estan afiliados a la CTM.

La relacion laboral en esta empresa se ha caracterizado por la ausencia de la confrontacion
abierta entre ambas partes, sindicato y empresa, evitando que los problemas lleguen al sindicato
nacional. Por parte de la empresa desde hace varios afios se ha seguido una practica de acercar e
involucrar al sindicato en la linea estratégica de cambio de la organizacién. Por su parte, el
sindicato ha mantenido una negociacién en la que incorpora los efectos del proceso de cambio
que han estado ocurriendo. En la organizacion sindical hubo una continuidad en la direccion por
mas de diez afios lo que ha permitido desarrollar estrategias de negociacion a més largo plazo.

Estrategia de Competitivid Productivi 1 res

La principal estrategia global seguida por la empresa en los ultimos afios ha sido por una parte la
optimizacién de la estructura organizativa y de funciones y por la otra, la informatizacion
mediante avanzadas redes de computo. En lo organizativo, se ha reestructurado la empresa de
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una compafiia multilineas a un conglomerado multiespecialista, creando internamente diversas
empresas 'virtuales' con alto grado de especializacién e independencia.

Ambos cambios, los tecnoldgicos y los de estructura organizativa, han llevado, respecto a
~la organizacién del trabajo a la optimizacién de funciones, aplicando la multihabilidad y

flexibilidad del personal interno, y a la subcontratacién , - como afirmé un dirigente del
sindicato- "... de aquellas actividades que no tienen que ver con los servicios directos de la
aseguradora.”

estion I uman Relaci Laboral

Los efectos de los cambios en la gestién del recurso humano han sido:

a) No ha aumentado el empleo ni esta previsto que aumente, independientemente de los
posibles incrementos en ventas en los afios préximos.

b) EI contenido del trabajo tiende a ser mas informatizado, disminuyendo el trabajo
manual ‘tradicional', reflejandose en una reduccién de secretarias y la virtual
desaparicion del puesto de emisor de pélizas, mientras que ha aumentado Ia
participacion de capturistas y cotizadores.

¢) La eliminacién de actividades que no tienen relacién directa con el servicio de
seguros, sumado al cambio en los contenidos del trabajo, han llevado a la
transformacioén del perfil de los trabajadores, contando ahora con un mayor grado de
escolaridad y profesionalidad en el ramo. Ademés de haber disminuido la edad
promedio del personal.

d) Disminucion de la tasa de trabajadores sindicalizados. Respecto a este punto existe un
convenio entre empresa y sindicato estipulando que, cuando la empresa rebase el 47%
de trabajadores no sindicalizados, debera pagar la cuota sindical triple
correspondiente a cada trabajador excedente no sindicalizado, con lo que se fortalece
econdmicamente al sindicato.

Los efectos de los cambios en el personal han sido negociados por el sindicato sobre dos
ejes. El primero fue la modificacién del sistema escalafonario, compactando en cinco categorias
profesionales la anterior estructura que contaba con diez, vinculado esto a la flexibilidad de las
labores. Complementariamente, el ascenso depende ya no unicamente de la antigiiedad sino de
una combinacién de capacidad técnica, méritos, habilidades y antigiiedad. Se ha incorporado la
dimensién de escalafén 'horizontal' el que permite a un trabajador incrementar anualmente su
salario por antigiiedad, ain sin modificar su categoria profesional.

El segundo eje fue la negociacién del empleo que consistié en la reduccién del numero de
trabajadores, siguiendo los pasos que a continuacién se describen:

a) Congelacion de plazas vacantes: consistié en no contratar nuevo personal para cubrir
los puestos vacantes, cubriéndose con personal ajustado de otras 4reas.
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b) Eliminacién de plazas eventuales, dejando de contratar trabajadores eventuales.

c) Retiro voluntario, con las liquidaciones correspondientes y una prima adicional.

d) Permuta de plazas, de un area que se ajusta a otra estable, entre categorias similares
para permitir conservar el empleo, a cambio de un retiro voluntario.

e) Jubilaciones anticipadas.

f) Incorporarse al programa de reserva de personal; dicho programa consiste en mantener
un grupo de trabajadores ocupados, en espera de ser reacomodados en algin area,
realizando por mientras diversas funciones y tareas, conservando todos sus derechos
laborales, tales como nivel salarial, antigiiedad, etc.

g) Iniciar un programa de subcontratacién que incorpore a los trabajadores que estan en
proceso de ser despedidos: este proceso se inicié a mediados del afio de 1994.

El proceso de negociacion de empleo se ha mantenido en los ultimos afios por parte del
sindicato, efectuandose una mezcla de opciones de acuerdo a las necesidades de la empresa y del
sindicato, mismo que se prevé que continuara en el futuro préximo.

El proceso de subcontratacion y el sindicato
Aspectos Generales

El proceso de subcontratacion (‘outsourcing’) se inicié en 1994 en las areas de imprenta, servicios
de limpieza, mudanzas y mantenimiento, mensajeria e ingenieria de proyectos, abarcando un
total de 180 trabajadores sindicalizados, representando el 12% de la plantilla.

En un primer momento, la empresa propuso al sindicato despedir a los trabajadores,
indemnizandolos y reemplazarlos por proveedores externos. El sindicato por su parte, se opuso al
despido y propuso la creacion de cooperativas. A esto la empresa respondio, que aceptaba las
cooperativas pero siempre y cuando fueran manejadas por la direccién del sindicato. El sindicato
a su vez no aceptd participar como accionista o propietario, para evitar que los trabajadores
pensaran en un posible lucro por parte del sindicato y que éste fomentara los despidos para
incrementar la actividad de la cooperativa manejada por la direccion del sindicato. El sindicato
contrapropuso que las cooperativas fueran propiedad sélo de los trabajadores desplazados. El
resultado final de las negociaciones fue la creacion de micro empresas en sociedad anénima,
asesoradas en todo momento por la empresa aseguradora y por la direccién del sindicato.

Cabe sefialar, que solamente algunos trabajadores (18) se incorporaron a la nuevas
microempresas.

Los demas optaron por alguna opcidn de la siguiente ruta:

a) Aceptaron su indemnizacion por despido, lo que ocurrié sobre todo en el servicio
de limpieza. ~
b) Se incorporaron al programa de reserva de personal.

C) Se apegaron al programa de jubilacién anticipada.
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Lo anterior en cuanto al personal sindicalizado, ya que los no sindicalizados (gerentes,
jefes de departamento y director) fueron indemnizados por su despido. Solamente los ingenieros
de proyectos formaron también una micro empresa.

Después de las negociaciones entre empresa y sindicato, y de haber consultado a los trabajadores
afectados, se acordd apoyar la creacion de nuevas empresas integradas por el personal desplazado
que aceptara formar parte de ellas. Las nuevas empresas formadas por los trabajadores fueron las
siguientes:

e Imprenta, con 6 socios
e Mensajeria, con 8 socios
¢ Mudanzas, con 4 socios

Por otra parte hubo algunos trabajadores que de manera individual y en acuerdo con las
demas partes, decidieron iniciar su propia empresa. La diferencia con las primeras es que
dependen menos en su mercado de la empresa aseguradora, aunque igualmente fueron apoyadas
en su creacion por la empresa aseguradora.

Para el inicio de operaciones de las nuevas microempresas la empresa aseguradora les
vendio a crédito, y a un precio menor del mercado (el sindicato estima un 40% por debajo del
valor comercial) la maquinaria, herramientas y vehiculos que eran de su propiedad tales como;
maquinas de impresion, camiones de mudanzas, entre otros. Sumado a ello a los trabajadores se
les indemnizé por su retiro de la empresa, mas una prima.

Como parte de los apoyos de la empresa aseguradora destacan en primer lugar la firma de
un contrato de garantia de compra por dos afios, cumpliendo con las especificaciones de calidad,
precio y entrega especificadas por sus proveedores. En segundo lugar, incorporarlos a su
programa de desarrollo de proveedores, que abarcan cursos sobre aseguramiento de calidad y
eficiencia de procesos. En tercer lugar, poner a disposicién de estas nuevas empresas un asesor
administrativo y juridico de manera permanente.

El sindicato por su parte, decidi6é que uno de sus dirigentes se dedicara de tiempo completo
a la asesoria y apoyo en el proceso de creacién de las nuevas empresas. El rol de este asesor fue
esencial para resolver las controversias que surgieron con algunos mandos medios y gerentes que
se oponian a la creacién y apoyo de las nuevas empresas.

