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R e s u m e n : Este artículo tiene como objetivo mostrar los ava n-
ces en el ap rendizaje tecnológico en empresas maqui-
ladoras a partir de la perspectiva de los actore s. Pa r a
ello se consideran como fa c t o res de re fe rencia la es-
t ructura de estímulos de los trab a j a d o re s , las reglas y
jerarquías de ocupación, así como el papel que tienen
en este proceso los grupos de trab a j a d o res dire c t o s
( o b re ros y superv i s o re s ) . Las fuentes de info rm a c i ó n
de otros estudios y la investigación de campo re a l i z a d a
nos permiten a lo largo del documento corro b o r a r
a fi rmaciones y contrastar comportamientos en algunas
ciudades de la frontera norte de México. Por su part e,
los ap o rtes de este ejercicio analítico tienen como fi n
poner en el eje de la discusión teórica el rol estrat é g i-
co de los superv i s o res en el proceso de ap re n d i z a j e, re-
cuperar la va ri able rotación como un indicador del
ap rendizaje tecnológico y de las rutinas de ocupación
l o c a l , así como destacar la importancia de la estru c t u r a

* P ro fe s o r- i nvestigador del Departamento de Producción Económica y de la
Maestría en Economía y Gestión del Cambio Te c n o l ó g i c o, U n i versidad Autónoma Me-
t ro p o l i t a n a - X o ch i m i l c o. C o rreo electrónico: a l a r a @ c u eyat l . u a m . m x

* * I nvestigadora de El Colegio de la Frontera Nort e, D i rección Regional de Me-
x i c a l i . Se le puede enviar correspondencia a Av. Z a r agoza #1850, C o l . N u eva , M e x i-
c a l i , Baja Califo rn i a , C. P. 2 1 1 0 0 .C o rreo electrónico: a a l m a r a z @ t e l n o r. n e t

REGIÓN Y SOCIEDAD / VOL. XIV / NO. 24. 2002

D e re chos re s e rvados de El Colegio de Sonora, I S S N 0 1 8 8 - 7 4 0 8



198 REGIÓN Y SOCIEDAD /VOL. XIV /NO. 24.2002

de estímulos en el aumento de las capacidades compe-
t i t i vas de los trab a j a d o re s.

Pa l a b ras clave: ap rendizaje tecnológico, o b re ro s ,s u p e rv i s o re s , ro-
t a c i ó n , c apacidades competitiva s.

A b s t r a c t : This paper aims at showing developments in tech n o-
logical learning within maquiladoras from the per-
s p e c t i ve of social actors. For that purp o s e, the stru c t u r-
ing of incentives to wo r ke r s , e m p l oyment rules and
h i e r a r chy as factors of re fe rence are considere d , as we l l
as the role played by groups of direct wo r kers (manu-
al wo r kers and supervisors) in this pro c e s s.The sources
of info rm ation from other studies and the field wo r k
done allow us to corro b o r ate statements and contrast
b e h aviors in some cities along the nort h e rn border of
Mexico throughout this document. The objective of
c o n t ri butions of this analytic exercise is to place the
s t r ategic role of supervisor in learning process at the
focus of theoretical discussion, to re c over the turn ove r
va ri able as an indicator of technological learning and
of local employment ro u t i n e s , and to emphasize the
i m p o rtance of the stru c t u ring of incentives to the
i n c rease in competitive capacities of wo r ke r s.

Key wo r d s : t e chnological learn i n g, m a nual wo r ke r s ,s u p e rv i s o r s ,
t u rn ove r, c o m p e t i t i ve cap a c i t i e s.

I n t r o d u c c i ó n1

Desde mediados de la década de 1990, las maquiladoras están im-
pulsando nu evas fo rmas de organización y ap rendizaje tecnológi-

1 Agradecemos las valiosas sugerencias de Mario Cap d ev i e l l e, Alexander Olive i-
r a ,G ab riela Dutrenit y Carlos Hern á n d e z , así como a nu e s t ros dos lectores anónimos.
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co asociado a las exigencias de calidad y a la nu eva arquitectura
modular que se produce en el sector automotriz y electrónico en
p a rticular (Alonso et al., 2 0 0 2 ; B a r a j a s , 1 9 9 9 ; C a rrillo y Hualde,
1 9 9 6 ; H e l p e r, 1 9 9 8 ; C a rri l l o, 1 9 9 3 ; L a r a , 1998 y 2000; C a rri l l o,
M o rt i m o re y A l o n s o, 1 9 9 9 ) . Estas presiones están obligando a las
e m p resas maquiladoras a re e s t ructurar sus rutinas de ap re n d i z a j e
tecnológico (Contre r a s , 2 0 0 0 ;H u a l d e, 1 9 9 9 ;L a r a ,1 9 9 6 ; De la O,
1 9 9 5 ;Va rg a s , 1 9 9 8 ; Z ú ñ i g a ,1 9 9 9 ) . Se trata de un proceso que se
p roduce en el seno de tensiones crecientes entre superv i s o res y
o b re ro s , y se manifiesta en la rotación de personal de una maqui-
ladora a otra. La rotación y las rutinas de ap rendizaje tecnológico
están íntimamente conectadas  y es necesario explicarlas.

Cuanto más maduran las empresas maquiladoras, más re s u l t a
n e c e s a rio estudiar la traye c t o ria de los actore s , sus estrategias y
distintas fo rmas de racionalidad. C o nviene dife renciar distintas
c ategorías de trab a j a d o re s ; es indispensabl e, por ello, no poner en
un mismo espacio teórico y empírico a los gere n t e s , i n g e n i e ro s ,
t é c n i c o s , s u p e rv i s o re s , o b re ros especializados y no especializados.
No cabe duda que resulta útil estudiar los procesos de ap re n d i z a-
je tecnológico de las maquiladoras a partir de las dife rentes pers-
p e c t i vas asociadas a los actore s. Al re s p e c t o, resultan intere s a n t e s
un grupo de trabajos que estudian los procesos de ap rendizaje de
los ingeniero s , técnicos (Hualde, 1 9 9 9 ; C o n t re r a s , 2 0 0 0 ; L a r a ,
1998 y 1996;Va rg a s ,1 9 9 8 ; C a rri l l o, 1993) y obre ros (Contre r a s ,
2 0 0 0 ; C a rrillo y Hualde 1999; Z ú ñ i g a , 1 9 9 9 ; Lara 1998) de las
m a q u i l a d o r a s. El presente trabajo busca explicar el proceso de
ap rendizaje en la maquiladora desde la perspectiva de los actore s ,
tomando en consideración: 1) la estructura de estímu l o s ; 2) las
rutas y reglas de movilidad ocupacional y jerárquica y; 3) las es-
t r ategias de empleo de los trab a j a d o res dire c t o s. El análisis sobre
el que se levanta esta investigación se basa en dos fuentes. Por una
p a rt e, en los resultados de una encuesta efectuada el año 2000,
aplicada a 211 trab a j a d o res de las maquiladoras de la ciudad de

Como siempre, la re s p o n s abilidad es nu e s t r a . Este artículo es parte de una inve s t i g a-
ción muy amplia financiada por C O NAC Y T- n o. 3 5 9 4 7 - S .
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M e x i c a l i , Baja Califo rnia (frontera norte de México) y por otra,
en distintos estudios sobre las maquiladoras. Las preguntas cen-
trales del trabajo son las siguientes:

¿Cuál es la relación entre la ro t a c i ó n ,2 los procesos de ap re n-
dizaje y la estructura de estímulos?  

¿En qué medida los estímulos económicos alientan a los tra-
b a j a d o res a adquirir habilidades organizacionales y tecnológicas
e s p e c í ficas a las empresas maquiladoras?

¿En el proceso de ap rendizaje tecnológico cómo interactúan

los mandos medios3 y los trab a j a d o res dire c t o s ?
Este trabajo está dividido. En la primera parte se contrastan las

distintas interp retaciones y hallazgos empíricos de dife rentes es-
tudios sobre la rotación en la maquiladora con los resultados de
la encuesta aplicada en Mexicali. La pregunta básica que guía la
segunda sección se relaciona con la manera cómo las maquilado-
ras re q u i e ren enfrentar dos pro blemas simu l t á n e o s : e s t i mular un
sistema de re t ri bución que aliente la estabilidad laboral y, a la ve z ,
d e s e s t i mule la rotación de los empleados. En la tercera sección
se describe el lugar estratégico de los supervisores en la cons-
trucción de carreras profesionales dentro del mercado interno de
t r abajo de las maquiladoras. Se describen y analizan también las
tensiones que se producen entre el personal directo y los superv i-
s ores en el contexto de los procesos de cert i ficación del QS9000,
así como las consecuencias de estas tensiones sobre el fe n ó m e n o
de la ro t a c i ó n . F i n a l m e n t e, en las conclusiones se re s c ata y sinte-
tiza la naturaleza endógena de la relación entre la ro t a c i ó n , la coo-
peración y los procesos de ap rendizaje en las maquiladoras. E s t e
estudio busca poner en el centro de la explicación de la evo l u c i ó n

2 La rotación desde el punto de vista de la empresa se re fi e re a la “salida vo l u n-
t a ri a ” de trab a j a d o res de una empresa y la contratación de un nu evo trabajador (Ca-
n a l e s ,1 9 9 5 : 1 3 7 ) .

