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Introduccion general

La industria automotriz en México es una de las mas dinamicas e importantes
en el mundo, la séptima en el 2015 de acuerdo con el nUmero de automoviles
producidos. En el seno de este sector compiten algunas de las transnacionales
mas poderosas, como la Volkswagen (VW en lo sucesivo de la obra).

La Volkswagen, compaiiia de origen aleman, tiene mas de 60 afios de pre-
sencia en México y desde 1954 a la actualidad la ciudadania fabril* de sus tra-
bajadores ha transitado por etapas, ciclos, en los cuales su sindicato ha sido el
protagonista de este desarrollo.

El Sindicato Independiente de Trabajadores de la Industria Automotriz, Simi-
lares y Conexos, Volkswagen de México (SITIAVW) es una organizacion que ha
influido, a través de las acciones de sus agremiados, en la configuracion de la
ciudadania fabril de la VW-México. Esta evolucion, no obstante, ha pasado por
varios momentos, cuatro para ser exactos. El primero de ellos (1954-1971) esun
periodo en el cual los intereses de los trabajadores se centraban en conseguir su
desafiliacion de la Confederacion de Trabajadores Mexicanos (CTM) y en lidiar
con la disciplina laboral que habia impuesto la gerencia local en la fabrica.

La segunda fase (1972-1980) inicia con la desafiliacion del SITIAVW a la CTM
(1972) y se prolonga hasta inicios de la década de los 8o. Son afios en los cuales
los intereses de los obreros estuvieron en el incremento salarial y en mejorar sus
prestaciones, asicomo en la consolidacion de la autonomia del sindicato. Los traba-
jadores estuvieron a la ofensiva y logarian sus objetivos. La etapa siguiente (1981-
1999), en cambio, sucede en el marco de la restructuracion del modelo productivo
de laindustria automotriz y la preocupacion de los obreros estuvo primero en man-
tener las conquistas del periodo anterior y, después, en no perder sus empleos.

El inicio del siglo traeria consigo el cuarto ciclo (2000-2013) en el desarrollo
del SITIAVW y en la ciudadania de sus agremiados. Los trabajadores de la VW
en México experimentan en este periodo una nueva expansion de sus derechos
laborales respecto al periodo anterior. Este momento, no obstante, ha sido es-
casamente estudiado.

¢Cuales son las causas de ese cambio en el marco de un contexto nacional de

*Sobre la ciudadania fabril y otras categorias utilizadas, revisar el Capitulo 1 de la presente inves-
tigacion: “El caso del SITIAVW y algunas herramientas para su analisis”.
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14 La ciudadania fabril. El caso de la Volkswagen

un supuesto adelgazamiento de los derechos laborales de los trabajadores en
México? De inmediato uno podria sospechar que la mudanza es resultado de
la cogestion alemana que tiene efectos en sus instalaciones mexicanas, jsera
cierto? O bien, se podria suponer que una renovada combatividad de los obre-
ros mexicanos es el origen de la variacion. Incluso, por qué no, de la combina-
cion entre ambas. No obstante, yo lanzaria una pregunta preliminar, sexiste un
avance en la ciudadania fabril de los trabajadores de laVW en México?, y de ser
asi ;de qué tipo?

Otros interrogantes podrian surgir, pero de momento estas dudas me parecen
un reto estimulante, ya que desde los 9o el sector automotriz mexicano dejo de
ser tan prolificamente estudiado como en la década previa; no existen, ademas,
estudios que den cuenta de los modelos productivos desarrollados por las empre-
sas matrices y sus efectos sobre sus plantas en México. Asi también, los analisis
sobre laVW en el pais no son la excepcion, ya que los especialistas documentaron
lo que sucedia en la fabrica de Puebla hasta inicios de la reconversion productiva
y la resistencia obrera a esta, tal vez porque la direccion sindical ya no estuvo en
condiciones de atender las “inquietudes intelectuales” de los interesados.

Llama la atencion que siendo una de las empresas mas analizadas nadie die-
ra cuenta de las caracteristicas de la estructura corporativa de esta empresa
alemana o de su sistema de relaciones laborales. Nada se sabe de esto Ultimo,
aunque paraddjicamente se admire la amplitud de los derechos laborales y so-
ciales de los trabajadores alemanes sin saber como se dan, cdmo se sostieneny
quiénes los pagan, asi como los efectos de ello en los empleados de sus filiales.

En las paginas siguientes, sostengo el argumento de que el desarrollo de la
ciudadania fabril en la VW de México es consecuencia de la estrategia de la di-
reccion sindical del SITIAVW y de las acciones de los obreros en la linea de pro-
duccion, asi como de la combinacion de ambos elementos. De manera comple-
mentaria, analizo las acciones emprendidas por Industriegewerkschaft Metall
(en adelante IG Metall),”> que es el sindicato de laVW en Alemania, y sus efectos
en las instalaciones mexicanas.

Entonces el escrito se divide en la presente introduccion, cuatro capitulos, las
conclusiones y anexo. El capitulo 1, lamado “El caso del STIAVW y algunas he-
rramientas para su analisis” cuenta con dos apartados. En el primero, examino
en perspectiva el desarrollo del movimiento obrero en la industria automotriz
mexicana, y en el marco de este ubico el caso del SITIAVW, organizacidn que si-
gue una trayectoria similar al resto de los sindicatos en el sector hasta finales de
los 90, ya que a partir de ese momento los trabajadores de laVW viven un nuevo
ejercicio de su ciudadania fabril. En el sequndo apartado, el lector encontrara
las perspectiva analitica y metodoldgica con la que elaboré el libro.

El capitulo 2, “Los avances de la ciudadania fabril en la Volkswagen de Mé-

2 En espafiol Union Industrial de Trabajadores del Metal.
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xico”, presenta los cambios sucedidos en la ciudadania fabril de la VW desde
1992 y hasta el 2013. Identifico al interior de este ciclo, subperiodos, los cuales
son coincidentes con las gestiones de los grupos que han ocupado la direccién
del SITIAVW. Este recuento es un estudio detallado acerca de los derechos y
obligaciones que se han modificado a lo largo de los Ultimos afios, y cuyo punto
de partida es el momento en el cual la ciudadania fabril es negada a los obreros,
quienes desde entonces han incrementado sus prerrogativas. En concreto, en
este capitulo presento como han evolucionado las condiciones laborales de los
trabajadores sindicalizados en la fabrica de Puebla.

El capitulo 3, “La estrategia de la IG Metall en el Grupo Volkswagen (1949-
2013). La promesa de la cogestion”, es un analisis de las acciones implemen-
tadas por el sindicato aleman en el Grupo VW y sus efectos sobre la configura-
cion de la ciudadania fabril en las instalaciones mexicanas. En este aparatado
del libro, el lector encontrara una explicacion de la estructura corporativa de la
transnacional y de como desde ahi se han decidido las estrategias de ganancia
de la misma, algo novedoso, ya que como sefalé lineas arriba, nadie lo habia
realizado en México.

Localizamos en el capitulo 4, “El gran ciudadano. EISITIAVW y la accién obre-
ra”, las estrategias implementadas por los grupos que ocuparon el Comité Eje-
cutivo Sindical (CES) y sus efectos sobre la ciudadania fabril de laVW en México
entre el 2000 y 2013. En este periodo identifico tres grupos que han ocupado la
direccion del sindicato: Justicia Laboral (2000-2003, 2004-2007), Poder Sindical
(2008-2011) y Oro (2012-2015). Cada liderazgo logré avances en los derechos de
sus representados de acuerdo a sus intereses originales, pero con estrategias
diferentes, siendo de especial importancia para el éxito de su gestion el apoyoy
coordinacién que lograran con los trabajadores en el piso de la fabrica.

Despues de estos capitulos, el lector encontrara las conclusiones generales
y el apartado de anexos, asi como el resultado de una investigacion que se ex-
tendid por cuatro anos, lapso de tiempo en el que descubri cosas que hasta este
momento eran desconocidas, o al menos no documentadas, acerca del sindica-
lismo automotriz mexicano y aleman.

Un hallazgo importante fue la lucidez de los trabajadores acerca de los efec-
tos de su trabajo en el entorno, sea en México o Alemania, asi como del com-
promiso de los obreros para mejorar en su desempeno.

El trayecto para elaborar este libro no fue lineal, y en este sinuoso camino el
conocimiento previo sobre el sector automotriz significé un entorno favorable
para realizar el estudio. De especial significado fue la obra de Yolanda Montiel
Hernandez, quien a lo largo de los afios ha mantenido el interés por laVW y la
vida de sus trabajadores. El acercamiento a los obreros fue con el libro de la
maestra en mi mochila.

Acercarme con los obreros no fue sencillo, desconfiaban, tenian prisa, era
tiempo de iniciar la jornada enla linea o atender asuntos en el sindicato. Al final,
apliqué un cuestionario y consegui algunas entrevistas. Las charlas fueron, para
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mi, enriquecedoras y la estructura, el orden, en que aparecerian en el libro lo
tuve claro después de las platicas.