En el caso de la imprenta, desde la perspectiva de los ex-trabajadores, hoy accionistas, los
principales problemas que han tenido que resolver son los siguientes:
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a) Eliminar las resistencias culturales para formar la empresa, tales como tener que
enfrentar la incertidumbre, aceptar el riesgo de asumir el compromiso de la deuda.

b) Aprender los aspectos bésicos referentes a la administracién de la empresa en sus
aspectos logisticos, fiscales, y demas de caracter legal.

c) Competir con otros proveedores en cuanto a costos, calidad, tiempo de entrega para no
perder y ampliar el contrato con la compafiia aseguradora.

d) Mantener una estructura contable y de costos que les permita pagar la deuda, obtener
sus salarios y contratar nuevos trabajadores

e) Ampliar el mercado de sus productos y servicios a nuevos clientes compradores.

Desde la perspectiva de los socios de esta empresa los resultados han sido positivos
después de casi dos afios de operaciones. Ante la pregunta de si regresarian a ser trabajadores de
la empresa aseguradora; su respuesta fue una negativa contundente, a pesar de tener un menor
ingreso salarial, laborar jornadas de doce horas, no tener vacaciones ni dias de descanso regular.
Todo lo anterior para poder pagar la deuda contraida con la empresa aseguradora, que estiman
liquidar en un afio y medio mas.

Parte de los logros de esta nueva empresa ha sido la contratacion de 11 nuevos
trabajadores, entre personal administrativo y de operacién. Estos cuentan con todos los
beneficios de la Ley Federal del Trabajo y un salario mayor al minimo profesional. Ademas los
estan adiestrando en los respectivos oficios, aunque no estan sindicalizados, debido a que el
sindicato de la aseguradora por restricciones legales no los puede incorporar a su organizacion.

Por otra parte en cuanto a las empresas de mensajeria y mudanzas, éstas se formaron con
ocho y cuatro socios respectivamente. La empresa de mudanzas fue apoyada en los mismos
aspectos que la imprenta, y aunque no ha crecido, si ha diversificado a sus clientes y ahora no
proporciona servicio de manera Unica a la empresa aseguradora, aunque cuando esta requiere el
servicio se le da prioridad.

La empresa de mensajeria, se formé con ocho socios, recibié de igual manera los apoyos
otorgados en el programa de outsourcing de la aseguradora y actualmente, también sin crecer
aun, mantiene como cliente inico a la empresa aseguradora.

r mpr u nir

Otro mas de los servicios que se subcontrataron en la empresa aseguradora en los wltimos afios,

fue el servicio de limpieza, proceso que involucré al mayor niimero de personas (alrededor de
80).

En este caso también se les propuso a los trabajadores que formaran una empresa, pero
ellos decidieron no hacerlo. Segilin la opinién del sindicato, su bajo perfil educacional les
limitaba para hacerse cargo de una empresa autogestionaria.
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Una segunda opcién que se les sugirié fue que se recontrataran con la nueva empresa
externa que proporcionaria el servicio, aunque esto tampoco fue aceptado, debido a que la nueva
empresa subcontratada ofrecia salarios y condiciones de contratacién muy por debajo de lo que
antes estaban percibiendo.

Debido a lo anterior, la mayoria de los trabajadores aceptaron ser despedidos con su
indemnizacién y una prima extra. Solo unos cuantos (10 de un total aproximado de 80) de los
trabajadores que antes laboraban en el servicio de limpieza se acogieron al programa de reserva
de personal, para ocuparse como chofer, archivista u operador del conmutador. La mayoria no
reunia el perfil para continuar un oficio o calificacién dentro de la empresa aseguradora. El
promedio de edad de estos trabajadores oscilaba entre los 35 y los 40 afios y presentaban un nivel
de escolaridad muy bajo, destacando incluso trabajadores que no sabian leer.

Cabe sefialar que la relacién de estos trabajadores con la organizacién sindical no era muy
estrecha, en parte por las diferencias en el estatus laboral derivado de las caracteristicas de las
tareas y de la calificacién, y por otra parte debido a confrontaciones en el trabajo entre
trabajadores de limpieza y de escritorio, reclamando estos iiltimos que los primeros no cumplian
cabalmente con sus funciones; no obstante que ambos pertenecian al mismo sindicato.

Aunque los trabajadores de la nueva compafiia de limpieza se encuentran afiliados a un
sindicato de su ramo, no existe relacion alguna entre éste y el sindicato de la aseguradora.

Perspectiva Sindical

A pesar de formar parte de la estrategia de reduccién de costos de la empresa, el
desplazamiento de personal hacia las empresas subcontratistas, no significa necesariamente que
el salario de estos ultimos sean menor al que recibian cuando eran asalariados directos de la
empresa aseguradora.

Lo que el sindicato no pudo evitar fue la reduccion de su membresia sindical, pues no
puede afiliar al mismo sindicato a los trabajadores de las nuevas compafiias subcontratadas, ni
tampoco a los socios de las mismas.

A pesar de la decision de la empresa de adelgazar su estructura de personal, el resultado no
es necesariamente el desempleo de los trabajadores, siempre y cuando empresa y sindicato estén
dispuestos invertir recursos para conservar la inversién en capital humano y asi propiciar una
practica y un clima laboral que contribuya al fortalecimiento de la estrategia de productividad de
la empresa, involucrando incluso a los proveedores. En este caso se ha visto que un nimero
significativo de ellos se acogié al programa de jubilacién anticipada, a la reubicacién por medio
del programa de reserva de personal, a la formacién de una microempresa y s6lo como ultima
opcion a la aceptacién de la indemnizacién por despido.
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Puede resultar viable la formacion de una microempresa, cuando este proceso cuenta con el
apoyo, asesoria y respaldo de una empresa establecida, asi como con el apoyo de la organizacion
sindical de la misma. En estas circunstancias, los 'ex-trabajadores’ tienen la ventaja de conocer a
fondo las demandas especificas de su cliente 'natural’, que es la organizacion de donde ellos
proceden.

El caso también mostr6 que la opcién de formar una microempresa es limitada y
condicionada a factores tales como: nivel de calificacion, experiencia laboral, grado de
especializacion, actitud frente al cambio y aptitudes propias a la persona. Todos estos pueden
limitar o potenciar la opcién de formar una microempresa subcontratista.

Ante la tendencia de la subcontratcion, el caso mostré que el movimiento sindical no sélo
puede intervenir sino también contribuir a crear condiciones més propicias para que los efectos
sobre los trabajadores no sean necesariamente negativos.

Caso 4. Empresa siderurgica

Contexto: Evolucion de 1a Rama

El comportamiento de la industria manufacturera en su conjunto fue de altibajos durante la
primera mitad de la década de los noventa, destacandose por un buen desempefio en el
crecimiento de la productividad (4 a 5 por ciento promedio anual) pero decreciendo en empleo
(un acumulado de -15% en 1994 comparado con 1990). Fueron afios donde la industria en
general aceler6 su proceso de modernizacion, racionalizando la mano de obra. (Laos, 1996;
Mertens, 1996) Este proceso fue lidereado por la gran empresa, mientras que las pequefias y
micros quedaron rezagadas, muchas de ellas sin capacidad de sobrevivir en el nuevo
entorno.(Brown, 1994)

Con la crisis de 1995, la produccion industrial bajé en un 7 %, recuperandose de nuevo en
la segunda mitad de 1996, basicamente a través de las exportaciones y la sustitucién de
importaciones, con un mercado interno todavia muy contraido a principios de 1997.
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Empleo, Productividad y Remuneracin En este contexto de Ila

Industria Siderrgica (Indice) evolucién de la industria mexicana, y
partiendo de que la sidertrgica es una
industria basica ligada estrechamente
a la produccién de bienes de capital,
se esperaria un comportamiento
prociclico en los altibajos de la
economia, tal como lo ha mostrado la
industria metalmecéanica en México
en la década de los ochenta.(Mertens,

01990 o1 o2 o o4 o 1996) También se esperaria €n su
------ 'Suhrlc Reat (operarios) momento que Con la' aperturaS
S g otz muchos de los productores nacionales

quedarian seriamente amenazados
por el atraso tecnolégico 'y
administrativo que tenian a principios de los noventa.(Castro, 1993)

No obstante las circunstancias poco favorables, las grandes empresas siderurgicas si
lograron adecuarse a las nuevas circunstancias, e incluso posicionarse mejor en el mercado, tanto
en el nacional como extranjero. Lo més sorprendente fue que en el peor afio de la economia
mexicana en su historia reciente (1995) la industria siderirgica logré un nivel de produccién
récord en su historia. : ‘