3 En este trabajo nos concentraremos en especial en los superv i s o res de pri m e-
ra línea, esto es, en los superv i s o res que tienen relación directa con los operadores o
fuerza de trabajo directa (operadore s ,t é c n i c o s ,e t c é t e r a ) .
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del fenómeno de la ro t a c i ó n : 1) la decisión de los trab a j a d o res de
cooperar o no, de rotar o no; 2) la importancia de estudiar deter-
minadas fo rmas de estímulos económicos y su impacto en la diná-
mica de los procesos de ap rendizaje tecnológico y por esa vía so-
b re la ro t a c i ó n ; 3) las presiones del ambiente competitivo, l l á me s e
Q S 9 0 0 0 , que se filtran en las empresas y que las obligan a cre a r
nu evas rutinas de ap rendizaje tecnológico; y 4) las estrategias de
empleo y rutas de movilidad en el ámbito de los mercados inter-
nos de trab a j o.

La naturaleza de la rotación y 
la estabilidad del empleo en las maquiladoras

La ro t a c i ó n4 de los trab a j a d o re s , por va rias razones, es el mayo r
p ro blema de las maquiladoras: “1) Se elimina la tasa de re t o rn o
del capital humano en el que la empresa inv i rt i ó ; 2) Saber-hacer
(know-how) que se pierde y se transfiere a otras plantas; 3) Pro-
voca desequilibrios en la estructura de puestos y tareas; 4) Ines-
tabilidad y fragilidad en la forma como los grupos de trabajo se
integran y comunican entre sí; 5) Aspectos que en conjunto da-
ñan los niveles de calidad, e ficiencia y productividad de la planta”
( L a r a , 1 9 9 8 : 1 9 5 ) .

¿Cuáles son los fa c t o res que explican el fenómeno de la ro t a-
ción?  El fenómeno de la rotación en la maquiladora se ha expli-
cado desde dife rentes perspectiva s. Desde el ámbito de: 1) las
c aracterísticas de la oferta de la fuerza de trabajo; 2) las caracte-
rísticas de la demanda de fuerza de trab a j o ; 3) las condiciones de
i n f r a e s t ructura urbana de las ciudades fro n t e ri z a s , y desde 4) la in-
teracción de la ofe rta y la demanda de fuerza de trab a j o.

4 La naturaleza de la rotación tiene múltiples orígenes y en términos ab s o l u t o s
refleja el número de trab a j a d o res que salen y vuelven a entrar en relación con el to-
tal de una empre s a , s e c t o r, n i vel jerárquico, d e p a rtamento o puesto (Reyes Po n c e,
1 9 9 1 ) .
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• Explicación desde el lado de la ofe rt a. En esta explicación la ro t a c i ó n
está fuertemente asociada al perfil sociodemográfico de los
t r ab a j a d o re s. La rotación está vinculada con el hecho de que la
p o blación mayo ri t a ria de fuerza de trabajo empleada en las
maquiladoras está integrada por mu j e res jóvenes y solteras,

con un ciclo corto de inserción en el mercado de trab a j o.5 E l
estudio de Carrillo y Santibáñez  (1993) encontró que existen
dos grupos de pobl a c i o n e s : una población de trab a j a d o re s
“ e s t abl e ” que oscila alrededor de los 26 años y de 1.2 hijos en
p romedio y una población inestable de 20 años con un pro-
medio de 0.5 hijos.A esta misma conclusión arribó el estudio
de Canales (1995:211): “las jefas de familia son más establ e s ,
independientemente de sus condiciones de vida, al contrari o
de las hijas”.

• Explicación desde el lado de la demanda. Por su part e, las interp re t a c i o-
nes de la rotación que enfatizan el lado de la demanda seña-
lan que la expansión acelerada de la actividad maquiladora ha
conducido a una situación en la que la demanda de trab aj a d o-
res es frecuentemente mayor que la ofe rt a . El conocimiento de
estas ofe rtas de trabajo y los salarios dife renciales que persisten
de maquila en maquila provoca el cambio de empleo (Canales,
1 9 9 5 ; C a rri l l o, 1 9 9 3 ) . Por su part e, para Williams y Pa s s e -
Smith (1989), la rotación está vinculada íntimamente con l a s
condiciones internas de uso de la fuerza de trab a j o : n at u r a l e-
za del trabajo repetitivo, monótono y mal pagado de las ma-
q u i l a d o r a s.

• Explicación a partir de las condiciones de la infra e s t ru c t u ra. I N E G I y Carri l l o
y Santibáñez (1993) señalan que una de las principales causas
de la rotación es el pro blema de la vivienda de los trab a j a d o-
res y la pobre infraestructura urbana. El estudio de Canales
(1995) ap oya esta hipótesis: la mayor inestabilidad en el em-
pleo está asociada a las condiciones “ c u a l i t at i va s ” de las vivien-
das de las obreras y no simplemente a la ausencia de vivienda.

5 Se asocia también con la mat e rnidad y el número de hijos.
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• Explicación que vincula la ofe rta y la demanda. La cuarta explicación, s e
sitúa en la intersección y juego de las condiciones de ofe rta y
demanda de fuerza de trab a j o. La investigación de Contre r a s
a rroja un conjunto de evidencias para entender el pro bl e m a
de ro t a c i ó n ; integrando en el análisis las expectat i vas de los
t r ab a j a d o res y las débiles oportunidades de pro fe s i o n a l i z a c i ó n
existentes en las empresas maquiladoras. De esta manera, l o s
t r ab a j a d o res ingresan a las maquiladoras “como una opción
temporal y transitoria en el marco de una estrategia vital cen-
trada en ámbitos como el hogar, la familia y el h a b i t at” ( C o n-
t re r a s , 2 0 0 0 : 1 3 6 ; 1 9 9 5 ) .

Resulta instru c t i vo descri b i r, de acuerdo con la tipología de
C o n t reras (2000), las distintas estrategias que siguen los trab a j a-
d o re s. Esta ap roximación a las distintas fo rmas de racionalidad de
los actores permite entender “desde dentro” las razones de su
estabilidad o inestabilidad. Existen motivaciones, expectativas y
visión heterogéneas de los actores que es necesario estudiar.
C o n t reras identifica las siguientes estrategias de empleo que si-
guen los  trab a j a d o res de las maquiladoras:

• E s t rat e gia individual inmediat a: Son obre ros que ingresan a la ma-
quiladora con el propósito de sat i s facer necesidades de consu-
mo individual. “Se trata de una estrategia muy frecuente entre
t r ab a j a d o res jóve n e s , s o l t e ros y que habitan en el seno de una
familia ocupando una posición distinta a la de jefes de hogar”
( C o n t re r a s , 2 0 0 0 : 1 4 9 ) . Perciben su trabajo como temporal,
sin un compromiso o disponibilidad temporal defi n i d o.

• E s t rat e gia individual de mov i l i d a d: Está asociada a la búsqueda indi-
vidual de ciertos fines con el propósito de la superación indi-
v i d u a l . En este grupo se encuentran frecuentemente obre ro s
(as) jóvenes que trabajan y estudian a la ve z , y que tienen pla-
nes definidos de actuación futura. En este grupo se encuentran
a c t o res cuya expectat i va no está relacionada con la fo rm a c i ó n
de una carrera pro fesional dentro de la empresa maquiladora.
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• E s t rat e gia familiar de mov i l i d a d: En este grupo se encuentran trab a-
j a d o res que además de la sat i s facción de sus necesidades de
consumo o de movilidad individual, buscan adicionalmente
c rear un proyecto de hogar. En este grupo se ubican fre c u e n-
t e m e n t e, o b re ros(as) adultos(as), que son jefes de hogar, a s í
como madres solteras o separadas que fungen como “ j e fas de
h o g a r ” . Para esta categoría de trab a j a d o res “ t r abajar en una
maquiladora significa contar con una fuente regular y establ e
de ingresos y  gracias a ello con la posibilidad de ejercer cier-
to grado de control sobre (sus) planes fa m i l i a re s ” ( C o n t re r a s ,
2 0 0 0 : 1 5 5 ) .

• E s t rat e gia familiar de sobre v i ve n c i a: En este grupo de población se en-
cuentran principalmente mu j e res adultas (de distinta condi-
ción civil) que perciben su existencia de asalariada como una
“ o bligación inev i t abl e ” . “El trabajo en las maquiladoras care c e
de una perspectiva que lo contextualice y se conv i e rte en una
realidad inmediata y ab ru m a d o r a ” ( C o n t re r a s , 2 0 0 0 : 1 6 1 ) .