En Alemania, donde escribi parte de la obra, las charlas con los representan-
tes de los trabajadores de aquel pais me aclararon los vinculos entre la esfera
local y global, necesarios en un estudio que da cuenta de una empresa con pre-
sencia en varios lugares del mundo. Me sigue sorprendiendo como toda esta
dimension ha sido omitida por los que me precedieron.

En este entorno no hay buenos ni malos, sino personas y grupos de personas
con intereses, miedos, pasiones, circunstancias, que actuaron como intuian era
la forma de correcta de proceder, con base desde luego a lo que les convenia.Y
es que no puede ser de otra manera, ellos no estan para llenarle el ojo a un aca-
démico, sino para perseguir la comida, el poder, el prestigio, los ideales o salir al
paso. Todas circunstancias humanas cuya combinacion, hasta el momento, en
este caso ha sido afortunada.

Muestro al lector el resultado de mi cotidianidad durante varios afos, que
presento en forma de libro a sugerencia del profesor Francisco Zapata, quien
conoce todo el trayecto de este escrito, mismo que cuidd y procuré como suyo.

Los obreros son los protagonistas, y la pasion de sus testimonios fue un esti-
mulo para involucrarme mas en un estudio del que aprendiy que gocé al maxi-
mo. Tuve la oportunidad de encontrarme con la generosidad de los creadores
directos del auto. Espero estar a su altura. Sin mas, presento mi interpretacion,
acerca de las causas que generan un cambio en la ciudadania fabril en laVW de
México y el papel del SITIAVW en ellos.



El caso del SITIAVW y algunas
herramientas para su analisis

INTRODUCCION

El propdsito del capitulo es examinar el desarrollo del movimiento obrero au-
tomotriz en México, y en el marco de este ubicar el caso del Sindicato Inde-
pendiente de Trabajadores de la Industria Automotriz, Similares y Conexos,
Volkswagen de México (SITIAVW). También se presenta la perspectiva analitica
y metodoldgica a partir de la cual estudio el empoderamiento del SITIAVW, asi
como sus efectos sobre la ciudadania fabril de la VW en México (VW) durante el
periodo 2000-2013.3

Parto del supuesto de que el modelo de desarrollado adoptado por el Estado,
cualquiera que este sea, condiciona la conformacion del Sistema de Relaciones
Industriales en el pais y, en consecuencia, el margen de accién de los sindica-
tos. Para el caso que me interesa, el sindicato de la VW mexicano actud, hasta
la década de los ochenta, en el marco de un modelo de Industrializacion por
Sustitucion de Importaciones (ISI) y en la dinamica de un movimiento sindical
corporativizado. En este contexto, el SITIAVW, al igual que el resto de los sindi-
catos del sector automotriz, logré importantes beneficios para sus agremiados,
a pesar de ser una organizacion independiente respecto al gobierno.

Esta situacion cambiara de manera desfavorable para los trabajadores auto-
motrices con el transito del modelo productivo al interior de las empresas y la
transicion de la economia desde la ISI hacia el neoliberalismo. Sin embargo, el
SITIAVW es una excepcion en este escenario adverso, ya que la organizacién ha
logrado desde el afio 2000 incrementar sus prerrogativas y, en consecuencia,
su ciudadania fabril, lo que no se ha documentado hasta el momento en alguna
otra empresa del sector.

Las causas de este empoderamiento no han sido suficientemente exploradas

3 Sobre la categoria de ciudadania fabril ver el apartado “1.4.1 Enfoque analitico” del presente
capitulo. En esa misma seccion se encuentran, ademas, las definiciones y la forma en que opera-
cionalizo los conceptos que uso en mi investigacion como: intereses estratégicos, orientaciones
laborales, orientaciones politicas, estrategia, recursos de protesta, capacidades, ciclos, el juego
de arreglarselas, mercado interno de trabajo y organizacion politica interna.
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18 La ciudadania fabril. El caso de la Volkswagen

y podrian ser de distinto nivel analitico. Sostengo el argumento de que el re-
ciente fortalecimiento del SITIAVW y los efectos de esto en la ciudadania fabril
en la VW de México es resultado de la estrategia de la direccion sindical local,
las acciones implementadas por los obreros en el piso de la fabrica, asi como la
coordinacién entre ambos. Reconozco, ademas, que existen elementos exter-
nos que pudieran influir en esta situacion del sindicato. En concreto, considero
que las acciones a nivel corporativo implementadas por el Comité de Empresa
Mundial de la Volkswagen* es un factor que pudiera explicar este empodera-
miento del sindicato mexicano.

El capitulo se compone de la presente introduccion, dos apartados y las con-
clusiones. El primer apartado examina al movimiento sindical automotriz mexi-
canoy en el marco de este ubica al SITIAVW. El segundo, en cambio, explica la
estrategia analitica, tanto enfoque como metodologia, con la cual se interpreta
el empoderamiento del sindicato y sus efectos sobre la ciudadania fabril en la
VW de México.

1 LO ESPECIFICO DEL SITIAVW

1.1 EL ESCENARIO: MODO DE DESARROLLO,
ESTADO Y SISTEMA DE RELACIONES INDUSTRIALES

El capitalismo, como forma de organizar la produccion, la acumulacion y satis-
faccion de las necesidades humanas, ha experimentado fases en su devenir y
este proceso no ha sequido un sentido Unico, incluso durante la misma etapa
historica y la misma region. En Europa, por ejemplo, existen regimenes mas
liberales y sostenidos sobre el mercado (como Inglaterra), otros mas orientados
por actores sociales (como Alemania y el norte de Europa), algunos en donde
el Estado es un actor crucial (Francia), y aquellos donde los conglomerados de
bancosy las industrias son quienes juegan el rol principal (Bizberg, 2012; Boyer,
2005; Hall y Soskice, 2001; Zapata, 2010).

Con base en la orientacion de la produccion respecto al mercado, el rol del
Estado enelloy el sistema de relaciones industriales, 11an Bizberg (2012) identi-
fica tres tipos de capitalismos en América Latina. El capitalismo orientado hacia
el interior, como en Brasil, donde la produccidn se dirige principalmente hacia
el mercado nacional, con una fuerte intervencion del Estado y un sistema de re-
laciones industriales donde sindicatos y empresarios son autonomos respecto
al gobierno, siendo capaces de coordinar acciones frente a este. El capitalismo
dirigido hacia afuera, en el cual la produccion se destina principalmente hacia el
mercado externo, donde el Estado tiene un rol subsidiario, y el sistema de rela-
ciones industriales esta dominado por la flexibilidad y la descoordinacion entre

“ Espacio de coordinacion de los sindicatos de la empresa a nivel global.
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los actores sociales, siendo el caso tipico Chile.

Y un tercer tipo donde la orientacién econdmica es hacia el exterior, donde
el Estado solo interviene en el mercado para corregir externalidades, la coordi-
nacion entre sindicatos y capital es escasa y el sistema de relaciones laborales
es flexible. Este es catalogado como capitalismo subcontratista y es en México
donde ha sido implantado.

La configuracidn actual de los capitalismos nacionales en la region, segun los
especialistas, ha sido resultado de diferentes elementos como las conformacio-
nes sociopoliticas previas (Bizberg, 2012; Collier, 1991; Covarrubias, 2009; De la
Garza 1993, 2002; Zapata 1999, 2000), la profundizacion de las reformas econo-
micas (Boschi, 2008; Collier y Etchemendy, 2007; Zapata, 2003), la secuencia de
la doble transicion (Bizberg, 2012; Cook, 2007) y las orientaciones ideoldgicas
de los partidos politicos en el gobierno (Boschiy Gaitan, 2008). La combinacion
de estas condiciones en cada pais ha tenido efectos sobre la conformacion del
sistema de relaciones industriales, la fuerza del movimiento sindical y la situa-
cion de la ciudadania industrial nacional.

En México observamos que se vivié una revolucion a inicios del siglo XX, sien-
do el Partido Revolucionario Institucional (PRI)5 el heredero de la agenda po-
litica, econdmica y social de aquel proceso. La base social estuvo compuesta
desde su constitucion por campesinos, sectores populares, militares y campesi-
nos. En consecuencia, y desde 1946, el PRI se organizé formalmente sobre tres
organizaciones: la Confederacion Nacional Campesina (CNC), la Confederacion
Nacional de Organizaciones Populares (CNOP) y la Confederacion de Traba-
jadores de México (CTM) (Collier y Collier, 1991; Gonzalez, 1984; De la Garza,
2002; Zapata, 2000).

La relacion entre el PRI y estas organizaciones fue corporativa.® La CTM,
quien reunia al sector obrero, procuraba la paz laboral y promovia la votacién
hacia el partido en los procesos electorales. A cambio, el Revolucionario Insti-
tucional fomentaba, desde el gobierno, beneficios salariales y laborales a los
afiliados de los sindicatos, y a sus dirigentes sindicales espacios en el sistema
politico y la administracion publica. El resultado de esta dinamica fue una com-
posicion corporativa del sistema de relaciones industriales que se fusionaba con
el sistema politico y la cotidianidad laboral. Todos los involucrados en el siste-
ma: politicos, sindicatos, empresarios y trabajadores, fueron beneficiarios.