El comportamiento 'no esperado' se debe entender en el marco de la trayectoria que la
industria ha seguido desde mediados de los ochenta. Hasta €l principio de los noventa, la
industria en términos de produccién, estaba en un 52% en manos del Estado. Cuando se
privatiza, en el afio de 1991, queda en manos de grupos inversionistas fundamentalmente
nacionales, que de una u otra manera ya estaban en el ramo o bien, muy cerca de él, dentro de la
cadena productiva, sea por los insumos -mineria- o la comercializacién. Teniendo estos grupos
industriales una posicién financiera fuerte y contando con 'expertise’ en el ramo, aprovecharon ‘I_a
venta de las empresas estatales a un precio barato, con el compromiso de ir invirtiendo en ellas.
en los afios venideros. (Ibidem)

Con un esfuerzo de inversién que para 1996 sumaba alrededor de US $ 3,500 millones,
(Canacero, 1996) y aprovechando la tecnologia y capacidad instalada de las empresas ex-
estatales, que requerian sobre todo de una innovacién en la gestién administrativa y organizativa,
se llego al afio de la crisis desde una posicién que le presentaba 'todo por ganar y poco por
perder'.

La reorganizacion en las empresas primero, y después las inversiones e innovaciones en
gestion, como Ia aplicacién de los sistemas de aseguramiento de calidad ISO 9000, tuvieron
resultados impresionantes, duplicandose la productividad laboral, medida en tonelada por hora
persona en cuatro afios (1991-1995). A finales de 1995 muchas de las plantas de las siete
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corporaciones que concentran el 80% de la produccién de acero tenian instalado dicho
aseguramiento e incluso ya se comienza a documentar el sistema ISO-14000 (Siderurgica
Latinoamericana, 1995).

Los procesos anteriores conllevaron a una reduccién importante del personal ocupado,
sobre todo en los primeros afios de la reestructuracion, 1992-1994, reduciéndose el volumen de
empleo, de alrededor de 48 mil personas en 1990 a 34 mil en 1996.(INEGI-STPS) La reduccién
se dio tanto en el personal obrero como empleado, con lo que la composicion entre ambos grupos
de personal (70% obreros, 30% empleados) no cambié significativamente en esos afios, a pesar
de la mayor tecnificacion del proceso, del cual se esperaria hubiera significado
proporcionalmente menos personal obrero.

Hubo un costo social en este proceso de ajuste, modernizacion y recuperacion de esta
industria, que se reflejé en el empleo y los salarios reales de los trabajadores, quedandose los
Gltimos rezagados comparados con la evolucién de la productividad. Agravéandose con la crisis
de 1995 cuando la remuneracién real del personal operario cay6 en un 20%. (INEGI-STPS)

Las empresas tienen todavia interesantes mercados nacionales por abordar, que hasta ahora
no han sabido aprovechar, tales como el automotriz, que es una industria en crecimiento en
México, con un gran potencial de compra, debido a su creciente insercién en el mercado
internacional, a través de la cual se podrian fortalecer las exportaciones siderdrgicas de manera
indirecta. La Camara visualiza que México debera tomar el camino de la especializacién y de la
mayor calidad en sus productos, camino que requerird de una alta capacidad de aprendizaje e
innovacién; lo que demandara la dinamizacién y transformacién de la formacién y gestion de las
practicas en torno al recurso humano.

Caracteristicas de la Empresa

El caso que a continuacion se analiza es el proceso de subcontratacién en una planta sidertirgica
mexicana integrada, que a través del corporativo a que pertenece, controla el proceso desde la
extraccion de la materia prima (mineral de hierro) hasta la comercializacion.

La planta se dedica a la fabricacion de varilla y alambrén; es de tamafio grande. El
proceso de produccién de la planta incluye la transformacion de los minerales en fierro esponja
mediante un proceso de reduccion directa, que es insumo para las siguientes fases de la planta y
el excedente se vende a otras empresas. Las demés fases que integran el proceso son la aceria con
hornos eléctricos, el vaciado continuo, la laminacién y el acabado.

El 60% del personal de la planta estudiada se encuentra afiliado a un Sindicato de
industria, el cual a su vez estd adherido a una Federacion Sindical de cardcter nacional, con sede
en Monterrey. El comité ejecutivo del sindicato es el responsable de llevar a cabo las
negociaciones derivadas de la relacion laboral cotidiana, asi como la negociacion colectiva
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referida al salario (revision salarial) cada afio y la negociacion colectiva referida a todos los
contenidos de la contratacién colectiva (revisién contractual), cada dos afios; parametros
establecidos en la Legislacion Laboral.

Cabe destacar que en esta planta desde su fundacién (1969) y durante toda su evolucion,
nunca se ha desarrollado ni una sola huelga y la empresa tampoco ha sido demandada ante los
tribunales laborales ni por trabajadores en lo individual ni en lo colectivo. Lo anterior muestra
que las controversias, se han solucionado en un clima de resolucién sin mayores hostilidades y
sobre todo, evitando que lleguen a los representantes sindicales y empresariales de mayor nivel.

Lo anterior también se puede entender al observar que la direccién de la empresa desde su
inicio y como parte de los principios del corporativo al que pertenece, ha desarrollado un enfoque
del personal que la llevé a dotarlos de un centro deportivo y de recreacion social, a sostener un
servicio médico antes incluso de que se institucionalizara la seguridad social. En periodos mas
recientes, se han mantenido campafias antialcoholismo, de planificacién familiar; y se
promueven visitas de las familias al centro de trabajo. Es decir, se promueve la relacién
empresa/trabajador no sélo dentro de la planta, sino que se hacen extensivas las relaciones a los
diferentes espacios de la vida, tales como la familia, la comunidad, y el émbito personal,
"...predicando con el ejemplo, creando un ambiente de respeto hacia el ser humano, trabajando
en equipo, colaborando todos con nuestro granito de arena..": consolidando de esta manera un
sistema de relaciones laborales vinculado a preceptos incluso de tipo moral y paternalista.

Tran i0 1 I iada®

La estrategia de mercado de la planta estudiada se ha caracterizado en la década de los noventa
por tres senderos. En primer lugar, el camino de la especializacién hacia aceros de alta calidad y
disminuir su participacion en mercados de 'commodities’ (productos de masa). En segundo lugar,
la capacidad de ofrecer precios bajos. En tercer lugar, iniciar el camino hacia la exportacién.

La suma de estos tres ejes le ha permitido llegar en 1996 a una produccién récord en su
historia y recuperar sus niveles de rentabilidad operativa, antes del costo financiero, alcanzando
en 1996 nuevamente el nivel que tenia en 1990, de alrededor de 13% real (utilidad sobre activos).
La meta es llegar a una rentabilidad operativa del 20%.

% Todos los datos que se presentan en los siguientes apartados, en relacion al caso, proceden de fuentes
directas de la gerencia y sindicato de la planta estudiada.
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CAPACIDADES COMPETITIVAS Y OBJETIVOS DE PRODUCTIVIDAD

1991-1996

*. Precios Bajos

*.Ajustar Volumen de Produccién a
los Cambios en la Demanda

*. Ofrecer Calidad Consistente en
Productos

1. Aumentar Eficiencia Operativa de los
Factores de Produccién

2. Disminuir Costos

3. Mejorar la Calidad del Producto

. 1997-2000

*. Ofrecer Productos de Alto
Rendimiento

*. Ajustar Volumen Produccién a los
Cambios en la Demanda

*. Ofrecer Calidad Consistente en
Productos

1. Mejorar la Calidad del Producto

2. Disminuir Costos

3. Incrementar Capacidad Instalada

Los ejes de la capacidad competitiva en la década de los noventa que se mantienen
invariables son la calidad consistente del producto y el ajuste del volumen de produccién a los
cambios en la demanda (flexibilidad en el volumen y en el 'mix' de productos). Lo que cambia en
prioridad es la capacidad de ofrecer productos a precios bajos, que fue prioritario hasta 1995-6.
En su lugar, para los afios siguientes, aparece la capacidad de ofrecer productos de mayor

confiabilidad y rendimiento, como es el alambrén de alta calidad (contribuci6n).