• E s t rat e gia laboral de estabilidad: D e n t ro de este segmento se encuen-
tran especialmente mu j e res que han construido dentro de las
maquiladoras una carrera laboral re l at i vamente larg a : mu j e re s
que frecuentemente desempeñan tareas de inspección, s u p e r-
visión y mantenimiento. Además de buscar incrementar su in-
g reso lab o r a l , e t c é t e r a , t r atan también de expresarse en el ám-
bito del trab a j o, conciben éste como un “medio de autoexpre-
s i ó n ” ( C o n t re r a s , 2 0 0 0 : 1 6 5 ) .

• E s t rat e gia profesional de mov i l i d a d: Para un grupo de trab a j a d o res la
maquiladora se presenta como una arena dentro de la cual se
puede desarrollar una carrera lab o r a l - p ro fe s i o n a l .D e n t ro de e s-
te grupo se encuentran técnicos e ingeniero s , g e n e r a l m e n t e
j ó ve n e s.A dife rencia de la anterior estrat e g i a , esta categoría de
a c t o res se identifica más con su pro fesión que con la empre-
s a : “La fuente de su identidad laboral pro fesional está más li-
gada al dominio técnico de una cierta especialidad que a las
plantas maquiladoras en part i c u l a r ” ( C o n t re r a s , 2 0 0 0 : 1 6 9 ) .
A s i m i s m o, un conjunto de estudios sobre las estrategias de los
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o b re ro s , técnicos e ingenieros han documentado la existencia
de múltiples fo rmas de racionalidad de los actore s. Va rg a s
(1998) señala en este sentido que los ingenieros no cambian
de empleo sólo por consideraciones económicas. Por ejemplo,
los ingenieros jóvenes se inclinan por empresas donde tienen
m ayo res márgenes de ap rendizaje tecnológico y movilidad en
la jerarquía de puestos. En esta misma línea de arg u m e n t a c i ó n
Hualde señala que:

Los cambios de empleo “por una mejor ofe rt a ” no se re l a-
cionan única y exclusivamente con mejores salari o s. Los inge-
n i e ros jóvenes ven en la maquiladora un sector donde pueden
ap re n d e r; en la medida de lo posibl e, “ e l i g e n ” t e c n o l o g í a s ,
p roductos o plantas que les intere s a n .Algunos de los entrev i s-
tados coinciden en que las plantas medianas y pequeñas son
más adecuadas para el ap rendizaje porque existe una re l a c i ó n
más cercana con los jefe s , se da más iniciat i va a los recién lle-
gados y se tienen más posibilidades de estar en contacto con
p a rtes dife rentes del proceso en funciones diversas (Hualde,
1 9 9 8 : 2 0 9 ) .

A partir de estas estrategias es posible entender que existen
diferentes trayectorias de aprendizaje asociadas a diferentes es-
trategias de estabilidad/inestabilidad en el empleo. Aceptar la
existencia de múltiples formas de racionalidad (instrumentales
o autoexpresivas) permite explicar por qué, a pesar de las duras
condiciones de trabajo, determinadas capas de trabajadores
“persist e n ” en construir su traye c t o ria en el ámbito de las maqui-
l a d o r a s. C a rrillo (1998), C o n t reras (2000), Lara (1998) y Va rg a s
(1998) han identificado en la maquiladora la existencia de un
g rupo de empleados estable y con antigüedad en el empleo. E s t o s
t r ab a j a d o res han estructurado y acumulado experiencia tecnoló-
gica a lo largo de sus traye c t o rias lab o r a l e s. Aun en el caso de tra-
b a j a d o res que ro t a n , es un grupo que rota de una maquiladora a
o t r a , manteniéndose dentro la actividad maquiladora.
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Los obre ros de las maquiladoras tienen en promedio más
de 2.5 eventos de trabajo en su carrera (principalmente den-
t ro del propio sector maquilador), y una carrera laboral con
una duración promedio de cinco años (Contreras 2000:148).

R o t a c i ó n : el caso de Mexicali

E n t re los meses de marzo y ab ril de 2000 se ap l i c a ron 211 en-
cuestas a trab a j a d o res directos en empresas maquiladoras locali-
zadas en Mexicali, Baja Califo rnia (México).6 De ellas, 116 (55%)
se ap l i c a ron a hombres y 95 (45%) a mu j e re s. En cuanto a la edad
de los entrev i s t a d o s , el rango obtenido tuvo como mínimo 15
años de edad y como máximo 50 años; una moda de 18 y una
media de 24.7. Con respecto al estado civil de los trab a j a d o re s ,
51.2% son soltero s ; 29,2% casados; en unión libre, 1 3 . 4 % ;d i vo r-
c i a d o s , 4.8 % y viudos, 1 . 4 % . Para ciudades como Mexicali, c u yo
c recimiento en el sector maquilador ha sido notable desde fi n a l e s
de los och e n t a , el pro blema de la rotación no es menor.7 El pro-
medio en 1997 fue del orden del 7.31% mensual, esto es, de más
de 82.7% acumulado en dicho año; mientras que para 1998 se
t u vo un nivel de rotación del 8.5% promedio mensual (102%
a c u mu l a d o ) ; y al concluir el primer semestre de 1999 el pro m e-
dio registrado fue del 9.09%, es decir, más 109% acumulado en
tan sólo seis meses. De tal manera que, mientras el empleo en la
I M E de Mexicali creció en promedio un 24% anualmente entre
1997 y junio de 1999, la rotación se incrementó en promedio a
un 114.8% anu a l m e n t e.8 En respuesta a este comport a m i e n t o, l a

6 Estos resultados fo rman parte del  “Estudio estratégico para el desarrollo pro-
d u c t i vo y laboral de Mexicali”. La fase 4, “Características del personal inestabl e ” ,f u e
coordinada  por  Araceli A l m a r a z .

7 A c t u a l m e n t e, Mexicali se ubica como la tercera ciudad más importante en la
concentración de establecimientos maquiladores del ramo electrónico en México. L a s
p rincipales plantas que se localizan en esta ciudad pertenecen a corp o r at i vos mu l t i n a-
c i o n a l e s , como Sony, H i t a ch i ,M i t s u b i s h i ,D a ewo o, L G, H a c e r, Nec (Almaraz, 1 9 9 9 ) .

8 I n fo rmación proporcionada por el Departamento de Estadística e Info rm á t i c a
de la Asociación de Maquiladoras de Mexicali, A . C.
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Asociación de Maquiladoras de Mexicali, A . C. (A M M AC) se ha
dado a la tarea de realizar monitoreos sobre las necesidades de los
t r ab a j a d o res y su nivel de sat i s facción o insat i s facción en el trab a-
j o, mientras que en la organización del organismo se han cre a d o
los comités de vivienda y de relaciones lab o r al e s.9 En el trabajo de
campo realizado en Mexicali se obtuvo que el número máximo
de empleos registrado por un trabajador fue de 15, la moda fue
de 4 y una media de 3 empleos (véase gráfica 1). Si se considera
que la edad promedio de los trab a j a d o res es de 18 años, estos ni-
veles de rotación son muy eleva d o s. Por otro lado, el periodo en
el que los empleados abandonan su empleo anterior fue durante
el pri m e r, segundo y tercer mes (véase gráfica 2). Este comport a-
miento coincide con el observado por Carrillo y Santibáñez
(1993:101) en las dos poblaciones fro n t e rizas de Tijuana y Ciu-
dad Juárez .

La gráfica 2 pone en evidencia que la rotación es un fe n ó m e n o
que va cambiando en un corto lap s o. El mayor nivel de ro t ación se
p roduce en el primer mes1 0 y al final del segundo y tercer mes.
Del tercer mes en adelante los niveles de rotación son decre c i e n-
t e s. En el segundo año es posible observar un menor núm e ro de
cambios en el empleo. ¿Cuáles son las causas de este c o m p o rt a-
miento dife rencial en el tiempo? ¿Cómo explicar que este pat r ó n
de rotación se produzca no sólo en Mexicali sino también en otras
ciudades fro n t e rizas? ¿Cuáles son sus determ i n a n t e s ?

En el caso de los trab a j a d o res de Mexicali, se encontró que su
t raye c t o r i a se asocia p redominantemente con las empresas maquiladoras,
y que en algunos casos se combina esta actividad con la de comer-
cio y serv i c i o s , re s p e c t i vamente (véase gráfica 3 y gráfica 4). M á s
del 80% de los trab a j a d o res de la muestra ha construido rutas de
m ovilidad dentro de las empresas maquiladoras. ¿Es posible inter-

9 D ebido a su reciente cre a c i ó n , se desconocen las políticas específicas que el co-
mité de relaciones laborales ha brindado a los trab a j a d o res de la industria maquila-
dora de Mexicali.

10 N o rmalmente las maquiladoras contratan “a pru eb a ” durante un mes a los
t r ab a j a d o re s , quienes posteri o rmente ascienden a otra cat e g o r í a .
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Gráfica 1
Número de empleos que tuvo el trabajador
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Gráfica 2
N ú m e ro de días que permaneció el trabajador en la maquila

Fuente:encuesta “Estudio estratégico para el desarrollo productivo y laboral de
Mexicali”,La fase 4:“Características de personal inestable”,A.Almaraz (coord.),El
Colegio de Mexicali,n=211.