Esta configuracion politico-laboral fue funcional y se complementd con el
modelo de Industrializacion por Sustitucion de Importaciones (ISI), el cual se
caracterizo por el impulso a un desarrollo econdmico auténomo a través de un

5 Antes llamado Partido Nacional Revolucionario (1929-1936) y Partido de la Revolucion Mexica-
na (1936-1946).

¢ Corporativismo es el conglomerado de relaciones y apoyos mutuos entre sindicatos, Estado y
empresarios, donde la funcion de representacion de intereses laborales queda subordinada a las
necesidades politico-estatales (De la Garza, 2002).
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proceso de industrializacion nacional, la intervencion en el mercado internoy la
regulacion de las relaciones entre los actores economicos. El actor clave en este
fue el Estado, quien asumid el rol primordial de productor de bienes, generador
de servicios y regulador de las relaciones industriales, con la particularidad de
que el movimiento obrero oficial y sus organizaciones eran parte constitutiva
del mismo e intervenian directamente en sus directrices.

Sin embargo, el modelo econdmico tuvo como periodo de inflexion la déca-
da de los 8o, periodo en el cual México transita desde la ISI hacia el neoliberalis-
mo. De acuerdo con Zapata (2003), los principales efectos de esta transicion no
fueron economicos, sino politicos, ya que esto repercutio sobre las relaciones
corporativas del Estado mexicano y la marginacién del sindicalismo como actor
relevante tanto en el sistema politico como en las relaciones industriales. En
este sentido, la secuencia de la doble transicion, econdmica y politica, también
condiciono el tipo de capitalismo implementado, el sistema de relaciones in-
dustriales, asi como el poder del sindicalismo.

Bizberg (2012) y Cook (2007) sostienen que en contextos en los cuales la libe-
ralizacion de la economia precedid a la democratizacion, como Brasil, los sindi-
catos conservaron recursos politicos e institucionales que les permitieron influir
en el sistema de relaciones industriales y en el modelo de desarrollo nacional
adoptado. Caso contrario en paises como México, donde el viraje econémico
precedio al politico, donde, como sostiene Zapata (2003), los sindicatos han
perdido fuerza.

En este contexto de capitalismo subcontratista con efectos severos sobre
los trabajadores es que el SITIAVW es una excepcion, ya que se trata de una
sindicato independiente del gobierno, inmerso en un sistema de relaciones la-
borales corporativistas que se desarrolld durante sus primero afos en el marco
de un modelo de Industrializacion por Sustitucion de Importaciones, y que al
igual que otras organizaciones sufrid los efectos mas duros de la flexibilizacion
laboral durante el transito hacia el neoliberalismo y del cambio de modelo pro-
ductivo en el sector automotriz. Sin embargo, a diferencia de la mayoria de los
sindicatos mexicanos, ha logrado incrementar su poder y ampliar su condicion
de ciudadania fabril a pesar de un escenario adverso en la industria del auto,
como muestro en el siguiente apartado.

1.2 EL MOVIMIENTO SINDICAL AUTOMOTRIZ MEXICANO

El movimiento sindical de la industria automotriz mexicana se ha desarrollado
por diversas etapas, las cuales son coincidentes con la trayectoria del sector. En
cada una de estas el Estado ha tenido un rol central en el desarrollo de la indus-
tria, asi como de mediador en las relaciones entre compaiiias y trabajadores.
Lafaseinicial (1925-1961) comienza con la instalacion de las primeras plantas
de ensamblado en el pais y en ellas surgen los primeros sindicatos automotri-
ces. Es un periodo donde los trabajadores del auto, contrario a lo que se pueda
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suponer, no se organizan en el seno de la Confederacion de Trabajadores de
México, la principal central sindical de aquellos afios.

La segunda etapa (1962-1980) fue escenario de un proceso donde los tra-
bajadores participaron activamente en la vida interna de sus organizaciones,
diversos grupos se disputaban la direccidn de las mismas, los incrementos sala-
rialesy prestaciones ocupaban un lugar central en las agendas de los sindicatos,
y el movimiento sindical automotriz se distanciaba de la CTM. En este periodo,
por ejemplo, los obreros de laVW (1972) y Nissan (1972) deciden su desafiliacion
de la central y los trabajadores de la Ford promueven la descentralizacion de
sus decisiones respecto a la misma. El ejercicio de la ciudadania industrial es
militante y la estrategia utilizada agresiva.

En el tercer ciclo (1981-1999) los management centrales promovieron cam-
bios en la organizacion productiva de sus plantas en el mundo, incluidas las
instaladas en México. Frente a la reconversion, los sindicatos decidieron en-
frentarse a las empresas con resultados desfavorables para sus causas, es decir,
pérdida de puestos de trabajo, disminucion de salarios y adelgazamiento de
prestaciones. La CTM, ademas, vio crecer a su militancia con la firma de contra-
tos colectivos en las plantas instaladas en el norte del pais, aunque con condi-
ciones salariales y laborales inferiores a las fabricas instaladas en el centro. La
ciudadania se adelgazaba.

A continuacion, doy cuenta de la trayectoria del sindicalismo automotriz
mexicano, e inmediatamente después del SITIAVW. Antes de ello presento un
breve recuento del desarrollo del sector en México.

1.21 EL DESARROLLO DE LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ MEXICANA

Cuatro son los ciclos en el desarrollo de la industria automotriz mexicana: a)
montaje (1925- 1961); b) la Industrializacién por Sustitucion de Importaciones
(IS1) desde 1962 a 1980; ¢) la restructuracion desde 1981 hasta 1999 (Hoshino,
Honono y Zapata, 1994); y d) la regionalizacidon de 2000-2012. Las mismas eta-
pas son por las que ha transitado el sindicalismo en este sector.

Inicialmente, y hasta 1980, la actividad de las empresas estuvo dirigida hacia
el mercado interno. En ese lapso, que incluye a las dos primeras etapas identi-
ficadas, las compafiias intentaron beneficiarse del caracter protegido de la eco-
nomia, de los apoyos gubernamentales y de la expansion de las clases medias
como resultado de la politica de industrializacion del pais.

En este contexto, el Estado fue el agente central en la industria, asi como el
arbitro en las relaciones laborales entre los sindicatos y las gerencias de las mul-
tinacionales instaladas en México durante los dos primeros ciclos. Al respecto,
existen diferencias entre los especialistas sobre el éxito o no de la estrategia
estatal para consolidar al sector (Douglas y Sharp, 1985; Hoshino, Honono y
Zapata, 1994; Trejo, 1988; Tuman y Morris, 1998).

Unos sostienen que el Estado mexicano fue capaz de controlar y canalizar
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los intereses de las matrices para que fueran consistentes con los objetivos
de la politica econdmica y establecer la industria en su territorio (Douglas y
Sharp, 1985; Tuman y Morris, 1998). Otros, en cambio, sefialan una falta de
capacidad del aparato estatal para controlar las operaciones del sector e inci-
dir en las decisiones de las casas matrices (Hoshino, Honono y Zapata, 1994;
Trejo, 1988).

Exitoso o0 no, una cosa es cierta. El Estado mexicano era un actor central en
la condicion de ciudadania de los trabajadores automotrices mexicanos. Las es-
trategias de los sindicatos consideraban la posicién de este. Mas aun, los inte-
reses estratégicos de los trabajadores y sus representantes estaban en relacion
directa respecto a la posicion que sus organizaciones deben de mantener con el
Estado: alianza o “independencia”.

A partir de la década de los 8o la economia mexicana inicia un paulatino paso
hacia la integracion con el mercado externo y las multinacionales reestructu-
ran sus politicas de produccion en el orbe (Arteaga, 2002; Covarrubias, 2000;
Judrez, 2005; Kumaran, 2008; Zapata, 2005b). En 1994, ademas, entra en vigor
el Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN), con lo cual México
se convierte en un sitio estratégico para la produccion de vehiculos y la venta de
estos en el mercado estadounidense.

En el transcurso de los afios 8o y 9o la mayoria de las empresas abrieron nue-
vas plantas en el norte del pais. Este fue el caso de Ford en Chihuahua (1983) y
Hermosillo (1986); GM en Ramos Arizpe (1981) y Silao (1994), asi como Nissan
en Aguascalientes (1984).” De forma paralela se clausuraron las fabricas de Ford
en La Villa (1982) y Tlalnepantla (1986), Renault (1986) y GM en la Ciudad de
México (1995). Las plantas de Ford en Cuautitlan (1987) y VW en Puebla tam-
bién tuvieron cierres temporales (1992) (Bayon, 1997).

Sobre el rol del Estado mexicano en esta etapa, asi como de las consecuen-
cias y efectos sobre la economia y los trabajadores locales, existen posiciones
encontradas. Hay quienes afirman que este (Estado) se adecuo a los requeri-
mientos de las transnacionales con resultados negativos (Arteaga, 2002) y
otros que, gracias a las politicas de liberalizacion, ha jugado un rol clave en la
configuracién de la industria automotriz mundial y con efectos positivos en la
economiay mercado de trabajo nacional (Kumaran, 2008).