ESTRUCTURA DE COSTOS 1996

Mano dé Obra

7%
Materiales y Energia 59%
Otros Costos (amortizacién de equipo e 34%
instalaciones)
Total 100%

La capacidad de ofrecer productos a bajo precio durante el periodo 1993-1996, se apoyé
en una estrategia de productividad orientada a aumentar la eficiencia operativa de los factores de
‘produccién, combinada con la reduccién general de costos. Dentro de los objetivos de
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productividad para 1997-2000, la disminucién de costos sigue ocupando un lugar primordial,
aunque ya no a partir del aumento de la eficiencia operativa de los factores de la produccion, que
se considera ha llegado a niveles suficientemente elevados por el momento, dado la base
tecnoldgica con que se cuenta. Ahora la disminucién de costos se plantea a partir de la gestion
del proceso en su totalidad y en combinacién con el incremento de la capacidad instalada. El
componente mas significativo para la reduccién de costos lo representa la suma de los
materiales y la energia, con un 59% del total del costo de produccion.

El mejoramiento de la calidad del producto tendra la mayor prioridad para los afios
venideros, muy ligado a los nuevos productos que se pretenden desarrollar y a la implementacién
y conservacion del sistema de aseguramiento de calidad ISO.

EVOLUCION DEL PERSONAL

o Base y por Contrato Externo
La dindmica de la

= 1600
ocupacion en la planta en \
, 1400
la década de los noventa
1200 =™

se car'a,ctenza por una Seo \
reduccién marcada 1000 D ——

(31%) del personal total 200 It
ocupado, incluyendo los

800

que laboran por contrato

externo. Esta cifra se 400

4 i _/’

vuelve mas pronunciada 200 . _
si se considera solo el

T T T T

[~

personal total de base, 1990 o1 02 03 04 o5
que disminuy6 en el T T e
mismo periodo en un —— TOTAL

48%, y ain mas cuando

se toma al personal sindicalizado, que cayé en un 63%. En 1996 la planta llegé a un promedio
de 644 personas ocupadas, de las cuales 298 eran sindicalizadas.(sin considerar personal
subcontratado) La misma planta en los afios ochenta ocupaba a méas de dos mil personas,

produciendo en volumen menos de la mitad a lo que esta llegando en la actualidad.

Segin la gerencia, el proceso de desincorporaciéon del personal ha sido de forma
paulatina, ayudando a la persona en cuestion si asi lo requiere, a encontrar otra ocupacién en la
localidad.

Una segunda caracteristica de la dindmica del empleo es la creciente subcontratacion o
externalizacion.
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La tercera caracteristica es la drastica reduccion del personal sindicalizado, que en 1990
todavia representaba el 65% del personal ocupado, porcentaje que se redujo a un 46% en 1996.
Detras de esta disminucién de la participacién del personal sindicalizado hay otro fenémeno y es

la creciente profesionalizacién del trabajo en planta.

Ubicacion de la Subcontratacién dentro del Proceso Global de Transformacion

La reingenieria organizativa se hizo sobre dos ejes: por un lado concentrarse en su actividad
principal, es decir, en su especialidad, donde se concentra el valor agregado del negocio (‘core
activity') y por el otro, depurar la 'grasa' y el desperdicio para llegar a una organizacién esbelta.
Esto llevé a subcontratar o externalizar todo lo que no estd relacionado directamente con la
produccién del acero, como son el mantenimiento externo a instalaciones y el especializado a
equipo, la seleccion y alimentacion de la chatarra al horno, el servicio del uso de la grua para el
embarque final, entre otros.

TRAYECTORIA DE LA REINGENIERIA DE LA PLANTA
SEGUN AREA DE GESTION

TECNOLOGIA

GESTION PRODUCCION
ORGANIZACION DEL
TRANAJO

RECURSOS HUMANOS
RELACIONES LABORALES

1992 3 4 516 [7

La reingenieria fecnoldgica consiste en la transformacién hacia una planta de productos
de acero de alta calidad, para lo cual fue necesario desarrollar una estrategia de inversién en
etapas que pretende concluir en 1997, con la adquisicién de un nuevo horno.

La reingenieria de la organizacion del trabajo y de la gestién de recursos humanos,
empezo6 por una reingeneria de la relacion laboral, primero del personal directo y a partir de
1997, del personal administrativo. Lo fundamental de esta reingenieria consistié, segin el
gerente de recursos humanos, en que "(..) antes solamente el sindicato pedia. Ahora los pedidos
y planteamientos vienen de ambos lados. También la empresa tiene sus peticiones. Se planted al
sindicato la situacion incierta y dificil del mercado mundial del acero, con precios
tendencialmente a la baja y con accionistas que exigen una rentabilidad creciente sobre la
inversion. Si se quiere mantener su fuente de trabajo, se tendrd que hacer una consideracion en
cuanto al costo laboral y preocuparse mds por prepararse continuamente.” Esto junto con la
propuesta técnica de modificacién de la demarcacién de funciones, marcé un cambio en el
gjercicio del poder y liderazgo de la gerencia en la planta.
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A mediados de 1996 se dio por terminado el contrato colectivo de trabajo, indemnizando
a todo el personal y recontratandolo por completo con un nuevo contrato colectivo, aunque bajo
otros términos y empezando de nuevo a acumular su antigiiedad. Las razones de la
reestructuracion fueron basicamente tres: a) reducir el costo del contrato, que habia acumulado
muchas prestaciones en comparacién con la competencia, alcanzando éstas en promedio una
proporcién del 140% sobre el salario base; b) modificar la organizacion del trabajo hacia: la
multihabilidad y la flexibilidad; con un sistema de ascenso basado en conocimientos y
habilidades, y no en el escalafén ciego por antigiiedad, como era antes; y, c) cumpliendo las
normas ISO 9002 en la realizacién de las tareas.

La reduccion del costo laboral que se logré con esta medida fue del orden del mercado de
trabajo, segin la gerencia de recursos humanos. Ademas, la planta se caracteriza por tener un
amplio programa de asistencia social al trabajador y su familia. Con las indemnizaciones se
formé una caja de ahorro para el personal, y la gerencia afirma que por la suma acumulada, se
esta en condiciones de obtener la mejor rentabilidad en el mercado de dinero.

El cambio en la organizacion del trabajo significa, segun la gerencia de recursos
humanos, el rompimiento de una cultura de trabajo que se forjé durante muchos afios. Proceso
que apenas se estd iniciando y que conllevé a compactar y reducir el niimero de puestos o
categorias a 5 por gerencia, cuando antes eran en algunos casos hasta 15.

El sindicato por su parte sefialé que se ha dado una disminucién de labores y habilidades
manuales requeridas; y en contraposicién, el aumento de las habilidades mentales y los
contenidos técnicos en las tareas, incrementandose el tiempo de practica necesario para dominar
las mismas. A pesar de que el empleo se redujo en todas las 4reas en los afios 1990-96, se
recurrid a contratar personal técnico especializado. La escolaridad promedio del personal directo
en operacion era 9.5 afios en 1996, que es relativamente elevada si se compara con el promedio
nacional que no rebasa los 6 afios.

La multihabilidad diferentes actividades tanto de operacion como de
conservacion..."(Contrato Colectivo de Trabajo 1996-1998), es decir, la realizacién de tareas de
operacion de un equipo y mantener en buen estado a éste, reduciendo la brecha entre
calificaciones definidas que estos distintos tipos de trabajo habian generado en el pasado. .

La multihabilidad es entendida por la empresa como " ...Ia capacidad y aptitud adquirida
y desarrollada por los trabajadores para desempefiar indistintamente diferentes actividades tanto
de operacién como de conservacion ...” (Contrato Colectivo de Trabajo 1996-1998), es decir, la
realizacion de tareas de operacién de un equipo y mantener en buen estado a éste, reduciendo la
brecha entre calificaciones definidas que estos distintos tipos de trabajo habian generado en el
pasado.

Por otra parte, para la empresa queda claro que la aplicacion del concepto de
multihabilidad, es el comienzo y el cimiento en el que sera construida su potencialidad de



67

flexibilidad organizacional, misma que consiste en la rotacién del trabajador entre funciones de
una o varias areas; es decir abre la posibilidad de utilizar las capacidades de los trabajadores en
las diferentes funciones y 4reas en las que estd organizada la empresa.

El nuevo contrato colectivo de trabajo, simultaneamente con la estrategia de estandarizar
el mantenimiento para que el operario puede intervenir en esa actividad, subcontratando todo lo
especializado, permite a la gerencia planear, controlar y evaluar mucho mejor que antes al
personal por resultados y romper con la cultura de la segmentacién de responsabilidades.