Fuente:encuesta “Estudio estratégico para el desarrollo productivo y laboral de
Mexicali”,La fase 4:“Características de personal inestable”,A.Almaraz (coord.), El
Colegio de Mexicali, n=211.
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Gráfica 3
Tipos de trayectoria laboral
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Mexicali”,La fase 4:“Características de personal inestable”,A.Almaraz (coord.),El
Colegio de Mexicali, n=211.

Gráfica 4
Tipo de trayectoria laboral dominante
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Porcentaje

Porcentaje



210 REGIÓN Y SOCIEDAD / VOL. XIV / NO. 24.2002

p retar la rotación como una manera que encuentran los obre ro s
de maximizar su ingreso y a la vez estructurar carreras pro fe s i o-
nales de una manera rápida? Carrillo y Santibáñez (1993:98) se-
ñalan que “las obreras entraban a (una) planta un par de semanas
para así demostrar que tenían experiencia laboral en la maquila-
d o r a , y luego se desplazaban hacia plantas más grandes e impor-
tantes con mejores condiciones de trab a j o ” . E n t re 1994 y 2000,
el mercado laboral en Mexicali creció aceleradamente aumentan-
do la demanda de empleados que serían destinados a actividades
d i rectas en maquiladoras que re q u i e ren mu cha mano de obra.
C o n fo rme este proceso se consolidó en casi todo el sector maqui-
l a d o r, los trab a j a d o res fueron experimentando distintos ambien-
tes de trabajo y las empresas re a c c i o n a ron ofreciendo un mayo r
conjunto de bonos y prestaciones semanales. Este conjunto de es-
t í mulos alentaron a su vez la rotación de los trab a j a d o re s. Por to-
dos los elementos arriba descritos resulta necesario reconocer que
la rotación es un pro blema mu l t i fa c t o ri a l . D e finición del pro bl e-
ma que, sin embarg o, no nos sat i s fa c e. El objetivo de la arg u m e n-
tación que sigue es el de “ re s c at a r ” el análisis de las estrategias que
siguen los trab a j a d o res para permanecer o para rotar de una ma-
quiladora a otra en el contexto de una estructura de estímulos sa-
l a riales y de pro m o c i ó n , que pueden o no estimular las carre r a s
p ro fe s i o n a l e s.

Rotación y rutinas de cooperación/conflicto

¿De qué manera las fo rmas de cooperación influyen sobre la pro-
pensión a rotar de los trab a j a d o res? Los resultados de la encuesta
l evantada en Mexicali permiten identificar dife rentes fo rmas de
c o o p e r a c i ó n , en primer lugar un espacio de colaboración no con-
f l i c t i va de los obre ros con sus “ j e fes inmediat o s ” . Poco más del
80% de los trab a j a d o res consideró que la relación con sus “ j e fe s
i n m e d i at o s ” durante 1999 fue bu e n a . Cuando se les pre g u n t ó
cuál era su relación con sus “ j e fes inmediat o s ” en sus “ t r ab a j o s
a n t e ri o re s ” , el 80% de los entrevistados señaló que también fue
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“ bu e n a ” . Sin embargo a la pregunta de “¿por qué dejó su último
e m p l e o ? ” , el 60% de los trab a j a d o res señaló que el abandono del
puesto se generó por el comportamiento de los superv i s o res y

otras “razones internas a la organización de la empre s a ” .1 1 El 30%
restante abandonó su lugar de empleo por un conjunto de “ r a z o-
nes que hemos denominado extern a s ” ,e n t re las que se encuentran
p ro blemas fa m i l i a re s , h i j o s , de enfe rm e d a d , la escuela, e t c ét e r a
(véase gráfica 5).Al determinar los fa c t o res que provo c a ron la ro-
tación de los trab a j a d o res de las empresas maquiladoras, se en-
contró que la principal causa de la rotación no estaba asociada, e n
p rimer lugar, ni con el nivel salarial (poco sueldo), ni con las obl i-
gaciones fa m i l i a re s , o la deficiente infraestructura urbana (vivien-
d a , cambio de re s i d e n c i a ,p ro blemas para transport a r s e, e t c é t e r a ) ,
sino que estaba vinculado p r i m o r d i a l m e n t e con fa c t o re s i n t e rnos de
las maquiladoras (véase gráfica 6).

En este sentido, lo que se intenta resaltar es que, además del sa-
l a rio como causa de la ro t a c i ó n , existen otras razones, las cuales
se deri van de acciones que competen a la empresa y que alientan
a los trab a j a d o res a cambiar de empleo. De modo que si los sala-
rios se incrementaran notori a m e n t e, los niveles de rotación no
d e s ap a recerían necesariamente en tanto no se modificaran las fo r-
mas de cooperación. E m p resas como Chro m a l l oy y Mitsubishi en
Mexicali señalan que su éxito en la administración del personal y,
por consiguiente, en el bajo nivel de rotación que enfre n t a n
(0.1% y 5%, re s p e c t i vamente) obedece a una serie de estrat e g i a s
a l t e rnas a sus niveles de sueldo y pre s t a c i o n e s.1 2 La razón más fre-

11 La encuesta efectuada en Chihuahua en mayo del 2000 señala que los fa c t o-
res principales por los cuales el personal operat i vo de empresas grandes (pri n c i p a l-
mente maquiladoras) decidió cambiar de empleo fuero n : inasistencia (22%), falta de
guarderías (15%) y otras razones (33%). El origen de la decisión vo l u n t a ria de dejar
un empleo se encuentra ampliamente relacionada con la organización de la empre s a
(C A NAC I N T R A, 2 0 0 0 : 9 ) .

1 2 En cambio en otros casos, como el de Sony en T i j u a n a , los propios dire c t i vo s
de la empresa han expresado que “han ap rendido a vivir con la ro t a c i ó n ” , ya que es-
te es un fenómeno característico de la ciudad.
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Gráfica 5
Razones por las cuales abandonaron su último empleo
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Fuente: encuesta “Estudio estratégico para el desarrollo productivo y laboral
de Mexicali”,La fase 4:“Características de personal inestable”,A.Almaraz (coord.),
El Colegio de Mexicali, n=211.

Gráfica 6
Razones por las cuales abandonó su último empleo
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Fuente: encuesta “Estudio estratégico para el desarrollo productivo y laboral
de Mexicali”,La fase 4:“Características de personal inestable”,A.Almaraz (coord.),
El Colegio de Mexicali, n=211.

Por qué dejó el último empleo



cuente que señalan los trab a j a d o res para abandonar la maquilado-
ra en Mexicali fue la relación “ c o n f l i c t i va ” con los superv i s o re s.
Desde el punto de vista de los actore s , la tarea “ i n t e g r at i va ” de los
s u p e rv i s o res en gran parte de las empresas maquiladoras no se es-
tá cumpliendo. Como señala una trabajadora de la maquiladora,
“la tarea de un supervisor es atender a los trab a j a d o re s , s u av i z a r
las cosas, incluso entre los operadores y los jefes de línea” ( e n t re-
vista a trab a j a d o r, Z ú ñ i g a ,1 9 9 9 : 1 0 6 ) . ¿Cuáles son las razones que
están detrás de las dificultades de los superv i s o res para cumplir,
aunque sea parcialmente, estas tareas? 

Estructura de estímulos y aprendizaje tecnológico

Es una realidad que la estructura de estímulos puede considerarse
como una de las fo rmas para lograr aumentar la productividad y
la estabilidad de los trab a j a d o re s. Es necesario comprender si los
e s t í mulos que perciben estos de las maquiladoras contri bu yen o
no al establecimiento de rutinas de ap rendizaje tecnológico. En es-
te sentido, la interrogante central es: ¿qué relación existe entre la
e s t ructura de estímulos y los procesos de ap rendizaje? Para con-
testar esta pregunta se analizará a continuación la naturaleza de los
e s t í mulos que perciben los trab a j a d o res de las maquiladoras. Pa r a
e l l o, p ri m e ro se describirán las distintas fo rmas que adquieren los
e s t í mulos salariales (va l e s , bonos o prestaciones) que percibiero n
los trab a j a d o res de Mexicali durante el año de 1999. En la gráfi c a
7 se puede observar que dentro de las modalidades de estímu l o s
s o b resalen tres tipos. P ri m e ro, un estímulo de d e s p e n s a ( a l i m e n t o s
de la canasta básica) de la que gozan más del 60% de los trab a j a-
d o re s ; el segundo estímulo se asocia con la p u n t u a l i d a d, y lo disfru-
t a ron el 15% de los trab a j a d o re s. El tercer y cuarto estímulo son
los de asistencia (7%) y permanencia (5%). Los demás estímu l o s ,
p roductividad personal, bono nocturn o, c o m i d a ,p r é s t a m o s , ag u i-
naldo y comisiones, son disfrutados por un grupo pequeño de
t r ab a j a d o res (véase gráfica 7).
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Estos resultados concuerdan con la encuesta de sueldo y sala-
rios de A M M AC ( 2 0 0 0 ) , donde los tres principales ru b ros de estí-
mulos fueron el bono de despensa (98%), el bono o ayuda para
t r a n s p o rte (63%), y el alimenticio (29%).1 3 Por su part e, C a rri l l o
y Santibáñez (1993) también encontraron el mismo patrón para
T i j u a n a , y mencionan que el bono de productividad no se ofre c e
en la mayoría de las plantas maquiladoras. En el caso de T i j u a n a ,
sólo el 27.3% de ellas entregan este estímulo y en Ciudad Juáre z
sólo el 34.4%.1 4

Al igual que en los resultados del caso de Mexicali, el 64 y 46%
de las plantas de Tijuana y Ciudad Juáre z , re s p e c t i va m e n t e, c u e n-

13 El info rme de la A M M AC contempló una muestra de 90 empresas de las 112
que estaban re g i s t r a d a s.

14 La info rmación de Carrillo y Santibáñez (1993) no pre c i s a , sin embarg o, c u á l
es la extensión e intensidad del uso de los bonos asociados con la productividad den-
t ro de las maquiladoras que sí utilizan este sistema de estímu l o.