En el marco de una industria globalizada como esta, donde las plantas de un
mismo corporativo compiten por la elaboracion de los productos, con efectos
sobre el mercado de trabajo en los paises donde se encuentran las fabricas, sos-
tengo que el Estado mexicano ha sido protagonista, ya que en su territorio va-
rias de las automotrices y sus subsidiarias han invertido, al grado de consolidar
a este pais como uno de los principales lugares de produccion de automoviles
en el mundo. Presenciamos una estrategia gubernamental exitosa que por el

7Nissan inauguraria otra planta de ensamblaje en Toluca en 1978.
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momento no es el nucleo central del presente libro.

Este es el escenario en el cual el movimiento obrero automotriz mexicano ha
actuado. Los intereses, orientaciones, estrategias y ciudadania industrial de los
trabajadores del sector se han modificado a lo largo del tiempo. En cada fase los
empleados del auto han buscado ser protagonistas de su destino, en ocasiones
con éxito y otras no tanto, pero esta participacion ha sido materia de estudio de
diferentes especialistas, como veremos enseguida.

1.2.2 EL ENSAMBLE Y LA OFENSIVA DEL SINDICALISMO AUTOMOTRIZ
(1925-1961, 1962-1980)

El movimiento sindical automotriz comienza su “ensamble” desde la instala-
cion de los talleres iniciales en territorio mexicano, con la fundacién de los pri-
meros sindicatos en el sector. La constante en la etapa de montaje (1925- 1961)
es la afiliacion- desafiliacion- afiliacidn, asi como el acercamiento- alejamiento
de las organizaciones obreras respecto a las centrales como entre los mismos
sindicatos. Los trabajadores de Ford y la General Motors, por ejemplo, estarian
adheridos en momentos diferentes a la Confederacidon Regional Obrera Mexi-
cana (CROM), a la Confederacion de Trabajadores de México (CTM), a la Confe-
deracion General de Trabajadores (CGT), y a la Confederacion Revolucionaria de
Obreros y Campesinos (CROC). El precio de los mercados internos de trabajo,
es decir los salarios, seria el interés principal de trabajadores y representantes.

La ISl (1962-1980), en cambio, representaria un lapso de activismo obrero en
el sector del auto, siendo sus principales reivindicaciones: la democracia sindi-
cal e incrementos salariales. La estrategia seria ofensiva e incluiria en su reper-
torio de protesta paros, huelgas, marchas, mitines, toma de instalaciones. El
asambleismo seria, en este sentido, un mecanismo para la toma de decisiones.
Algunos interesados en el sindicalismo automotriz reconocerian las bondades
de la militancia de los trabajadores y destacarian sus efectos positivos sobre la
calidad del empleo, la educacion sindical o la democracia en las organizaciones
(Aguilar, 1982; Méndez y Quiroz, 1990; Méndez y Quiroz, 1987; Trejo, 1988). No
obstante, conviene matizar el optimismo de aquellos estudiosos.

En el plano laboral, |a lista de intereses de los trabajadores incluye el aumen-
to de salarios, prestaciones,® estabilidad en el empleo,® promociones automati-
cas con base en la antigiedad, asi como la disminucidn de las facultades de las
empresas para desplazar libremente mano de obra en las instalaciones. Res-
pecto a demandas relacionadas con la organizacion de la produccion lo Unico
que registran los especialistas (Méndez y Quiroz, 1990; Roxborough, 1983) es la

8 Las prestaciones incluyen atencion médica, seguro de vida, indemnizacion por accidentes, vaca-
ciones pagadas, acceso a vivienda subvencionada, comidas baratas, etc. (Roxborough, 1983: 67).

9 Es decir, clausulas en los contratos que estipularan la contratacion preferencial a los miembros de
la familia, asi como el incremento de trabajadores con contratos de planta (Roxborough, 1983: 68).
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preocupacion de los trabajadores respecto a las condiciones de trabajo y crite-
rios para la contratacion de personal, nada sobre la participacion de los obreros
en la organizacion de la produccion.

Los trabajadores del sector automotriz tuvieron, ademas, entre sus principa-
les intereses, “la democracia” en sus organizaciones. Diversos grupos al inte-
rior de los sindicatos se disputaron la direccién de la organizacion, y entre estas
camarillas estaban aquellas que promovian la coordinacion con las centrales
sindicales existentes y otros que alentaban la creacion de espacios nuevos de
relacion intersindical.

La ofensiva se daria en el marco de un proceso de restructuracion de las
alianzas politicas, momento en el que actores del sistema politico le disputaban
alaCTM su liderazgo en el movimiento obrero, y cuyos resultados serian el dis-
tanciamiento de los sindicatos de esta central, o bien la formacion de su propia
alianza con la Union Obreros Independiente (UOI), (Aguilar, 1982; Roxborough,
1983). La Tabla 1.1 en el anexo muestra la afiliacion sindical de la rama en 1979.

En la mayoria de los sindicatos, con la excepcion de GM-Toluca y de Vehicu-
los Automotores Mexicanos (VAM), existieron demandas para remplazar a los
comités ejecutivos. En Chrysler (2), Dina (4) y GM (3) se presentaron reclamos
formales a la Secretaria del Trabajo por fraudes electorales. En efecto, como se-
fiala Roxborough (1983), estas inconformidades no implicaron necesariamente
falta de democracia, pero tampoco, como él afirma, diferencias entre la base
y la burocracia sindical, sino pugnas por los espacios de representacion. Esta
situacion es importante porque se dio una tendencia de los especialistas en di-
ferenciar entre sindicatos corporativos e independientes, cuando en realidad lo
que existid era una disputa entre grupos de trabajadores.

Los sindicatos que se desafiliarian de la CTM serian el de Dina (1962), Nissan
(1972) y Volkswagen (1972). Otros, en cambio, como Ford, Chrysler y GM, ele-
girian tomar distancia de la direccion cetemista. Algunos especialistas (Aguilar,
1982; Bayodn, 1997; Méndez y Quiroz, 1990; Trejo, 1988) sostienen que el sector
automotriz fue un caso excepcional de democracia sindical en México, no obs-
tante, conviene enfatizar que lo que sucede entre los trabajadores son contien-
das por la direccidn de su organizacion gremial.

Respecto a la estrategia y recursos utilizados por los sindicatos para conse-
guir sus intereses, la huelga fue un medio recurrente en el repertorio de pro-
testa durante la ISI. Aguilar (1982) documenta cinco en GM (1965, 1973,'° 1975,
1977), dos en Nissan (1974, 1976), dos en VW (1974, 1976), y Dina (1974, 1976).
Todos los casos coinciden en el aumento de salario y revision contractual como
sus demandas. Sin embargo, una constante en los cursos de accion es que las
organizaciones actuaron por separado, y en el marco de sus lugares de trabajo
no hubo coordinacion entre las direcciones para presentar solicitudes y estra-

*° Una en febrero y otra en octubre de 1973.
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tegias comunes.

Existid, por parte de la UOI, un intento para conformar una organizacion
del sector con base en los sindicatos ya incorporados a esta central: Sindicato
Nacional Independiente de Trabajadores de la Industria Automotriz, Similares
y Conexos (1978), integrado por los sindicatos de Nissan, Diesel Nacional, Re-
nault y Volkswagen, sin embargo, esta nunca ejercié funciones de sindicato na-
cional para resolver demandas contractuales o sindicales y solo funciond a nivel
de desplegados publicos (Aguilar, 1982).

Los sindicatos cetemistas, en cambio, no buscaron construir un sindicato na-
cional, y delegaron a las direcciones locales, en coordinacién con el liderazgo de
la CTM, negociar sus condiciones laborales y salariales.

Un recurso utilizado por diversos sindicatos del sector es la figura de los dele-
gados departamentales, representantes de los trabajadores en el piso respon-
sables de atender la cotidianidad en la jornada. No obstante, la influencia de
los delegados variaba de un sindicato a otro. Por ejemplo, en VAM cualquier
incidente que ocurria era tratado por el secretario general directamente. En la
Ford, Nissan y VW, en cambio, jugaban un papel muy importante en la resolu-
cion de conflictos. Por su parte en GM-Ciudad de México y en Dina, dice Roxbo-
rough (1983), eran el nucleo dirigente del sindicato, pero en Chrysler, a pesar de
su importancia, eran una extension del comité ejecutivo.

En el SITIAVW la figura de los delegados departamentales jugaria un papel
central respecto al ejercicio de ciudadania fabril, ya que su condicion de repre-
sentantes en el piso de la fabrica les permitiria promover el respeto de los dere-
chos de sus representados.

La etapa delalSl, entonces, serd un momento de militancia sindical en el cual
los trabajadores implementaron estrategias ofensivas para conseguir incre-
mentos salariales y desafiliarse, en algunos casos, o distanciarse, en otros, de la
central sindical mas grande del pais. Sin embargo, el escenario, la estructura de
oportunidades politicas, se modificé en el ciclo siguiente con la restructuracion
productiva de las plantas automotrices en México.

Los ciudadanos del auto, los obreros, pensarian y actuarian como en la déca-
da anterior. Los intereses salariales y contractuales se mantendrian en el centro
de las preocupaciones de los trabajadores sin considerar su participacion en la
organizacion politica interna, como un mecanismo a través del cual su ciuda-
dania se podria ampliar, situacion que el SITIAVW, afos después entenderia y
aplicaria. Por el momento recordemos lo que aconteci6 en las décadas de los
8oy go.