Alcance de Ia Subcontratacion en Planta

Entendiendo y limitando el concepto de la subcontratacion en este caso a todas aquellas personas
que operan y o prestan sus servicios en la planta, pero que no figuran bajo la responsabilidad
laboral de la empresa estudiada, se afirmé que siempre ha existido y que a lo largo de los afios se
ha extendido.

No obstante, este proceso se aceleré a partir de 1994, con la politica denominada
‘outsourcing' (externalizacién), incorporando las siguientes 4reas: el manejo del material hasta su
llegada al horno; el mantenimiento especializado; y los servicios de apoyo. Si bien el
‘outsourcing' en el sentido estricto de la palabra se venia haciendo desde siempre, el significado
que le fue asignado a partir de 1994 fue pasar a otra empresa la responsabilidad de hacerse cargo
de determinadas operaciones del proceso en la planta. Es decir, la actividad no cambia, sino lo
que cambia es la figura juridica y de mando que se hace cargo de la misma.

Entre 1994 y 1996, se duplicé el personal contratado por honorarios y el personal
trabajando a través de contratistas dentro de la planta (de 198 a 428). En el mes de enero de
1997 llegé inclusive a la cantidad de 738, lo que significaba una relacion de aproximadamente
1:1, entre el personal de base y subcontratado en planta. Este aumento a principios de 1997 se
debia a la instalacién de un nuevo horno. En cuanto al concepto de 'outsourcing', este llegé a la
suma de 200 trabajadores en esta ultima fecha, representando el 30% del personal total ocupado.

Estructura de la Subcontratacién y Procedimientos de Regulacién Laboral

La subcontratacién entendida como el ingreso de personal en planta a través de
compaifiias diferentes a la empresa sidertrgica, la que en adelante se denominara 'la principal', se
da en relacién a cualquier grado de especializacion: la alta, la mediana y la baja. De este modo se
encuentra desde personal altamente especializado de IBM, Siemens y ABB, hasta personal de
limpieza industrial y mantenimiento de edificios.

La estructura de la subcontratacion es de la manera siguiente:
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ESTRUCTURA DE LA SUBCONTRATACION

PLANTA SIDERURGICA
enero de 1997
Figura Numero de Numero de
Empresas Personal
Basicas 2 302
Outsourcing 6 200
Servicios 87 236
Varios
Honorarios 49
Profesionales

Las dos compafiias 'basicas' se dedican a actividades de servicios determinado por obra
(denominacidn juridica 'precio alzado') o por tiempo (denominacién juridica 'administracién’) y
en general se refieren a trabajos de limpieza, de pintura, de obra civil, servicio de instalacién y
mantenimiento electromecénico a instalaciones, entre otros. Es decir, actividades no
directamente relacionadas con el proceso productivo. Hace mas de diez afios estas empresas
fueron fundadas por ex-gerentes de la compafifa principal, de mucha confianza, y operan bajo
una figura juridica que el gerente entrevistado calificaba como 'delicado’, por la siguiente razén.

La compafiia basica contrata personal y lo surte o presta a un 4area de la planta,
transfiriendo el mando o control a la Gltima. "Como la Ley Federal del Trabajo estipula que las
condiciones de trabajo (salarios, prestaciones) los determina el que subordina y no quien
contrata, estos trabajadores podrian exigir las mismas condiciones que los trabajadores de la
empresa principal.” Para evitar cualquier problema laboral, la empresa se protegié por una parte
con una relacién de alta confianza con la empresa contratista y por otra parte, con un contrato
colectivo de proteccion de un sindicato de empresa. Por lo regular el trabajador no sabe que esta
sindicalizado, y por lo tanto carece de vida sindical, aunque al mismo tiempo este contrato evita
que se sindicalice con otra organizacién gremial.

La segunda figura, el 'outsourcing', surgi6 hace tres afios. Cinco de las seis compaiifas de
‘outsourcing' desde antes eran proveedores de partes y/o de servicios de la empresa principal.
Esta ultima les empieza a transferir actividades de operacién y/o mantenimiento, bajo un contrato
de uno o mas afios, haciéndolas responsables del personal, la operacién y el mantenimiento de la
actividad en cuestion. Entre estas hay empresas especializadas en el manejo de material, otra en
valvulas asi como la IBM para la parte administrativa.
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Para evitar problemas y sincronizar el ambiente labora) entre la empresa principal y las del
'outsourcing', la primera propicia la sindicalizacién de las tltimas, organizéndose el personal con
la misma Federacién Sindical Nacional a que est4 afiliado el sindicato de la empresa principal.

La tercera figura es mas dispersa, consta de muchas compafiias, aunque 8 empresas
concentran el 70% del personal subcontratado bajo esta modalidad. La diferencia con el
'outsourcing' es que la relacién individual de la persona con la planta principal, es generalmente
de menor duracién, aunque la compafiias mantienen una relacién constante en el tiempo con la
empresa principal.

En todos los casos pero sobre todo en los tltimos, la empresa principal guarda especial
cuidado de que las empresas subcontratistas cumplan con condiciones minimas laborales,
evitando que se 'recarguen' socialmente sobre el trabajador para reducir costos. Esto es delicado
por dos razones: a) se podria causar un conflicto laboral en planta; b) se podrian causar
accidentes y/o fallas graves en la calidad del proceso. Por eso, la empresa principal maneja un
codigo laboral que deben cumplir las empresas subcontratadas para que puedan ser aceptadas
como subcontratistas. Los principales elementos del codigo son: a) no haber tenido huelgas; b)
cumplir cabalmente con los pagos del seguro social y de otras prestaciones marcadas per la Ley,
¢) otorgar el equipo adecuado de seguridad a los trabajadores.

Finalmente est la figura de los trabajadores por honorarios profesionales, que se ubica
sobre todo en las 4reas de proyectos, ingenieria y dibujos para nuevos equipos y/o instalaciones y
para apoyar a la administracion.

Tres d b ratacio

De los tres casos de subcontratacion que se analizaran, dos se ubican en el ‘outsourcing'
emergente y estan en plena expansién, mientras que el tercero si bien es una empresa del tipo
'outsourcing', su actividad se ha ido reduciendo en los wltimos afios. Los primeros dos se
distinguen a su vez en que uno de ellos es altamente especializado, con una actividad vinculada
directamente con la tecnologia especifica de un 4rea del proceso: la olla de vaciado continuo.

Caso 1: Empresa Especializada en: E] manejo de mineral, de recuperacién de chatarra, de
operacion y manejo de equipo mévil y de limpieza en 4reas productivas

La empresa subcontratista pertenece a un consorcio internacional cuya sede en México esta
en Monterrey. Tenia a un grupo de 20 trabajadores en la planta de la empresa principal, cuando le
fue concesionado el manejo de mineral y actividades similares, lo que le hizo crecer a 131
trabajadores. La mayoria de los nuevos trabajadores incorporados eran ex-operadores de la
empresa principal, lo que significaba la ventaja de que conocian bien el 4rea. Los dos principales
problemas que se presentaron eran, segin los gerentes entrevistados de esta empresa
subcontratista, los siguientes. En primer lugar, el trato de los supervisores, que en esta empresa
cra considerado mas 'rudo' que en la empresa principal, con una cultura laboral més a la 'antigua’.
En segundo lugar, el hecho de que por el mismo tipo de trabajo y todavia con mayor intensidad,
al trabajador se le pagaba un 20% menos en el salario tabulador y un 50% menos en prestaciones.
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Para salirse de esta situacion de tension laboral, la empresa subcontratista se apoyo en su
sindicato, afiliado a la misma federacion que el sindicato de la empresa principal. Este sindicato
empezo una labor de convencimiento, argumentando que ante la crisis las opciones de empleo no
eran muchas y que efectivamente en el pasado se descuidaba la optimizacion en las operaciones.
"Fue una labor ardua, ya que la gente no aceptaba a la primera el cambio; hubo muchos
problemas y agarrones verbales.” (cita gerente subcontratista). Al mismo tiempo el sindicato
negocid con la empresa subcontratista ampliar aspectos econdémicos tales como aguinaldo,
prima vacacional, y algunas otras prestaciones, que originalmente eran menores.