Gráfica 7
Tipo de vales, bonos o prestaciones
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tan con estímulos asociados con la puntualidad. Por su part e, e l
bono de asistencia se utiliza de una manera dife rente en estas dos
c i u d a d e s , en Tijuana el 5.6% de las maquiladoras y en Ciudad Juá-
rez el 79% lo utilizan (véase cuadro I V-8 en Carrillo y Santibáñez,
1 9 9 3 : 1 4 3 ) .

Cuando se observa el peso que tiene el efecto antigüedad so-
b re el salari o, es claro que una parte importante de los estímu l o s
que ofrece la maquiladora está relacionado con la antigüedad de
los trab a j a d o re s.1 5 De 19,176 pesos que percibió durante un año
un obre ro en la ciudad de T i j u a n a , 6,006 pesos están asociados
con la antigüedad del trabajador (prima va c a c i o n a l ) ; esto es, m á s
del 30% del salario del trabajador está vinculado con este ru b ro.
En el caso de Juáre z , la prima vacacional re p resenta en pro m e d i o
el 37% del salario del trab a j a d o r. El segundo bono más import a n-
te en el caso de Tijuana es el bono a la puntualidad, que re p re s e n-
ta el 11% del salari o. Al contrari o, el bono de productividad sólo
re p resenta en el caso de Tijuana el 4.5% y en el caso de Ciudad
Juárez el 5.3% del salario (véase cuadro IV. 9 en Carrillo y San-

tibáñez, 1993:144).16 Los resultados de ambos estudios, el de
C a rrillo y Santibáñez y el nu e s t ro, son conve rg e n t e s. A rrojan un
conjunto de pru ebas que apuntan a construir una imagen más
clara de la estructura de incentivos existente en las maquiladoras.
Este sistema de estímulos tiene una naturaleza más o menos co-
l e ct i va (atención médica, re f ri g e r a c i ó n , t r a n s p o rt e, re s t a u r a n t e,
e n t re otros) y, en segundo lugar, son estímulos vinculados con el
desempeño “ e x t e ri o r ” (asistencia y puntualidad) de los indivi-

1 5 Con respecto a Mexicali, la antigüedad es un concepto re l at i vo en el caso de
los trab a j a d o res de operación de las maquiladoras, ya que el número de contratos fi r-
mados por el trabajador antes de obtener la “ d e fi n i t i v i d a d ” o “ b a s e ” cuentan como
antigüedad en la planta. Los contrat o s , por lo general, tienen una duración de 1 mes
(la Ley señala que deben ser por un lapso de 28 días). Después de este lapso y hasta
un segundo contrato (cumplido), se obtienen los pri m e ros dere chos de antigüedad,
como son acceso al fondo de ahorro, i n c remento del sueldo base, e n t re otro s.

16 Esta imagen de la estructura de incentivos de las maquiladoras no coincide
con las estadísticas ofi c i a l e s. De acuerdo con el I N E G I, en pro m e d i o, las pre s t a c i o n e s
etiquetadas como sociales re p resentan el 14% de los sueldos que reciben los emplea-
dos de las maquiladoras (I N E G I, 2 0 0 1 : 1 5 ) .
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d u o s. La info rmación de las maquiladoras localizadas en Mexicali
y Tijuana ilustra un conjunto de aspectos que resulta necesari o
a n a l i z a r. P ri m e ro, en el corto plazo (ap roximadamente un año),
durante el proceso inicial de fo rmación de los trab a j a d o re s , la ma-
quiladora no reconoce el desigual desempeño pro d u c t i vo de los
t r ab a j a d o re s. El sistema de re t ri bución no se vincula con la diná-
mica de ap rendizaje dife rente de los trab a j a d o re s. La maquiladora
sólo reconoce y estimula monetariamente su puntualidad y asis-
t e n c i a . El aspecto negat i vo de esta política salarial es que durante
este periodo de fo rmación los desalienta a contri buir de una ma-
nera dinámica al proceso de ap rendizaje tecnológico, toda vez que
el sistema de estímulos está asociado con variables distintas al
desempeño individual. En consecuencia, y al menos durante el
primer año, una parte importante de la productividad de los tra-
bajad o res es retenida por la empre s a , y sólo después de un peri o-
do de permanencia del obre ro, ese ingreso “ re t e n i d o ” le podrá ser

“ re g re s a d o ” .1 7 El empleado que aspira recibir el “ b o n o” retenido
debe articular una visión de corto y largo plazo dentro de la ma-
quiladora. La política salarial que mantienen las maquiladoras
busca “incentivar” a los trabajadores a permanecer en la empre-
sa durante periodos largos y desincentiva a permanecer en la
maquiladora a los trab a j a d o res propensos a ro t a r. P ro blema de
a u t o s e l e c c i ó n . De esta manera coexisten contratos de empleos re-
l at i vamente temporales en el corto plazo con contratos de trab a-
jo más estables (en el largo plazo). Un primer periodo (cort o
p l a z o ) , c a r a c t e rizado por salarios bajos, y posteri o rm e n t e, un sa-
l a rio poco mayor para aquellos trab a j a d o res que permanezcan en
la empre s a , o bien un mayor número de prestaciones para los que
han logrado obtener su “ b a s e ” o planta”. La característica de los

1 7 Sin embarg o, es posible que para el trabajador no sea “ re a l i s t a ” esperar cap t u-
rar esa parte de su productividad retenida por la empresa maquiladora dado el carác-
ter cíclico de las contrataciones de fuerza de trab a j o. ¿Tiene sentido crear expectat i va s
de capacitación continua o de fo rmación de una carrera cuando la sobrev i ve n cia de los
t r ab a j a d o res en las maquiladoras se asocia, f re c u e n t e m e n t e, con la suerte y no con la
m ayor o menor capacidad pro d u c t i va o de ap rendizaje de cada trab a j a d o r ?
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bonos que otorgan las maquiladoras es su inestabilidad y su ma-
nejo en “ p a q u e t e ” . Esta evidencia resulta sensiblemente pre o c u-
pante, sobre todo cuando en algunas empresas los bonos llegan
a constituir el 40% del salario (Contreras, 2000:168). Sobre la
frontera entre recibir y no recibir un bono, Carrillo y Santibáñez
señalan:

Los bonos tienen, en términos generales, una re s t ri c c i ó n , y
es que para obtenerlos (los trab a j a d o res) tienen que ir a trab a-
jar todos los días de la semana lab o r a l . H ay casos en los que se
pierde el bono por un retardo o por una fa l t a , y hay casos en
los que se da la parte proporcional de los bonos dependiendo
de la falta (Carrillo y Santibáñez, 1 9 9 3 : 1 4 4 ) .