1.2.3 LOS SINDICATOS EN RETIRADA. LA RESTRUCTURACION PRODUCTIVA (1981-1999)
El escenario anterior cambiara a lo largo de los 80 y go, momento en el que,

a nivel global, las firmas modifican su organizacién productiva en un mercado
cada vez mas competitivo e inestable. En el plano nacional, ademas, se da un
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viraje desde la ISI hacia una economia orientada al mercado externo. Ambos
elementos traerian consecuencias fundamentales en la economia, el sistema
politico y en la interaccion Estado-sindicatos-empresas a nivel nacional, y cam-
bios en la ciudadania industrial del sector automotriz mexicano (Arteaga, 2002;
Covarrubias, 2000; Judrez, 2005, Kumaran, 2008; Zapata, 2005).

En México, la restructuracidon impulsaba la combinacidn de una alta produc-
tividad y calidad, bajos salarios, asi como la instrumentacion de las nuevas tec-
nologias y formas de organizacion del trabajo. Las variaciones entre las firmas
se centraron en la seleccion, combinacion e intensidad con que adoptaron las
siguientes modalidades: relocalizacion geografica de las plantas del centro al
norte del pais, apertura de nuevas fabricas, cierre y refuncionalizacion de las
mas antiguas, redistribucion del volumen de empleo, descentralizacion de las
relaciones laborales dentro de las plantas y flexibilizacion de los contratos co-
lectivos (Bayon y Bensusan, 1998; Pries, 2002).

Los trabajadores y sus organizaciones se vieron bajo una gradual y fuerte
presion de las compaiiias para facilitar el proceso de restructuracion a nivel de
planta, cuya transformacion transcurria en el contexto de un movimiento gene-
ral de la industria a nivel mundial (Tuman y Morris, 1998; Micheli, 1990).

Los intereses de los trabajadores estuvieron centrados, una vez mas, princi-
palmente en el precio y el tamafio de los mercados de trabajo. El curso de ac-
cion implementado fue defensivo y utilizd recursos de protesta como huelgas,
paros, marchas y mitines (Herrera, 1992; Quiroz, 2009), instrumentos que les
habian sido Utiles en el periodo anterior para incrementar sus prerrogativas. No
se generarian, en cambio, estrategias para intervenir en la organizacion politica
interna de las fabricas.

Las orientaciones industriales de los sindicatos veian la amenaza del capital
hacia los derechos de los trabajadores, principalmente salariales y sociales. Los
lideres sindicales, y sus agremiados, no observaron el incremento de la compe-
tencia en el sector automotriz a nivel global y en México, asi como el intento
de la compaiiia para adecuarse a este contexto. Tampoco estimaron su partici-
pacion en la organizacion politica interna de la planta como un espacio desde
el cual pudieran mitigar los efectos negativos de la reconversidn, en un primer
momento, o incrementarlos, en una segunda instancia. El cambio fue gradual,
la respuesta de los trabajadores radical y el resultado definitivo (Arteaga y Ca-
rrillo, 1988; Becerril, 1986; Concheiro y Montes, 1986; Baydn, 1997; Méndez y
Garza, 1987)."

En esta fase, ademas, los sindicatos decidirian enfrentar el proceso de res-
tructuracion por separado y no en conjunto como organizaciones de un mis-
mo sector. Esto fue, de acuerdo con los expertos, un elemento que condiciond
la disminucion de la ciudadania industrial de los trabajadores automotrices en

2 Por ejemplo, de acuerdo con Quiroz (2009: 118) el mercado de trabajo automotriz se contrajo
entre 1981y 1983, al pasar de 66,080 empleados a 48, 675.
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esta época (Arteaga, 2010; Bayon, 1997; Bayon y Bensusan, 1998; Contreras,
2006; Concheiro y Montes, 1986; Covarrubias, 1997; Juarez, 2010; Garzay Mén-
dez, 1987; Herrera, 1992b; Von Bilow, 1998; Montiel, 2001; Pries, 2002; Trejo,
1988; Tuman y Morris, 1998).

Ahora bien, otra caracteristica de la ciudadania industrial de este periodo es
que laCTM logré obtener la titularidad de los contratos colectivos en las plantas
del norte del pais. La direccion cetemista facilitaria la introduccion de los nue-
vos elementos empresariales en la organizacion de la produccion como circulos
de calidad, equipos de trabajo, entre otros. En las fabricas del centro accederia
a reducir el tamafio y precio de los MIT y a que se modernizara, también, el
proceso productivo (Tuman y Morris, 1998). Desde aquellos afos se observa un
rasgo en los intereses y estrategia de esta central que podriamos calificar, de
momento, como sindicalismo responsable, esto es, laimportancia de mantener
las fuentes de trabajo e incrementar los salarios con base en la productividad.

En concreto, en esta fase la CTM se consolidé como la central dominante en
el movimiento sindical mexicano, condicion que llevaria a algunas especialistas,
como Bensusan y Bayon (1998), a sostener la idea de que una renovacion de
la estrategia de los sindicatos automotrices, y en consecuencia de su fuerza,
dependeria de lo que sucediera en la CTM como central hegemonica. Posicion
errada si consideramos el analisis de Covarrubias (1997), quien sostiene que el
cambio de las relaciones laborales depende de lo que sucede al interior de las
plantas como resultado de la consolidacion del nuevo modelo productivo, el
cual generaria un nuevo ciudadano fabril. A ello habria que agregar que la reno-
vacion de la que hablan estas autoras no ha surgido de los sindicatos cetemis-
tas, por el contrario, se ha dado en organizaciones con cierto grado de auto-
nomia respecto a la CTM como el SITIAVW. Este es una excepcion en el sector
automotriz, un caso que como explicaré tuvo hasta finales del siglo pasado un
desarrollo similar al resto de los sindicatos de la rama pero que desde el 2000
su trayectoria ha seguido otro curso, uno en el que la ciudadania fabril crece y
los trabajadores son protagonistas. En el siguiente apartado me referiré a esto.

1.3 EL SINDICATO DE TRABAJADORES DE LA VW EN MEXICO, UN FENIX LABORAL

El desarrollo del movimiento sindical en la VW ha transitado por cuatro ciclos
(ver Tabla 1.2 de Anexo). El primero (1954-1971) sucede desde la instalacion
de la empresa en México (1954) hasta la desafiliacion de los trabajadores de la
CTM (2971). En este momento, los intereses de la direccion fueron el aumento
de salarios asi como la representacion de los obreros frente a la gerencia.

El segqundo periodo (1972-1980) sucede en el marco del modelo de sustitu-
cion de importaciones (ISI), en este los intereses estratégicos de los trabajado-
res estuvieron centrados en la conformacion del mercado interno de trabajo,
tanto en tamafio como en precio. Para ello, el sindicato implementd un curso
de accidn agresivo que lo llevaria a confrontarse con la gerencia. Serian afios de
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un sindicato militante.

La tercera etapa (1980-1999) representa la reestructuracion del modelo pro-
ductivo y el intento exitoso de la empresa por disminuir sus costos de produc-
cion a costa de las prerrogativas sindicales. En esta el interés del sindicato fue
la conservacion de lo logrado en la etapa anterior, a través de una estrategia de
resistencia que fue derrotada en 1992.

El cuarto ciclo inicia en el 2000 y se prolonga, al menos, hasta el 2013. En
estos afios la organizacion ha recuperado paulatinamente su poder a través de
una estrategia que incluye, entre otras cosas, la ampliacion de su red de aliados
en el plano nacional e internacional, un mayor contacto entre las bases y la di-
reccion, asi como la apropiacion, adopcion y mejoramiento de las estrategias
de gestion de la VW por parte del mismo sindicato y sus agremiados.

1.3.1 EL SURGIMIENTO DE LA CIUDADANIA FABRIL EN EL SITIAVW
(1954-1971 Y 1972-1980)

Desde los inicios los trabajadores de VW comienzan a configurar algunas de las
caracteristicas centrales en la vida interna del sindicato, que influiran en el de-
sarrollo de su ciudadania fabril.

Durante sus primeros aios (1954-1971), el Sindicato de Trabajadores de VW
es una organizacion de tipo corporativa, cuyo principal recurso de poder era su
afiliacion al PRI a través de la Confederacion de Trabajadores de México (CTM).
Las orientaciones laborales de los representantes sindicales se limitaban a la
aplicacion directa de la disciplina fabril hacia los obreros, con un seguimiento
estricto de los lineamientos estipulados por gerencia®? (Baydn, 1997; Montiel,
1991; Montiel, 2007; Pries, 2000).

Fue hasta 1971 que se convocd a las primeras elecciones para la direccion
sindical, y la planilla ganadora fue la promovida por la Unién Obrera Indepen-
diente (UOI)." EI SITIAVW se desafiliaria de la CTM y se incorporaria a la UOI,
organizacion a la que perteneceria hasta 1981 (Aguilar, 1982; Méndez y Quiroz,

22 E| sindicato que se establecio fue afiliado a la CTM, por medio de la Federacion de Trabajadores de
Puebla (FTP), que dirigia Blas Chumacero. La formacion de este sindicato fue acordada entre laCTM
y laempresa, y su primer contrato colectivo derivd de una propuesta que la gerencia de la casa matriz
le presento al dirigente de la CTM, Fidel Velazquez, durante una visita que este realizé a la planta de
Alemania, previa a la apertura de la filial mexicana. (Bayon, 1997; Montiel, 2007; Pries, 2000).