Asi el sindicato realizo una labor importante en la regulaciéon del cambio, lograndose
conformar un grupo de trabajadores focalizados en su especializacién y con equipo mas idoéneo
para realizar sus funciones Los resultados no se dejaron esperar: en dos afios se alcanzé una
eficiencia mayor a lo que se acostumbraba en el pasado, en un 100%, en cuanto a disponibilidad
de equipo cuando el proceso se lo requiere. La mayor eficiencia se dio sobre todo por la
reduccién de tiempos muertos y por la mejor planeacidon de sus funciones, evitando la
duplicacién en las tareas.

La subcontratista a diferencia de la empresa principal, aun no tiene una gestion bajo la
norma ISO 9002, aunque lo tiene planeado introducir en 1998. Mientras la empresa principal
indujo al personal de la empresa subcontratista en los principios de ISO, sin cobrar por esto. Por
su parte, la empresa subcontratista ha sido muy limitada en capacitar el personal, aunque para
1998 piensan adaptar el nuevo esquema de capacitacién por multihabilidad y flexibilidad que la
empresa principal esta desarrollando.

Caso 2: Empresa Especializada en: La instalacion y operacién de valvulas deslizantes para
vaciar el acero liquido de la olla del distribuidor; operaciéon de mantenimiento y reparacion de
tapones porosos de la marca Kurosaki

La empresa subcontratista es altamente especializada y pertenece a un consorcio
internacional con sede en Bruselas, Bélgica. Tiene a 10 trabajadores residentes en la planta,
especialistas en el manejo de las ollas de colado continuo. También son ex-trabajadores de la
empresa principal que ésta compaiiia contratd para esta nueva labor en la que se vio involucrada;
el supervisor de dicha empresa también era parte del personal de supervision de la empresa
principal.

Antes, esta empresa surtia solamente partes (valvulas; tapones porosos) a la empresa
principal; ahora su campo de accion se ha extendido hacia el servicio de operacién y
mantenimiento de maquinaria, equipo que en sus partes medulares tiene dispositivos fabricados
por ella.

A pesar de su alto grado de especializacion y responsabilidad, el salario de los trabajadores
es similar a la empresa subcontratista del caso anterior, es decir, en un 20% por debajo del salario
tabulado de la empresa principal y otro tanto en cuanto a prestaciones, ademas de que no cuenta
con un sindicato. Segin el gerente de operaciones, se trata de personal con bajo nivel de
escolaridad pero con una experiencia de mas de 10 afios en esta area. Este bajo nivel de
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educacion gener6 en su momento una tensién con la empresa principal, que exigia de su personal
un nivel minimo de secundaria. Para no quedarse atras, la empresa subcontratista, por las tardes,
empezd a dar adiestramiento para saber registrar indicadores de productividad. Tampoco tiene
ISO a nivel local, aunque su sede en Monterrey ya cuenta con dicha certificacion. Y resalta el
hecho de que sus trabajadores no han sido capacitados en ISO por la empresa principal.

Aqui e igual a la empresa subcontratista 1, la eficiencia mejord en un 95% en dos afios,
haciendo con 10 operarios lo que se hacian con 16. El principal origen de esta mejora se ubica en
la mayor y mas directa comunicacién entre el personal de operacion y supervisiéon. Con ello, los
trabajadores estin tomando mayores responsabilidades y dejan de lado el 'tortuguismo’, segin el
gerente. También ayudo la focalizacion en la especialidad, lo que permite meterse al fondo de las
cosas, lo que en el pasado no ocurria: "antes hubo mucha tolerancia en el proceso, lo que es
tipico para una empresa grande."” Finalmente, la gente puede acceder a un escalafén dentro de la
empresa subcontatista, aunque en la mayoria de los casos significa cambiar de residencia y de
unidad industrial en la cual realizara su labor.

Caso 3: Empresa Especializada en: Reparacién de equipos en aceracion y de ganchos del
transportador de rollos de laminacion; brazos portaelectrodo de hornos eléctricos ; lanzas de
oxigeno y beas

Esta empresa subcontratista fue fundada en 1986 por un ex-gerente proveniente del area
de laminacién de la planta principal y por otro ex-gerente. La empresa empez0 con 4 personas y
en la actualidad ha crecido a 40. La mitad de esa cantidad estd constituida en una cuadrilla de
trabajo de campo y esta trabajando dentro de la planta principal, mientras que la otra mitad esta
laborando en el taller que tiene la empresa subcontratista afuera de las instalaciones de la
empresa principal. La mayoria de los contratos los tiene con la planta siderdrgica, aunque
recientemente ha puesto mayor énfasis en diversificar su clientela ante la reduccién de materia de
trabajo ofrecida por la planta siderurgica.

La especialidad de esta empresa es la soldadura y la paileria: tuberia de acero al carbdn;
trazos y corte; ensamble de estructuras; actividades que antes se realizaban en la empresa
principal a través de un taller de maquinado y soldadura. La soldadura con gas argln, para
tuberias de acero inoxidable, no la tiene como especialidad 'oficial’, aunque en la practica si lo
hace cuando se le presenta la necesidad.

De acuerdo al gerente, se trabaja de acuerdo a las normas ISO 9000 pero no estan en
posibilidades econdmicas de financiar el proceso de certificacion. La empresa principal le
proporciona informacion y asesoria en torno a los estandares SO y esta en proceso de certificarla
como proveedor confiable en el marco de ISO.

El salario de los trabajadores es similar a los otros dos casos de subcontratacion aqui
descritos, con un nivel de prestaciones menor a la empresa principal y no tiene sindicato. La base
de la calificacion de estos trabajadores es el adiestramiento directo impartido por los duefios de la
empresa.
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La principal dificultad que enfrenta esta empresa en la actualidad es la disminucion en un
50% de su mercado debido entre otras causas, a la modernizacién de los equipos de la empresa
que requieren de menos mantenimiento que en el pasado y aparte, de otro tipo de mantenimiento
en el que ellos no tienen dominio. Lo anterior se explica por el origen mismo de la empresa, que
fundaba su ventaja competitiva en el conocimiento acumulado sobre los equipos de la planta
(rodamientos, reductores, etc.) por los ahora duefios de la empresa. Dicha ventaja se ha venido
erosionando en la misma proporcién en que se ha modernizado la tecnologia de la empresa. En
palabras de uno de los duefios: "...si no me involucran desde el proceso de montaje de un equipo,
mds dificultades tendré para ofertar un mantenimiento cuando dicho equipo una vez en
operacion lo requiera..." Esta situacién lo ha convertido en més vulnerable ante las empresas
competidoras.

Por otra parte el gerente de esta empresa subcontratista mostro una actitud critica hacia la
empresa principal en su esquema de negociacion y ejecucion de los contratos externos,
enfatizando que se carece de un programa de desarrollo de proveedores por lo que éstos tampoco
pueden hacer una planificacién a largo plazo. Espera que tarde o temprano la empresa principal
modifique su actitud ante los proveedores, estableciendo una relacion mas estrecha, de mas largo
plazo y menos burocratica con ellos.

‘En materia de capacitacién y calificacién la mayor deficiencia consiste en la limitada
interpretacion de planos, incrementando el tiempo necesario para ejecutar un trabajo y el riesgo
de desperdicio o retrabajos.

Efectos para la Empresa

La aceleracion de la subcontratacion a partir de 1993-94, se ubica en un contexto en el cual
la empresa principal buscaba reducir costos para recuperar los niveles de rentabilidad demandada
por el mercado accionista por un lado y por el otro, consolidar la estrategia a largo plazo que
consiste en orientar todos sus esfuerzos a una sola actividad: el trabajo que da valor agregado
directo a la produccion de acero.

SUBCONTRATACION: PRINCIPALES

MOTIVOS Y PROBLEMAS
Motivos Problemas
e reducir costos de personal e incumplimiento de los plazos
evitar ampliar la plantilla e ineficiencia servicios subcontratados
de trabajadores e dificultad para atender los cambios
e grado de especializacion de los en las especificaciones técnicas del

contratistas establecimiento
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Como se dijo antes, la empresa principal vio alcanzados sus objetivos, con la reduccidn de
personal y aprovechando el grado de especializacion de los subcontratistas.

Entre los problemas relativos a la subcontratacion cabe destacar que entre ellos no se
mencionan las restricciones legales, ya que éstas no son un problema. Los problemas mas bien se
ubican en los procesos de gestion de la subcontratacién, desde su negociacién hasta el
cumplimiento del cédigo de relacién laboral definida por la empresa principal.