El objetivo de las empresas maquiladoras es no sólo ap rove ch a r
los salarios bajos existentes en el norte de la frontera de México,
sino también el crear un mercado interno de trabajo estable y cu-
b rir a tiempo su demanda de empleo.1 8 Por ello, las maquiladoras
e s t ablecen una estructura de incentivos que aliente la asistencia, l a
puntualidad y la antigüedad de los trabajadores. Sin embargo, en
la medida en que la asignación del salario depende más de at ri bu-
tos ajenos a la productividad individual y no existen fo rmas insti-
tucionalizadas de reconocer el ap rendizaje singular de los obre ro s ,
los incentivos resultan en ese sentido de baja potencia. No obs-
t a n t e, la empresa maquiladora no puede definirse de una manera
e x c l u s i va , a partir de un único objetivo (contar con fuerza de tra-
bajo barat a ) , sino de múltiples pro p ó s i t o s. Por ello, es necesari o
reconocer que dadas las condiciones de asimetría de info rm a c i ó n
y azar moral, las empresas maquiladoras buscan construir meca-
nismos de contratación de corto y largo plazo que: 1) desestimu-

1 8 Las empresas más grandes (intensivas en el uso de mano de obra), las cuales
suelen ser parte de corporaciones intern a c i o n a l e s , cuentan frecuentemente con es-
quemas de re c l u t a m i e n t o. En el caso de Mexicali, es común que las maquiladoras
acepten a una cuarta parte de los entrevistados y que de cada 10 trab a j a d o res re c l u-
tados dos sean inestabl e s.



len (con los bajos salarios) a los trab a j a d o res propensos a ro t a r, e
2) incentiven a aquéllos que buscan permanecer en la empre s a
p rometiéndoles disfrutar mayo res ingresos y beneficios después
de un periodo determinado (tres meses en pro m e d i o ) . Pe ro ¿có-
mo estimular a los trab a j a d o res para que inv i e rtan en hab i l i d a d e s
e s p e c í ficas en la empresa maquiladora, y, al mismo tiempo, c ó m o
evitar capacitar a un trabajador que no permanecerá mu cho tiem-
po en la maquiladora? En el corto plazo, ¿cómo identificar aque-
llos empleados que aspiran a hacer una carrera pro fesional en la
e m p resa de los que no lo buscan? ¿Cómo alentar procesos de
ap rendizaje de los trab a j a d o re s , cuando la gerencia no cuenta con
i n fo rmación precisa sobre su propensión a rotar de una maquila-
dora a otra? Estos pro blemas se deri va n , e n t re otros aspectos, d e
las políticas de organización de las empresas en donde los depar-
tamentos de recursos humanos, en algunos casos simplemente
á reas de re c l u t a m i e n t o, se enfocan a pru ebas básicas para que el
aspirante se incorp o re de inmediato a las áreas de pro d u c c i ó n
donde la complejidad de las actividades suele ser escasa. Por otro
l a d o, cuando la empresa contrata nu evos empleados no cuenta
con info rmación precisa para identificar cuáles obre ros guardan
e x p e c t at i vas estables o inestables en el trab a j o, pues no existe una
fo rma de re g i s t ro de empleos previos de los trab a j a d o res ni mu-
cho menos una serie de indicadores que se tomen en cuenta pa-
ra determinar si el aspirante es un rotador potencial. La empre s a
no cuenta con la info rmación para comparar las propensiones de
e s t ab i l i d a d / i n e s t ab i l i d a d . Resulta por tanto difícil medir la pro-
ductividad individual de los trab a j a d o res a lo largo de su traye c t o-
ria lab o r a l , s o b re todo cuando se desempeñan dentro de equip o s
de trab a j o. El pro blema de la medición de la productividad cuen-
ta sobre todo cuando la empresa necesita identificar a aquéllos de
m ayor desempeño y disponibilidad, para de esa manera lograr
c rear un mercado interno de trabajo más estable y específico a la
e m p re s a . Sólo a través del tiempo y de procesos de ap rendizaje di-
n á m i c o s , ésta llega a distinguir los dife rentes at ri butos de los tra-
b a j a d o re s. Con todo, resulta limitada la naturaleza de los pro c e s o s
de su selección y pro m o c i ó n , p e ro sobre todo la estructura de es-
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t í mulos no permite explotar de manera eficiente sus cap a c i d a d e s
heterogéneas de aprendizaje tecnológico, ya que la asignación
de estas prestaciones no está relacionada con el desarrollo de las
capacidades singulares de los trabajadores. Sin embargo, poco a
poco, algunos departamentos de las empresas maquiladoras han
evolucionado y van re q u i riendo un mayor involucramiento de los
o b re ro s , así como la implementación de prácticas de part i c i p a c i ó n
asociadas no sólo con una buena disposición del personal sino
con sus capacidades de ap re n d i z a j e, y ello se muestra en la incor-
poración a la estructura organizacional de las empresas maquilado-
ras de departamentos de pro m o c i ó n , administración de personal,
c apacitación y re c l u t a m i e n t o. Ejemplo de este proceso de dife re n-
ciación y especialización de áreas vinculadas con la fo rm ación de
recursos humanos dentro de las maquiladoras son las empre s a s
Mitsubishi y Sony, localizadas en Mexic a l i .

El lugar estratégico de los supervisores 
dentro del mercado interno de trabajo

Es plausible afi rmar que en el corto plazo, aquellos trab a j a d o re s
que buscan incrementar sus ingresos lo efectúen por dife re n t e s
v í a s. Por un lado, cumpliendo los requisitos que impone la ma-
q u i l a d o r a : puntualidad y asistencia. La otra vía para incre m e n t a r
los salarios es acceder a mayo res niveles de re s p o n s abilidad o a un
nu evo y más complejo puesto de trab a j o. En el caso de la segunda
v í a , la bisagra fundamental de transición de un puesto de trab a j o
a otro depende en gran parte de las oportunidades de cap ac i t a c i ó n
que los superv i s o res “ a d m i n i s t r a n ” . Pe ro, s o b re todo, de las polí-
ticas de promoción de las empre s a s.

El camino usual de ascenso (de los trab a j a d o res en una ma-
quiladora) es que el supervisor recomiende a quien pro m ove r,
y el gerente a cargo del área decida (Zúñiga, 1 9 9 9 : 1 0 9 ) .

Los superv i s o res tienen un lugar estratégico en la administra-
ción de los procesos de ap re n d i z a j e, toda vez que son los re s p o n-
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s ables de elegir qué trab a j a d o res accederán a nu evas re s p o n s ab i l i-
dades o nu evos puestos de trab a j o.

S u p e rvisor de pro d u c c i ó n , señala Hualde (1999:164) es
un puesto investido de autoridad con re s p o n s abilidad en las
c o n t r at a c i o n e s ; d i s t ri bu ye pri o ridades de pro d u c c i ó n ; se re s-
p o n s abiliza de que hagan efe c t i vos los cambios en ingeniería;
se encarga de sustituir partes e interactúa con otros depart a-
m e n t o s.

El supervisor frecuentemente determina las fo rmas y estra-
tegias de la capacitación en el trab a j o ; y virtualmente tiene el
m onopolio de los ascensos.1 9 Por esa vía, el supervisor contro l a
“ t á c i t a m e n t e ” el tránsito de menores a mayo res posibilidades d e
ap rendizaje y salari o. G r á ficamente lo describe un gerente de una
e m p resa maquiladora jap o n e s a , en donde:

Una de las fo rmas mediante las cuales intentan retener a
sus trab a j a d o res experimentados es ofreciendo más oport u n i-
dades de cap a c i t a c i ó n , bajo la premisa de que esto a la vez les
p roporcionará mayo res posibilidades de ascenso (Contre r a s ,
2 0 0 0 : 1 6 8 )

O t ro aspecto que nu t re la posición estratégica del superv i s o r
es el control social que tiene sobre los trab a j a d o res a su cargo y
s o b re el conocimiento que tiene de ellos en cuanto a actitudes,
fo rmas de ser, fo rmas de respeto y relación dentro y fuera de la
e m p re s a . Sin embarg o, existen compañías en las que están esta-
blecidos los mecanismos de rotación interna de los trab a j a d o re s ,
ya sea entre dife rentes áreas o entre dife rentes niveles o puestos
de trab a j o. Tales movimientos están sujetos al cumplimiento de
una serie de requisitos que dispone el área de recursos humanos
o de relaciones industri a l e s , en los que se encuentra la ap ro b a c i ó n
de los superv i s o re s , de tal manera que estos aunque siguen te-
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niendo un papel estratégico en las posibilidades de ascenso de los
t r ab a j a d o re s , ya no son los que deciden si hay posibilidades de
m ovilidad intern a . Al re s p e c t o, es pertinente señalar que estas son
prácticas que se han encontrado en empresas de Mexicali con más
de 1,000 empleados (part i c u l a rmente de origen jap o n é s ) .

S u p e rv i s o res y ap rendizaje tecnológico

La categoría de supervisor tiene además la re s p o n s abilidad y auto-
ridad para planear, c o o r d i n a r, c o n t rolar y dirigir la actividad de
otras personas. Desde esa perspectiva , el proceso de ap rendizaje de
los obre ros de las maquiladoras se ap oya de una manera sustanti-
va en el papel de los superv i s o re s. Pe ro el supervisor debe enfre n-
tar cotidianamente un conjunto básico de pro bl e m a s : mantener o
i n c rementar los niveles de pro d u c c i ó n ; asegurar la calidad del tra-
bajo y del pro c e s o ; mantener o mejorar los niveles de flexibilidad
de éste; asegurar niveles óptimos de comunicación de manera que
se mejore la actitud y desempeño de los individuos, de los equi-
pos y de la organización como un todo. Por ejemplo, en el caso
de la empresa Sony – T i j u a n a , la re s p o n s abilidad del supervisor de
p ro d u c c i ó n

[...] incluye el seguimiento de programas de pro d u c c i ó n ,
balanceo de líneas, aseguramiento de la calidad del pro d u c t o,
cambios de pro d u c t o, e n t renamiento del personal de nu evo
i n g re s o, aplicación y seguimiento de las políticas de la empre-
s a , h abilidad en la comu n i c a c i ó n , y administración adecuada
de recursos humanos y mat e ri a l e s ” ( Va rg a s , 1 9 9 8 : 3 0 6 ) .