3 A la contienda se presentaron tres planillas. Circulo amarillo apoyada por la CTM; circulo rosa
auspiciada por la empresa; y circulo blanco independiente, aunque asesorada por Juan Ortega
Arenas, secretario general de la UOI. De acuerdo con varios estudiosos, la UOI contd con el apo-
yo, o al menos complacencia, del gobierno de Luis Echeverria (Méndez y Quiroz, 1990; Tuman,
1998). Ortega Arenas, secretario general de la UOI, tenia una estrecha relacion con el entonces
presidente Luis Echeverria quien habia sido su compafiero de escuela. El gobernante le abrié un
espacio en el sistema politico para ejercer presion sobre el sindicalismo oficial de la CTM. Debido
a estos nexos la UOI tuvo éxito en obtener apoyo para sus filiados durante el sexenio echeverrista.
No obstante, con el cambio del Ejecutivo en 1976 la fuerza de la central disminuyo6 (Montiel, 2007).
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1990; Quiroz 2009).

La estrategia de la nueva direccion se centr6 en conseguir la autonomia fren-
te ala empresay la CTM, y para ello implementaron un plan de accién que in-
cluyd tanto reestructuracion del sindicato como la renegociacion del contrato
colectivo de trabajo.

En el proceso de renegociacion del contrato colectivo se observa el poder de
la direccidn, ya que fue capaz de lograr una mejoria en los salarios y prestacio-
nes, asi como la edificacion de una unidad habitacional para los trabajadores. Se
contemplaban, ademas, mecanismos de bilateralidad en las relaciones laborales,
que permitian mayor participacion sindical en el proceso de trabajo por medio de
clausulas que regian los términos de contratacion individual y subcontratacion: i)
normas que controlaban dicho proceso en cuanto a intensidad, ii) ritmos y can-
tidades de produccion, movilizacion interna, iii) reglamentacion de escalafon, iv)
resolucion de conflictos cotidianos y v) duracion de la jornada laboral.

Durante la década de los 60 las formas de organizacion, movilizacion, ne-
gociacion y participacion desarrolladas por el sindicato de la VW permiten ca-
racterizarlo como de los mas combativos del sector. Huelgas, paros, sabotajes,
marchas y mitines fueron algunos de los recursos en su repertorio de protesta.

La militancia del sindicato tenia como sustento las acciones de sus agremia-
dos desde la linea hasta la direccién, pasando por las instancias intermedias de
representacion como los delegados departamentales.

Por ejemplo, las acciones utilizadas por los trabajadores en la linea de pro-
duccion para protestar frente a la empresa, o incluso inconformarse con la mis-
ma direccion sindical, incluyen sabotaje, rencillas con los representantes de
la gerencia en el piso o disminucion de la velocidad en el proceso productivo.
Montiel comenta:

En este sentido los trabajadores sefalaron que, anteriormente los problemas y
presiones que tenian los obreros se expresaban de manera inmediata en el tra-
bajo como tortuguismo, pequefios sabotajes y una gran cantidad de conflictos
individuales, con lo que se buscaba tener un respiro a la presion que ejercia la
maquina de produccion (Montiel, 1991: 110).

Los obreros desde su lugar de trabajo se inconformaban y actuaban para me-
jorar sus condiciones laborales. Esta participacion de los obreros en la linea le
permitiria a la direccion, negociar con la gerencia para mejorar las condiciones
laborales de los trabajadores en diferentes momentos.

Un actor central en el ejercicio de la ciudadania fabril en la planta de Puebla
entre 1972 y 1992, segun varios autores (Judrez, 1994; Méndez y Quiroz, 1992),
fue la figura de los secretarios seccionales quienes atendian las demandas de los
obreros en la cotidianidad de la jornada. La presencia de esta figura en el piso les
permitia ganarse la confianza de los trabajadores y construir a sus titulares una
carrera politica en el interior del sindicato. Estos fueron los protagonistas en la de-
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safiliacion de la CTM, la adhesion a la UOI, modificaciones de estatutos, la expul-
sion de lideres y el inicio de diversos conflictos con la gerencia e intra sindicales.
Los seccionales eran la fuerza del sindicato, pero también su principal debilidad.

De acuerdo con los especialistas, algunas practicas en el SITIAVW no le per-
mitieron consolidarse como una organizacion aun mas fuerte frente a su contra-
parte patronal (Baydn, 1997; Bensunsan, 1990; Montiel, 2007; Martinez, 2008;
Pries, 2000; Trejo, 1988). Muestra de ello es el rechazo a la representacion de las
minorias en los 6rganos ejecutivos, asi como la prohibicion estatutaria de reelec-
cion alos miembros del Comité Ejecutivo en el periodo inmediato posterior de su
mandato. De tal forma, los procesos electorales fueron un factor de riesgo para
los perdedores, que habian hecho una carrera como seccionales, lo que impe-
dia fortalecerse como organizacion frente al interlocutor patronal, y no se podia
aprovechar la experiencia ganada por los dirigentes durante toda una gestion.

Los estudiosos han documentado a lo largo de la historia del SITIAVW esta
situacion con diversos matices. Trejo Delarbre (1988), por ejemplo, sefialaria que
la no reeleccion representaria una concepcion simple de democracia sindical.
Bensusan y Garcia (1990), en tal sentido afirmarian que la falta de continuidad de
los lideres debilitaba a la organizacion frente a los representantes de la gerencia.

A lo anterior sefialo dos elementos adicionales como limitaciones del sindi-
cato. Primero, la ausencia de un interés estratégico del SITIAVW respecto al
movimiento sindical mexicano que le permitiera potenciar sus capacidades jun-
to a otros actores, incluidas las organizaciones gremiales del mismo sector, si-
tuacion que dificultaria la coordinacion con otros sindicatos automotrices fren-
te a los procesos de restructuracion de la década de los 8o y go.

Segundo, el sindicato de laVW no tuvo interés en participar en la organizacion
politica interna con énfasis en mejorar el proceso productivo. Incluso en los pri-
meros anos de la restructuracion en la planta, década de los 80, el sindicato no se
inquietd a pesar de que los cambios sucedieron de forma gradual y con la apro-
bacion de los lideres sindicales a cambio de beneficios salariales para sus agre-
miados. No existio una propuesta del sindicato al respecto sino la oportunidad
de sacar ventaja monetaria sobre algo que se pensaba era solo tarea de la geren-
cia: incrementar la productividad para competir en el mercado estadounidense.

1.3.2 LA TRANSFORMACION DEL MODELO: DE LA FUERZA A LA DEBILIDAD (1980-1999)

Los afios 8o representaron el final de la etapa de sustitucion de importaciones
en la economia mexicana, y su reorientacion hacia una economia de exporta-
cion. La rama automotriz inicio su fase de exportacion —con Estados Unidos
como principal destino— y se abrieron nuevas plantas en el norte del pais (Co-
varrubias, 2000). En el marco de esta transicion, la VW inicié un profundo pro-
ceso de restructuracion productiva y laboral, el cual tuvo una agresiva y exitosa
respuesta de la direccion sindical.

En 1980, la VW inici6 una estrategia llamada automatizacion flexible, que en-
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tre sus propdsitos ubicaba a la calidad como el parametro de la productividad
junto con el incremento de la competencia interna. Con base en esa politica la
empresa intento, a través de las negociaciones contractuales, que la gerencia
tuviera a su disposicion la regulacion de movilidad, la velocidad de la cadena 'y
los cambios técnicos en los equipos y en las actividades laborales. Asimismo, la
amenaza de retirarse del pais fue una constante ante las acciones obreras.

En este contexto, a inicios de los afios ochenta se presentaron cuatro acon-
tecimientos en la organizacion sindical que agudizaron su situacion conflictiva
y derivaron en la separacion del sindicato de la UOI. El primero fue la destitu-
cion del secretario general en 1980, el segundo fue la falta de utilidades en el
ejercicio fiscal de 1980, y el tercero, la revision salarial de 1981, por Ultimo, la
disminuida capacidad de negociacion de la central, debido a la distancia de su
representante legal frente al ejecutivo federal** (Baydn, 1997).

La estrategia del sindicato se centrd en la defensa del contrato colectivo, a
través de la realizacion de huelgas, con las cuales se lograron avances significa-
tivos en salarios, niveles de empleo y jornadas semanales de trabajo. A pesar
de ello se presentaron algunos reveses de la organizacion a lo largo de la dé-
cada. Por ejemplo, desde 1982 la empresa iniciéd cambios tecnoldgicos, lo que
significo el retiro de 2,431 obreros, de manera que para 1985 —a través de las
promociones de liquidacion voluntaria— la mayoria de los 10,500 que entonces
habia tenian una antigiedad menor a cinco afos, es decir, los que permanecie-
ron fueron jovenes que no habian participado en los movimientos de la década
pasada. En 1986, ademas, después de una huelga en el mes de junio, fueron
despedidos 1,200 trabajadores (Trejo, 1988).