En cuanto al proceso de negociacion de los contratos, se menciond la elevada
centralizacién en los negociadores y cotizadores financieros, que pueden decidir sobre la
compafiia contratada sin involucrar en la decision a la linea de produccién o al 4rea de relaciones
laborales, haciendo prevalecer el criterio de costo sobre el criterio de eficiencia, base técnica,
calidad y condiciones de trabajo, tales como los requisitos minimos de seguridad e higiene.
Dicho por uno de los gerentes de recursos humanos, en la empresa se carece de una cultura de
gestién mas integral que articule de manera descentralizada la toma de decisiones en torno a la
subcontratacién y que ponga en practica una forma menos divorciada y vertical de relacién entre
subcontratista y empresa principal.

Sumado a lo anterior existe en los gerentes de operacién una costumbre arraigada de
priorizar las necesidades técnicas de su 4rea por sobre los requisitos laborales que debiera
cumplir la subcontratista, lo que a su vez ha generado tensiones con la gerencia de recursos
humanos, la cual ha tenido que ceder y permitir que laboren los subcontratistas aun sin cumplir
con la normatividad laboral especificada por la empresa principal .

Efectos para el Trabajador

El proceso de subcontratacion ha sido visto por el sindicato como una de las medidas inevitables
que la empresa ha tenido que emprender en su trayectoria por disminuir costos y fortalecer su
posicion competitiva. La primera accién del sindicato consistié en que la empresa demostrara el
elevado costo y la baja eficiencia del trabajo que se pretendia subcontratar, ademas de garantizar
que al subcontratarse estos trabajos, seria mejor y sin elevar el riesgo de accidentabilidad en la
planta.

Los mayores logros de la intervencion del sindicato en el proceso de subcontratacién han
consistido en alcanzar una mayor prima por despido para los trabajadores que han debido ser
desplazados de la empresa. Por otra parte, el sindicato también ha buscado que por medio de su
intervencion y a través de la empresa principal, las empresas subcontratistas absorban en su
plantilla a aquellos trabajadores que asi lo soliciten, logrando esto ultimo en alrededor del 70%
de los casos. Esto fue critico sobre todo en el caso del personal de edad mayor (40 afios y mas)
que de otra manera no hubiera podido conseguir un nuevo empleo.

En cuanto a las remuneraciones, se nota un descenso en el salario directo de un 20% en
promedio, ademds de una reduccion sustantiva de prestaciones econémicas tales como, prima
vacacional, aguinaldo, prima por asistencia, premio por productividad, entre otros.
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Respecto a las condiciones y ambiente de trabajo, resalta la disminucién de los derechos de
los trabajadores subcontratados, ya que carecen de servicios de comedor, transporte e incluso y lo
que mas resalta en una empresa de clase mundial, la carencia de sanitarios y vestidores para
dichos trabajadores. Otro efecto importante ha sido el incremento de la jornada de trabajo asi
como en el deterioro de la atencion en el servicio médico.

En cuanto a la capacitacion se debe mencionar que no es atendida como algo prioritario por
las subcontratistas, ni es materia de negociacién con los trabajadores, a diferencia de lo que
ocurre con la empresa principal, en la cual hay un ambicioso programa de formacion hacia las
multihabilidades, la flexibilidad y el cumplimiento de ISO 9002.

Algunos de los efectos antes dichos se explica por el énfasis puesto por los negociadores de
la empresa principal en el aspecto de disminuir costos y hacer competir a los subcontratistas
sobre este criterio. Esto ha llevado, de acuerdo a un gerente de recursos humanos, a que las
subcontratistas recarguen la disminucién de costos sobre los trabajadores y sus condiciones.
Tipico ejemplo de ello ademés de lo visto anteriormente, es registrar con el salario minimo a los
trabajadores en el sistema de seguridad social, fondo de vivienda y sistema de retiro, aunque el
salario real que reciben sea mayor a dicho minimo.

La organizacién sindical de la empresa principal tiene restricciones legales para
sindicalizar a los trabajadores de las empresas subcontratistas. La restriccién consiste en la
limitacién de la titularidad del contrato colectivo firmado con la empresa principal, ya que la
fragmentacion de la materia de trabajo da origen a diversas empresas, a diversos contratos y por
lo tanto, a la posibilidad de formar diferentes organizaciones sindicales, aunque no en todos los
casos los trabajadores se sindicalizan.

Perspectiva Sindical :

Las principales conclusiones a que este caso lleva, son las siguientes:

a) La aceleracion del proceso de subcontratacion forma parte de la estrategia de
innovacion de la empresa sidertrgica hoy en dia y el cual desde la perspectiva
sindical, es muy dificil de impedir permitiendo solo negociar aspectos correlativos a
dicha subcontratacion, tales como limitar en algunos aspectos la precariedad en el
empleo.

b) Se observé una clara articulacion entre las medidas de reingenieria laboral en relacion
a la organizacion del trabajo en la empresa principal y el incremento de la
subcontratacién. Con la primera se busca fortalecer la flexibilidad interna y con la
segunda, dominar la especializacién de procesos y areas que por la complejidad del
proceso sidertrgico, es dificil eficientar sin focalizar los esfuerzos, tal como lo
permite el proceso de subcontratacion.

¢) El efecto principal en el recurso humano es que tanto interna como externamente se
redujeron los costos relacionados con ello, disminuyendo las remuneraciones y las
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condiciones de contratacién colectiva, modificando la naturaleza de la negociacion
colectiva, de maneras tales como: i) fragmentacién de las organizaciones sindicales
involucradas; ii) fomento de la contratacion individual; iii) vinculando de manera mas
estrecha la calificacion y los resultados con los niveles de remuneracion

d) La relacién entre empresa principal y subcontratista genera nuevas vulnerabilidades
entre las que destacan: a) los diferentes ritmos de modernizacién y/o practicas de
gestion; b) el surgimiento en una misma empresa de trabajadores considerados como
de 'primera categoria' y de 'segunda’ (de los subcontratistas); ¢) un clima laboral mas
complejo que dificulta el consenso y el control por parte de la empresa principal, al
aumentar el nimero de interlocutores.

e) La tesis de que la subcontratacion de trabajo especializado lleva a mejores
condiciones de trabajo (salarios, capacitacion, seguridad y ambiente) resulta cierta
solamente para aquellos trabajadores que cuentan aparte de su especialidad, con una
profunda formacién en la misma. Cosa que en esta empresa solo ocupa una parte
minima de subcontratados, como por ejemplo los especialistas de IBM, Siemens o
ABB.

f) La subcontratacion en empresas pequefias, propicia el incumplimiento de la
legislacion laboral respecto a salarios, condiciones de trabajo y seguridad social, atin
cuando hay contratos colectivos, sin embargo, por su naturaleza de ser contratos de
proteccion, no propician una vida sindical que podria reivindicar dichos derechos
basicos a través de la negociacion colectiva.

La subcontratacién aun no forma parte de la agenda sindical de manera prioritaria,
intentando negociar solo sus efectos sin involucrarse en su disefio para quitar de origen los
impactos en la calidad del empleo. Ademds la organizacién sindical no ha acompafiado el
proceso de descentralizacion de la produccion con una rearticulacién de su estructura interna y
sus niveles de representatividad.

RESUMEN Y CONCLUSIONES

El concepto de subcontratacién considerado en este trabajo, es un concepto amplio que abarca
desde la subcontratacion de personal en las empresas; hasta el trabajo realizado por proveedores
y maquiladores con los que la empresa contratante mantiene algin tipo de injerencia con el
subcontratista para vigilar la calidad del producto y/o proceso productivo; o bien, existe un
vinculo en el que la empresa contratante surte, de manera temporal, los materiales; equipos o
materias primas de trabajo a la subcontratista.

Los elementos basicos del concepto de subcontratacion utilizado son: a) el rompimiento o
la no existencia de una relacién laboral formal entre el empleador de la empresa contratante y los
trabajadores de las empresas subcontratadas y b) la existencia, entre ambas empresas de una
estrecha relacion de tipo econdmica; tecnoldgica y/o de mercado, mas alld de una relacién
tradicional de proveedores.
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Esta dificultad para definir con precision el fenémeno de la subcontratacion, se refleja en
las diferencias de los conceptos usados por las fuentes de datos estadisticos, lo que genera que el
grado de confiablidad de los mismos resulte bajo. Por ejemplo, en el caso de la Encuesta
Nacional de Empleo, Salarios, Tecnologia y Capacitacion en el sector Manufacturero, que se
puede considerar como la encuesta mas completa en materia de nuevas tendencias del mundo
laboral, se considera trabajador subcontratado al trabajador contratado de manera eventual.