Nonaka y Takeuchi (1999:171) señalan que el personal de
nivel medio, oscila entre lo “que es” y “lo que debería ser”.Ellos
facilitan la conversión del conocimiento en sus cuatro formas:1)
tácito Ù explícito (exteri o ri z a c i ó n ) ; 2) explícito Ù tácito (ope-
r a c i o n a l ) ; 3) tácito Ù ( s o c i a l i z a c i ó n ) ; 4) explícito Ù e x p l í c i t o
( c o m b i n a c i ó n ) . Por una part e, sintetizan el conocimiento tácito
existente en los operadores y lo conv i e rten en conocimiento ex-
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p l í c i t o ; lo incorporan en los equipos y en la org a n i z a c i ó n . A su
ve z , p e rmiten que el conocimiento explícito existente en la org a-
nización se conv i e rta en conocimiento tácito en ésta, e t c é t e r a . D e
esta fo rma los superv i s o res vienen a ser la correa entre los distin-
tos niveles de conocimiento existente dentro de su depart a m e n t o,
como entre depart a m e n t o s.

La mayor capacidad tecnológica y organizacional de los super-
v i s o res de la maquiladora se asocia con el hecho de que una par-
te importante de ellos ascienden de puestos simples a puestos
c o m p l e j o s. En el caso del sector maquilador productor de arn e s e s ,
e m p resa intensiva en fuerza de trab a j o, Zúñiga (1999:109) iden-
t i fica un conjunto de traye c t o rias de ascenso de los operadore s , e l
cual resulta instru c t i vo descri b i r:
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En otros casos, cuando se trata de empresas más intensivas en
conocimiento y en cap i t a l , es frecuente que los superv i s o res sean
de fo rmación ingeniero s. Este es el caso de Sony, e m p resa jap o n e-
sa localizada en T i j u a n a , que manu factura productos de la rama de
electrónica de consumo (telev i s o res de color en part i c u l a r ) . E n
1 9 9 7 , esta planta llegó a tener 260 ingeniero s.Va rgas (1998:307)
i d e n t i fica en esta empresa una ruta “ i n s t i t u c i o n a l i z a d a ” de pro m o-
ción laboral que conduce a los ingenieros desde funciones simples
hasta la función administrat i va de “ s u p e rv i s i ó n ” . Esta ruta toma la
fo rma siguiente:

A estos dos ejemplos se ag rega otro : que en la maquiladora no
s i e m p re se alcanza el puesto de supervisor por la vía del ascenso.

1 . o p e r a d o r i n s p e c t o r puestos técnicos j e fe de línea de calidad
s u p e rv i s o r

2 .o p e r a d o r j e fe de línea de pro d u c c i ó n s u p e rvisor de pro d u c c i ó n
3 .o p e r a d o r técnico en otra áre a s u p e rv i s o r

4 .i n g e n i e ro asistente i n g e n i e ro - i n g e n i e ro i n g e n i e ro de 
i m p l e m e n t a c i ó n s u p e rvisor de ingeniería



Existen dife rentes “ p u e rtos de entrada” para llegar a ser superv i s o r,
i n c l u yendo la contratación de personal del mercado de trab a j o
existente en la zona o la re g i ó n .A s i m i s m o, es necesario re c on o c e r
que el grado de institucionalización de promoción o mov i l i d a d
en la jerarquía de puestos, puede va riar dependiendo de la anti-
g ü e d a d , tamaño o complejidad tecnológica de la empre s a . En el
caso de los técnicos, su movilidad a menudo depende de su re l a-
ción con su “ j e fe inmediat o, n o rmalmente un ingeniero, (la cual)
suele ser defi n i t o ri a ”( H u a l d e, 1 9 9 9 : 1 6 3 ) . La expansión continua
de la producción de las empresas maquiladoras ha obligado a uti-
lizar los periódicos locales para contratar a superv i s o res del merca-
do regional de trab a j o. Es frecuente que se soliciten superv i s o res de
c o n t rol de calidad, m at e ri a l e s , de ingeniería de planta, p ero lo que
más se demanda son los “ s u p e rv i s o res de pro d u c c i ó n ” . Una exi-
gencia común a cubrir por los solicitantes es, en primer lugar,
contar con experiencia previa (mínima de un año); de fo rm a c i ó n
i n g e n i e ro, p re fe rentemente ingeniero industrial o con estudios de
ingeniería aunque la carrera no esté concluida; en algunos casos
se explica que el “sexo [debe ser] masculino” y ser bilingüe (es-
p a ñ o l – i n g l é s ) . Un interesante estudio sobre la pre fe rencia de las
maquiladoras por el sexo “ m a s c u l i n o ” , es el de Zúñiga (1999), e l
cual describe las prácticas y las percepciones de los actores (mu-
j e res y hombre s , j e fes y subalternos) sobre la existencia de prác-
ticas de género dentro de las maquiladoras, las cuales “ e x c l u ye n ”
a las mu j e res de los puestos de supervisión y de los de mayor re s-
p o n s abilidad y califi c a c i ó n .

No obstante, algunos casos exitosos se encuentran asociados
con la capacitación continua de superv i s o res y técnicos. En algu-
nos casos la capacitación se ejerce dentro de la empre s a , en otro s
se re c u rre a instituciones de la localidad y de la re g i ó n . Los meca-
nismos de pago de cursos pueden va riar dependiendo del costo y
duración del curso y, por supuesto, del nivel de preparación que
se trat e. El caso de mayor atención es el de los técnicos en Mexi-
c a l i , ya que la mayoría de las empresas con más de mil trab a j a d o-
res pagan cursos de educación continu a .
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Supervisores y exigencia 
del proceso de certificación

Una de las exigencias más pesadas que recae sobre la mayor par-
te de los superv i s o res es el de producir bajo las normas de calidad
i n t e rnacional más eleva d a s ; por ejemplo, alcanzar la cert i fi c a c i ó n
del QS9000. Esto significa crear mecanismos más ri g u rosos y sis-
temáticos para organizar la pro d u c c i ó n ; eliminar o prevenir los
e rro re s ; a c u mular la experi e n c i a ; e l aborar instrucciones pre c i s a s
para el trabajador pero, s o b re t o d o, documentar todos los pasos
de la producción que se siguen en el área de trab a j o, c o n s i d e r a n-
do tiempos (de preparación y set up) y mov i m i e n t o s. En este pro-
c e s o, le toca al supervisor una gran re s p o n s ab i l i d a d , porque de él
depende la optimización del tiempo y la disminución de tiempos
mu e rt o s. Como señala Zúñiga (1999:89):

Para la cert i ficación se intensificó el trabajo con los equipos
de acciones corre c t i vas [...] Ahora cada supervisor de pro d u c-
ción asume la re s p o n s abilidad de tener su equipo de acciones
c o rre c t i vas para atacar los pro blemas que se presenten en su
á re a .

O t ro papel de los superv i s o res es el de cert i ficar las cap a c i d a-
des y habilidades de los trab a j a d o re s , de otra manera “un opera-
dor no podrá ejecutar una operación si no está cert i ficado para
e l l o ” ( Z ú ñ i g a , 1 9 9 9 : 9 0 ) . Sin embarg o, en el nivel de los opera-
d o re s , algunos perciben que los superv i s o res “no tienen tiempo
para dedicarle a esa lab o r ” ( o b re ro entrevistado por Zúñiga,
1 9 9 9 : 8 9 ) . Un empleado de una empresa maquiladora comenta al
re s p e c t o :

La empresa se cert i fica como empresa no como integrada
por plantas. Con este trabajo las p re s i o n e s han aumentado mu ch í-
s i m o, i n t e n s i ficándose el trabajo al grado de que nos quedamos
a trabajar más de 12 horas de jorn a d a l ab o r a l , incluso sábados y do-
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m i n g o s. Abandonamos prácticamente el trabajo específico del
puesto para cubrir el pro g r a m a . Las relaciones laborales están
muy tensas, auditoría tras auditoría, demasiado tensas, todo mu n-
do comienza a pegar gri t o s. I n c l u s i ve, a pesar de que estamos
d e n t ro del proceso de cert i ficación del QS9000, t o d av í a e x i s t e
coraje porque no se da apoyo económico para tener mayor equipo,
aun cuando nos tienen que cert i fi c a r. La presión es mu cha por-
q u e, por ejemplo, tiene uno que estarse peleando por una
computadora para hacer un trabajo cuando va a llegar audito-
r í a . Nos dicen: “Tienes que entrar en la jugada, y yo no sé có-
mo le vas a hacer pero tú me tienes que entregar un trabajo de
c a l i d a d ” . D ebes entregar un trabajo de calidad con los re c u r s o s
que tienes a mano” ( e n t revista a empleado de maquiladora; Z ú ñ i-
g a , 1 9 9 9 : 1 9 - 2 0 ) .