A pesar de lo anterior, el SITIAVW lograria apaciguar otros intentos de la ge-
rencia local para reducir la plantilla sindicalizada. Muestra de ello es la resis-
tencia exitosa a la restructuracion laboral emprendida por la empresa en 1987,
cuando la gerencia de la planta a través de la figura legal de “conflicto de orden
economico”, tuvo el propdsito de disminuir los costos de produccion con miras
a aumentar su competitividad en el marco del naciente TLCAN (Montiel 1991,
2007)."* Después de una huelga de 57 dias los obreros lograron un aumento sa-
larial de 78%, pago de salarios caidos de 50% y que la empresa abandonara sus

* En 1981 los trabajadores decidieron modificar los estatutos para que pudiera relegirse el diri-
gente Alfredo Hernandez Loaiza. Después de un sinuoso proceso, que incluyd una huelga y la
separacion del sindicato de la UOI, la direccion promovida por los obreros triunfé. Paraddjica-
mente, tres afios mas tarde, cuando quiso relegirse por segunda ocasion, Hernandez concit6 en
su contra un movimiento igual de fuerte (Trejo, 1988).

5 El argumento de la empresa era la insolvencia por la que atravesaba, situacion que llevaria al
cierre de la planta poblana. Solicitaba que ni los trabajadores sindicalizados ni los de confianza
recibieran aumento salarial sino hasta un afio después, y que los tabuladores vigentes se reduje-
ran en 15%, despedir a 723 obreros sin cubrirles la liquidacion de ley, reducir la prima vacacional,
disminuir el aguinaldo de 47 a 22 y medio dias de salario, anular el anticipo de utilidades, desa-
parecer los premios mensual y anual, establecer un convenio sobre la categoria de auxiliares, y
suprimir el pago por desgaste fisico (Montiel, 2007).
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intenciones de recortar sus salarios y despedir a mas de 700 trabajadores. Dicho
proceso constituyd un triunfo de los trabajadores, ya que se frend un intento
por disminuir los derechos alcanzados en el transcurso de veinte anos.

En concreto, los conflictos laborales en la VW durante la década de los 8o
se originaron tanto por reivindicaciones econdmicas, el tamafio de la plantilla
y el régimen de prestaciones contractuales, como por problemas internos del
sindicato, pero no por la resistencia de los trabajadores a la restructuracion tec-
noldgica u organizativa de la empresa (Bensusan y Garcia, 1992). Al contrario,
los obreros colaborarian con la compafiia.

En un balance general sobre las condiciones de trabajo y las relaciones la-
borales de la VW en la década de los 80, existen acuerdos entre las partes que
favorecen la adopcidn de cambios por parte de la gerencia sin modificar algu-
nos espacios de poder del sindicato. Como muestra, sefialan Bensusan y Garcia
(1990), es que en el contrato colectivo de 1990- 1992 no se observaron pérdidas
0 ganancias significativas ni para la empresa ni para el sindicato. Sin embargo,
esta situacion iba a cambiar de forma abrupta.

1.3.3 EL CONFLICTO DEL 92, LA DERROTA

El punto de quiebre en la ciudadania fabril de laVW en México fue 1992, coyun-
tura que fue en su momento documentada por diversos estudiosos, pero sin
un consenso respecto a la naturaleza del mismo. Estan los que sostienen que
durante los 8o este proceso se habia dado mediante una flexibilizacion nego-
ciada entre sindicato y gerencia, donde los trabajadores ganaban clausulas eco-
nomicas y cedian espacios internos en el proceso de trabajo —como la mayor
discrecionalidad del uso de la fuerza de trabajo, contratar a terceros y fijar los
programas de trabajo— (Bayon, 1997).

Otros afirman, como Bensusan y Garcia (1992), que el cambio tecnoldgico y
las formas de trabajo implementadas en la VW en los 8o —para dar respuesta
al proceso de internacionalizacion de la industria automotriz y a la crisis— no
provocaron transformaciones abruptas en el terreno de las relaciones labora-
les. Aunque se confirman las tendencias flexibilizadoras de los mecanismos
de regulacién del intercambio entre el capital y el trabajo, para estos autores
la estrategia de adaptacion de esta unidad industrial localizada en Puebla no
presento diferencias respecto al periodo anterior. Las caracteristicas de la VW,
de su interlocutor sindical y del contrato colectivo favorecieron un proceso de
avance gradual en los ajustes. En este caso el restablecimiento de la paz laboral
permitio preservar en lo fundamental el orden previo.

Para estos especialistas la confrontacion de 1992, originada por la adopcion
de un convenio entre la empresa y el sindicato, relativo a la implementacion de
un nuevo sistema de trabajo, se inscribio en esta ldgica. Visto en forma aislada
ese momento, dicen, podria considerarse como un parteaguas en las relaciones
laborales de la empresa alemana, porque modificé de golpe los equilibrios para
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institucionalizar una nueva configuracion de los espacios del poder patronal y
sindical. Sin embargo, consideran, se pueden identificar mas continuidades que
rupturas entre este punto de llegada y el proceso de redefinicion de las reglas
de juego entre los interlocutores.

Otros sostienen, en cambio, que la empresa aprovechd la debilidad del sindi-
cato para imponer cambios importantes en la organizacion de la produccion y
en las relaciones laborales (Juarez, 2005; Montiel, 2007; Quiroz y Méndez, 1992).

Recordemos. En el sequndo semestre de 1992 se presentd un conflicto entre
dos grupos sindicales, a raiz de un acuerdo firmado entre la direccion del sindica-
toy la empresa, que implicaba cambios en la organizacion del trabajo y en el con-
trato colectivo. Este acuerdo no se habia discutido ni aprobado por la mayoria de
los trabajadores, lo cual generd el rechazo en un sector importante de los obre-
ros. El caso mantuvo la division de los trabajadores y de los grupos confrontados.

La empresa aprovecho la situacion e impulsé una amplia estrategia de cam-
bio, declard la suspension de labores con un paro patronal, al tiempo que reade-
CUO su restructuracion interna, con el apoyo del ejecutivo federal a través del
entonces secretario del trabajo (Juarez, 2005; Montiel, 2007; Pries, 2000).

El conflicto del sindicato le permitio a la gerencia imponer la desregulacion
laboral y sindical, asi como las modificaciones a la tecnologia, a la produccion
y a la organizacion del trabajo. La relacion laboral se restablecié bajo las con-
diciones de la empresa, un dia después con la firma de un nuevo contrato co-
lectivo, nuevos estatutos sindicales y con la contratacion selectiva de 10 mil de
los 12 mil trabajadores que laboraban anteriormente. El sindicato perdid y vio
disminuido significativamente la ciudadania fabril de sus afiliados, en cambio la
empresa inicio con ello un periodo de al menos 8 afios en los cuales introdujo
las modificaciones que considero convenientes en materia laboral, tecnoldgica,
organizativa y productiva.®

Este contrato se completd con tres convenios: uno sobre la introduccion de
un nuevo sistema de trabajo, otro acerca de los obreros especializados que pa-
saron a ser empleados de confianza y el tercero acerca de la permanencia del
sistema de escalafon y de salario tradicional para areas que quedaron fuera del

*®Segun Montiel (2007) la derrota de los trabajadores se observa en las modificaciones del contra-
to colectivo que apuntan a un detrimento del nivel de contratacion y de jurisdiccion del sindicato.
Por ejemplo, el sindicato se circunscribié a la actual factoria en Puebla; varios sindicalizados con
alta especializacion pasaron a ser empleados de confianza; se abrid la contratacion a terceros;
quedo a discrecion de la empresa cubrir vacantes y reingreso de trabajadores para tener plazas
definitivas; quedaron abiertos el ascenso o la temporalidad, igual que la movilidad horizontal;
el ascenso de los trabajadores se integrd al “sistema de desarrollo de salarios”; se introdujo la
filosofia cliente-proveedor para el sistema de trabajo; en este sistema, los objetivos de las activi-
dades significan tareas acrecentadas e inspeccion en el trabajo de produccion en la linea; en las
reuniones de “alto nivel” ya no es obligatorio para la empresa dar al sindicato los programas de
produccion; se resto bilateralidad al sindicato en varias clausulas como en el tiempo extra, en los
permisos, en las normas relativas al trabajo; ademas, en el trato entre empleados de confianza,
funcionarios y trabajadores, se suprimid el derecho de denuncia de estos Ultimos (Montiel, 2007).
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sistema de grupos de trabajo.

Aquel aiio fue el punto de quiebre de las relaciones laborales de la VW en
México. Momento en el que la ciudadania fabril despareceria y su ejercicio dis-
minuiria de forma significativa en los go. En efecto, la titularidad del Contrato
Colectivo la conservaria el SITIAVW, pero no participarian en su definicion. En-
tonces, no es un cambio gradual, como lo calificarian algunos (Bensusan y Gar-
cia, 1992), sino mas bien abrupto, o para decirlo de otra forma de gradualidad,
con una inflexion disruptiva.