Lo anterior, conduce a la conclusién de que resulta imprescindible contar con una
estadistica confiable sobre este fenémeno, con el objetivo de conocer su magnitud y mantener
una vision actualizada sobre la evolucion del mismo y por tanto poder dimensionar su estrategia
al respecto.

Si bien los datos estadisticos no corroboran la tendencia a incrementar y hacer distinta la
cadena de subcontratacion, se observa una inclinacién hacia la subcontratacion como propuesta
de desarrollo econémico-social, cuando se analiza la definicién de la politica economica del
gobierno; la posicion de los empleadores y los cuatro estudios de caso documentados.

En cuanto a politicas del gobierno se observa un cambio, al considerarse como uno de sus
ejes centrales de desarrollo econdmico, el fomento de la subcontratacién y las redes de
subcontratacion entre empresas grandes, medianas, pequefias y micro, con ¢l fin de fortalecer el
sistema de relaciones inter e intra empresariales como base de la competitividad sistémica.

No obstante, los instrumentos de fomento utilizados por el gobierno para desarrollar a las
empresas en el nivel micro, no son los mas adecuados, dentro de una economia abierta y con
acelerados ritmos de cambio tecnoldgico. El fomentar las relaciones entre empresas cae dentro de
una estrategia de generar un ambiente mas propicio para la productividad y la competitividad,
dejando las decisiones especificas de como hacerlo a la dindmica del mercado.

Lo anterior, desde la perspectiva empresarial, se cuestiona, no por estar en contra de estas
medidas de politica industrial, sino por la forma y las herramientas utilizadas, las cuales no van
mas alld de un intercambio de informacion sobre las caracteristicas y necesidades de oferta y
demanda de subcontratacién, cuando en la practica se ha observado que el proceso de
subcontratacion es un proceso de aprendizaje entre el subcontratante y el subcontratista, para el
cual no existe un recetario inico.

Desde la perspectiva sindical, las politicas de desarrollo industrial para fomentar la
subcontratacion, son evaluadas de manera positiva en cuanto a que pueden generar mayores
empleos. Pero al mismo tiempo, en el contexto de crisis, modernizacion y apertura econdmica,
también se les cuestiona, en el sentido de que es vista como una estrategia de competitividad que
sigue sustentandose en la reduccion del costo laboral, a expensas de la calidad del trabajo.

Los cuatro estudios de caso realizados reflejan diferentes modalidades que se van
configurando y modificando a partir de los impactos de la crisis, la apertura y la modernizacion
en las ramas donde participan las empresas.
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En las empresas denominadas “tradicionales”, en lo referente a subcontratacion:
construccion y confeccion, se observa una mayor recurrencia a la subcontratacién en aquellos
casos donde la crisis ha golpeado més a las empresas, en los segundos niveles de subcontratacién
y subsecuentes, generalmente se trata de empresas micros y pequefias. En estos casos, la
subcontratacion es concebida como una ultima alternativa para sobrevivir. En estas empresas las
condiciones de trabajo; la calidad del empleo y los salarios se deterioraron notablemente, y en
algunos casos esta ausente una estrategia de formacién de personal.

Para aquellas empresas tradicionales, “ganadoras” de la crisis; a pesar de la caida de la
demanda interna, de su posicién en el mercado internacional y del énfasis en programas de
calidad; la expansion de la subcontratacién no fue un instrumento primordial dentro de su
estrategia, pero si el mejoramiento de la calidad de la subcontratacion fue su estrategia a seguir.

En el caso de la construccion, por ejemplo, se desarrollaron proveedores, pero solamente
en un primer nivel; en el caso de la confeccién en empresas modernas, la subcontratacion se hizo
a través de empresas confiables en calidad y entrega, que desarrollaron para cumplir con ciertas
especificaciones solicitadas por la empresa subcontratante, programas de formacién de personal.

Los efectos sobre las condiciones de trabajo, del empleo y de la formacion se pueden
calificar como positivas en las empresas contratantes y en algunas empresas subcontratistas de
primer nivel, en la medida en que los trabajadores de estas empresas desarrollan sus
calificaciones a través del enriquecimiento de las tareas, gozan de una mayor proteccion, a través
de un CCT y prestaciones laborales superiores a las de la ley. Sin embargo, en un segundo nivel
de subcontratacion y subsecuentes, estas condiciones llegan a ser negativas.

En el caso de las empresas consideradas emergentes, la subcontratacién surge como parte
de una estrategia de productividad y competitividad a largo plazo, donde lo que se busca es
mantenerse en la dindmica de modernizacién de la rama, concentrandose en su actividad
principal y externalizando todo aquello que no es su especialidad. El objetivo de esta estrategia

es doble: a) aumentar la capacidad efectiva de respuesta a los cambios del mercado y b)
continuar reduciendo costos.

En los dos casos de las empresas emergentes, lo particular fue que el sindicato jugé un
papel importante dentro del proceso de externalizacién. Su rol consistié en facilitar el proceso, al
estar convencido de que no queda otro camino a seguir ante al crisis y las tendencias mundiales
de la organizacion empresarial. En el caso de los seguros, por ejemplo, el sindicato llego a
proponer empresas autodirigidas por ex-trabajadores de la compafifa, asegurando con ello un

proceso de formacién en gestion empresarial para estos trabajadores, otorgado por la empresa
principal (de seguros).

Estos procesos de subcontratacion, al formar parte de una estrategia integral de cambio en
la organizacion del trabajo en la empresa contratante, tuvieron como ejes principales el
enriquecimiento y ampliacion de las tareas y la reestructuracion del sistema de remuneracién en
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funcion de desempefio y productividad. Sin embargo, esto no se reflejé siempre en las empresas
subcontratistas, donde se observa que este cambio quedd trunco en algunas ocasiones,
recurriéndose a practicas productivas mas tradicionales, con limitadas actividades de formacion y
capacitacion y sin modificaciones en el sistema de remuneracion. Esto hace que las condiciones
de trabajo y los salarios, en las empresas subcontratantes sean inferiores a los de la empresa
principal, con excepcion de aquellos casos donde el trabajo subcontratado representa un
profundo nivel de especializacion y calificacion.

Finalmente, es posible inferir algunas conclusiones acerca de la presencia de la
subcontratacion en el mundo laboral mexicano y sus impactos en la calificacion-capacitacion de
los trabajadores, considerando: el contexto de la crisis que enmarca la evolucién de la economia
en los ultimos afios; la tendencia a la modernizacion del aparato productivo y la apertura de la
economia.

La apertura ha conducido a la polarizacion del aparato productivo, rompiendo las
cadenas productivas tradicionales. Las empresas grandes son las que en mayor medida se han
favorecido de la apertura a través de su insercion en el mercado mundial, mientras que las micro,
pequefias y medianas empresas han quedado aun mas rezagadas del procesos de desarrollo
econdmico. Esta polaridad se refleja en las estrategias de capacitacion, las cuales son limitadas
en las micro, pequefias y medianas empresas, fendmeno que no se transforma cuando dentro de
un modelo de subcontratacion, estas empresas ocupan el Ultimo eslabon de la cadena, no asi
cuando son el primer o segundo escalén de subcontratacion de una empresa que
“tradicionalmente” subcontrata procesos de produccion y que esta inmersa en una trayectoria de
innovacion orientada a la mejora continua y al desarrollo de proveedores.

Desde la perspectiva de las empresas que han iniciado procesos de subcontratacidon
(outsourcing) como parte de su estrategia de modernizacion, es posible formular la hipétesis de
que una vez agotada la estrategia interna de reorganizacion (reingenieria) y en aras de continuar
mejorando su productividad y competitividad en los siguientes afios, estdn apuntando a encontrar
fuentes de productividad en su cadena de proveedores, a partir de la descentralizacion de los
grandes conglomerados empresariales para concentrarse en sus nucleos principales de actividad.

En estos casos, los cambios en la calificacion y capacitacién de los trabajadores de empresas
subcontratadas, se direccionan en dos vias: por un lado, se otorga una mayor atencion a la
capacitacion cuando se trata de procesos altamente especializados; y por otro lado, se descuida la
formacion de los trabajadores cuando se trata de labores poco complejas. Cabe sefialar que esta
doble relacion esta intermediada por la actuacién sindical que puede ejercer una influencia
positiva en la politica de formacién de los trabajadores en procesos de subcontratacion de baja
especializacion-calificacion.