De este testimonio se puede re s c atar un conjunto de tareas que
d ebe administrar el superv i s o r: 1) exigir mayor disponibilidad,
atención y participación en los procesos de mejora y solución de
p ro bl e m a s ; 2) exigir una mayor jornada lab o r a l ; 3) administrar la
p resión para alcanzar las metas; 4) maximizar el uso de re c u r s o s
l i m i t a d o s , y 5) disminuir las dificultades de comunicación entre
los individuos y los equipos.

El supervisor (en su mayoría de sexo masculino)2 0 e n f re n t a
esta coyuntura con grandes limitaciones: racionalidad limitada,
asimetría de info rmación y una gran pre s i ó n . El supervisor deb e
c o n t rolar grupos de trabajo grandes, s u p e rvisar y controlar los
p rocesos de calidad y de mejora, integrar los equipos, etcétera y,
s o b re todo, o rganizar las oportunidades de capacitación y ap re n-
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2 0 El pro blema de la exclusión de las mu j e res de los procesos de ap rendizaje tec-
nológico y de puestos asociados es un tema que resulta impre s c i n d i ble estudiar con
más pro f u n d i d a d . Es una cuestión que tiene enormes implicaciones sobre las re s t ri c-
ciones tecnológicas que se autoimpone la maquiladora al limitar el ascenso de las
mu j e res a puestos más complejos, por ejemplo el de superv i s i ó n . La práctica de la
exclusión de las mu j e res puede estar provocando el estancamiento y finalmente la des-
m o t i vación de los actores y, en consecuencia, un débil proceso de ap rendizaje t e c n o-
lógico en las maquiladoras.



dizaje tecnológico de los trab a j a d o re s. Esta tarea no es sencilla en
las condiciones de cambio de las rutinas y de las presiones que
s u rgen de la adaptación de nu evas fo rmas de organización implí-
citas en la implementación de tareas para obtener una c e rt i fi c a-
ción de proceso como es la QS9000. Pe ro, a d e m á s , estas exigencias
y tensiones se expresan y concentran en las relaciones que esta-
blecen los supervisores y los trabajadores, lo que, como ya se
describió, constituye (para el caso de Mexicali) la causa más im-
portante de la rotación de los trab a j a d o re s.

Sin embarg o, todos los aspectos señalados pocas veces se per-
ciben de manera conjunta por los mandos medios y superi o re s ;
sólo en algunos casos donde la cultura organizacional de las em-
p resas está ligada a una mejor atención del recurso humano es que
se puede hablar de una revaloración de todos los eslabones en la
cadena de la organización laboral dentro de un mismo establ e c i-
m i e n t o.

C o n c l u s i ó n

Las conclusiones básicas a las que llega este trabajo son las si-
g u i e n t e s.

• Para captar la naturaleza compleja de la rotación se re q u i e re
vincularla con la naturaleza de las rutinas de ap rendizaje tec-
nológico y con la estructura de estímulos económicos existen-
tes dentro de las empresas maquiladoras. Es necesario integrar
una explicación que reconozca las siguientes dimensiones: 1 )
la importancia de las expectat i vas y reglas del juego (fo rm a l e s
e info rmales) que constru yen los actores para producir y dis-
t ri buir conocimientos y experi e n c i a s ; 2) el impacto de la es-
t ructura de estímulos sobre la naturaleza de los procesos de
ap rendizaje tecnológico; y 3) que las oportunidades de ap re n-
dizaje no dependen exclusiva ni en primer lugar de la motiva-
ción o de las “metas individuales” de los ag e n t e s , sino más
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bien del juego entre las fo rmas de compensación (estru c t u r a
de estímulos) y las fo rmas de movilidad de puestos de trab a j o
y jerarquía.

• El sistema de estímulos alienta, en primer lugar, la asistencia y
la puntualidad (corto plazo) y, en segundo, la perm a n e n c i a
( l a rgo plazo) en el empleo. Pe ro la estructura de estímu l o s
existente en la maquiladora da cuenta de un sistema de com-
pensación que se ha construido desacoplando el salari o, l a
p ro d u c t i v i d a d y el ap rendizaje tecnológico, por lo menos de
los trab a j a d o res dire c t o s. Será por tanto necesario contrastar
estos resultados con aquellos relacionados con el comport a-
miento de mandos medios y gere n t e s , donde la naturaleza de
la rotación y la estructura de estímulos pueden adquirir rasgos
completamente distintos.

• Desde esta perspectiva endógena se puede entender que la ro-
tación está asociada con la estructura de estímu l o s , con expec-
t at i vas y rutas de movilidad ocupacional y jerárquica de los
actores que parecen contradictorios. Al respecto, se puede
agregar que el sistema de estímulos de la maquiladora es
fuertemente manejado de una manera discrecional que no
contribuye a crear expectativas de estabilidad salarial, o re-
glas del juego “claras” de movilidad ocupacional o jerárqui-
ca. En consecuencia, es un sistema que para la mayoría de las
empresas resulta demasiado flexible, débilmente institucio-
nalizado y disc recional en la determinación del salari o, p e ro
además puede no ser la mejor fórmula para alentar pro c e s o s
de cooperación y ap rendizaje tecnológico dinámicos.

• De acuerdo con el tipo de estímulos que prevalecen en la ma-
yoría de las maquiladoras, se puede concluir que existe una re-
lación interna y conflictiva entre las mayo res exigencias de
ap rendizaje tecnológico y organizacional y la estructura de es-
t í mulos existente en las plantas. Las maquiladoras, tanto las
que re q u i e ren abundante fuerza de trabajo como las que exigen
mu cho cap i t a l , están obligadas a producir con mayor calidad y
a menores costos, y efectuar tareas cada vez más exigentes y so-
b re todo en condiciones sujetas a contingencias continu a s. L o s
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t r ab a j a d o res deben manejar componentes que se vuelven cada
vez más complejos y va ri a d o s ;d eben ap render a adaptarse a los
cambios en los ritmos de trabajo y a elevados niveles de cali-
d a d . Pe ro, s o b re todo, el trabajador debe contri buir a los pro-
cesos de cert i ficación creando nu evas rutinas de trabajo sin una
base de ap oyo que le permita facilitar su ap re n d i z a j e. La pre-
gunta que surge es: ¿cómo alentar la construcción de nu evas
rutinas de aprendizaje tecnológico basados en la autoobs e r-
va c i ó n , el autocontrol y el trabajo gru p a l , cuando la contri bu-
ción de los equipos y de los individuos no se ve reflejada en la
e s t ructura de los estímulos? Desde esta perspectiva , se puede
entender la enorme dificultad de los superv i s o res para alentar
e l tránsito a nu evas rutinas de ap rendizaje colectivo e indivi-
dual, que exigen las nuevas normas de calidad y el cambio
tecnológico. El conflicto entre supervisores y trabajadores ex-
presa un problema “endógeno” de un sistema que desacopla
el salario de la productividad individual y, por otro lado, reve l a
fo rmas difusas y débilmente institucionalizadas de construc-
ción de “carreras profesionales” o mayores niveles de espe-
cialización.

• Una parte cada vez más importante de los salarios de los tra-
b a j a d o res depende sensiblemente de los bonos asociados con
la asistencia y puntualidad, e t c é t e r a , mu chos de los cuales los
pueden perder con extrema fa c i l i d a d , pues resulta impre s c i n-
d i ble en esa arena que los trab a j a d o res busquen la “ c e r c a n í a ”
con los operadores del sistema que son en primer lugar los
“ s u p e rv i s o re s ” . Los superv i s o re s , por tanto, se han conve rt i d o
en este sistema de organización industrial en re p resentantes de
un poder sustantivo que es necesario estudiar.

• Resulta por ello necesario explicar el lugar funcional de los
s u p e rv i s o res en el proceso de ap rendizaje tecnológico de las
m a q u i l a d o r a s , así como en el proceso de administración de
la estructura de los estímulos económicos. Los superv i s o re s
o c upan puestos clave para el control de la pro d u c c i ó n , p re p a-
ración de cambios organizacionales y regulación (en un grado
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c o n s i d e r able) de las relaciones sociales. Ello se explica por lo
s i g u i e n t e :

1 . Los superv i s o res controlan las reglas y las rutas de cap a c i t a c i ó n
y, por esa vía, c o n t rolan el ritmo y dirección de la mov i l i d a d
jerárquica y funcional de los trab a j a d o re s. Los superv i s o re s
son los puentes que permiten o no que los conocimientos táci-
tos y explícitos de la organización se socialicen o, en su defe c-
t o, se ap ropie una categoría especifica de trab a j a d o re s.

2 . Los superv i s o re s , al tener un gran poder sobre las traye c t o ri a s
de ap rendizaje tecnológico y ocupacional, inciden sensibl e-
mente sobre las oportunidades de los trab a j a d o res de acceder
a un mayor nivel salari a l .
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