1.3.4 NUEVOS TIEMPOS, FUERZA RENOVADA (2000-2013)

En afnos recientes se observan cambios en el ejercicio de la ciudadania fabril de
la VW. Montiel (2007) explica que desde el inicio de esta década el sindicato ha
recuperado paulatinamente su poder, con la instauracion de elementos nove-
dosos en la vida interna de la organizacion, y que en clave de teoria de la accién
colectiva son nuevos recursos de protesta.

Por primera vez no fueron expulsados del trabajo los integrantes de las plani-
llas perdedoras, nilos del equipo de direccidn anterior, quienes regresaron a su
puesto laboral. Esto sin duda constituye un avance en la vida de la organizacion
que repercute sobre las relaciones laborales con la empresa, ademas de que
representa, considero, un importante recurso ya que se “reciclan” experiencias
de la antigua direccion.

En el nivel medio de la representacion, la participacion de los secretarios au-
xiliares divisionales y los delegados auxiliares han contado con mayor apoyo del
Comité Ejecutivo, al igual que la participacion de los trabajadores en las comi-
siones que tienen una dindamica mas activa y estable (Montiel, 2007).

A inicios de la década pasada la direccion sindical centrd su estrategia en los
problemas relativos de la relacion laboral como la defensa del empleo, el sala-
rio, laintensidad del trabajo y las medidas de flexibilidad. Para ello fue capaz de
convocar a movilizaciones y huelgas —en otros tiempos sus principales recur-
sos de protesta— asi como de construir otros mecanismos de participacion en
la organizacidn de la produccidn que le permitieron mejorar el nivel del merca-
do interno de trabajo.

A partir del 2002, momento en que la empresa transitaba por una crisis de-
bido a la baja productividad que potencialmente repercutiria en la reduccion
de puestos de trabajo, el sindicato emprendid una estrategia tendiente a con-
solidar sus relaciones nacionales e internacionales. En esta ldgica la organiza-
cion busco ocupar espacios en diversos espacios nacionales e internacionales
como la Federacion de Sindicatos de Empresas de Bienes y Servicios (FESE-
BES), la Union Nacional de Trabajadores (UNT), la Federacion Internacional
de Trabajadores de las Industrias Metalurgicas (FITIM) y el Comité Mundial
de VW.

La estrategia para la defensa de los puestos del contrato colectivo de trabajo
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ha llevado al sindicato a construir nuevas relaciones con la empresa, basadas en
el didlogo y la negociacion. Por ejemplo, en el 2002 se cred un nuevo tabulador
acorde con las necesidades de la produccion. En ese momento se licitaba la pro-
duccion del New Beatle entre todas las plantas de consorcio VW, y la creacién
del nuevo tabulador favorecié a la planta de Puebla. Dicho logro, de acuerdo
con la direccion sindical que lo negocid en su momento, continda generando
nuevas contrataciones de trabajadores dado que ese modelo se sigue produ-
ciendo en México.

Ademas, los trabajadores han sido capaces de “frenar” acciones mas agresi-
vas de la gerencia, y que la direccidon general de la empresa ha logrado imple-
mentar en otras de sus plantas. Muestra de ello es que en ese mismo 2002 la
empresa planteo la posibilidad de la aplicacion del esquema 5000 x 5000, como
alternativa para evitar el recorte de personal, el cual habia sido implantado en
Alemaniay consistia en la creacion de nuevas plantas en las que se contrataba a
5000 extrabajadores de laVW desempleados, y cuyo pago estaba supeditado al
rendimiento y flexibilidad individual (Martinez, 2008; Pries, 2002b).

Este modelo, de acuerdo con Pries (2002b), marcé un paradigma en la con-
tratacion colectiva de trabajadores a nivel mundial. Ya que la incorporacién de
nueva tecnologia durante los 9o, afirma, fue positiva en la fabricacion, optimi-
zacion y disminucion de los costos de produccion, mas aun disminuyd la con-
tratacion de nuevos trabajadores en beneficio de las ganancias de la empresa,
pero trajo consigo el despido de aquellos que ya se encontraban laborando en
areas especificas. De ahi la validez del nuevo modelo que reincorporé al mundo
laboral a los trabajadores relegados por despidos en la VW.

Lo singular de este esquema en la corporacion a nivel mundial fue la coopera-
cion tanto de la empresa como del sindicato, pero en México esta colaboracion
tuvo sus limites, y el esquema no se aplicd por el rechazo de los trabajadores.

Durante los afios 2003 y 2004, el sindicato acordd con la empresa la creacion
del programa 4 x 3, lo que significé trabajar cuatro dias y descansar tres, con lo
cual se preservaron dos mil puestos de trabajo. En esta experiencia el gobierno
federal participd con 60 millones de pesos para poner en marcha el sistema 4
x 3, con el propdsito de disminuir la afectacion econdmica de los trabajadores.

También la empresa ha tenido diversos avances y los trabajadores lo han
aprovechado a pesar de las dificultades. En el marco de la crisis de 2009, por
ejemplo, laVW se posiciond como la segunda multinacional en importancia en
el mundo debido a las utilidades reportadas durante el periodo de la recesion.
La fabrica mexicana —debido a la importancia para el consorcio— fue central
para ello. A pesar de que la empresa, a inicios del 2009, no estaba dispuesta a
realizar incrementos salariales —bajo el argumento que sus competidores en
el pais no habian concedido ninguno— la gerencia y el sindicato anunciaron un
incremento. El arreglo se dio después de cinco dias de huelga y de una fuerte
resistencia de la gerencia (Juarez, 2010).

En los capitulos siguientes estudiaré con detenimiento el cuarto ciclo. De
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momento, explico el marco analitico y la estrategia metodoldgica que utilizo
en el analisis del empoderamiento del SITIAVW y la ciudadania fabril en la VW
de México.

1.4 ESTRATEGIA ANALITICA

Parto del hecho que durante el proceso de reorganizacion de la produccion ini-
ciado en la década de los 8o, mediante el cual la empresa ha intentado dismi-
nuir costos a través de la introduccion de nuevas tecnologias, formas flexibles
de organizacion del trabajo asi como el adelgazamiento de prerrogativas labo-
rales y sindicales a sus trabajadores, en afos recientes se ha dado un fortaleci-
miento del SITIAVW, lo cual se observa en la ampliacion de la ciudadania fabril
de sus agremiados, principalmente durante el periodo 2000-2013.

En el presente libro sostengo que las variables explicativas mas significativas
de la situacion del SITIAVW (empoderamiento/debilitamiento) y de la ciudada-
nia fabril en laVW de México se encuentran en el interior del mismo sindicato, y
mas especificamente en su direccion y sus afiliados. Ello estd condicionado, se
combinay relaciona con la estrategia de ganancia y de relaciones laborales del
corporativo a nivel global.

En consecuencia, en los capitulos siguientes demuestro, primero, la amplia-
cion de la ciudadania fabril (capitulo 2), posteriormente explico la estrategia de
la IG Metall y sus efectos sobre la politica laboral del corporativo a nivel global
(capitulo 3), einmediatamente después expongo el curso de accion sequido por
el SITIAVW en interaccion con las actividades implementadas por los trabaja-
dores en la linea de produccion (capitulo 4). A través de estos momentos anali-
ticos estudio el proceso mediante el cual las estrategias y recursos de protesta
de las direcciones sindicales, alemanas y mexicanas, asi como lo realizado por
los obreros desde su lugar de trabajo, configuran la ciudadania fabril en la fabri-
ca de Puebla.

El argumento central de este trabajo es que la situacion del SITIAVW (empo-
deramiento/debilitamiento), asi como de la condicion de ciudania fabril (am-
pliacion/disminucion), es resultado de los efectos combinados, por un lado, de
la estrategia implementada y los recursos de poder internos construidos por la
organizacion gremial a lo largo de la Ultima década, asi como de las acciones
implementadas por los obreros en |a linea de produccion a través del “juego de
arreglarselas”.

Aunque mi nucleo problematico se constituye en funcion de cdmo ha evolu-
cionado el poder del sindicato y de los trabajadores al interior de la empresa, lo
que se refleja en los derechos contenidos en la ciudadania fabril, es necesario
trascender el dmbito de las instalaciones del corporativo en México ya que cam-
bios acontecidos en otras esferas, al parecer distantes, pudieran ser la causa
que influye sobre el poder del SITIAVW y su influjo en la VW.

En este sentido, recurro a la idea de que el empoderamiento/debilitamien-
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to del SITIAVW, asi como la condicion de ciudadania fabril (ampliacion/dismi-
nucion) es influida por la mediacion del Sindicato de la VW en Alemania quien
presiona desde la matriz para refuncionalizar las relaciones laborales en Méxi-
co, con el propdsito de aumentar su influencia en la empresa a nivel global, asi
como para mejorar la competitividad de la multinacional en el mercado nortea-
mericano de automoviles¥. Esta es una dimension que no ha sido revisada por
los especialistas quienes han concentrado sus estudios en lo que sucede en el
plano local, y con el presente escrito pretendo resarcir.

Metodoldgicamente, en consecuencia, llevo a cabo una revision exhaustiva
del Contrato Colectivo desde 1990 y hasta el 2013, asi como de los estatutos
del SITIAVW; repaso los resultados de las Revisiones Salariales y Contractuales;
observo la evolucion de la plantilla de trabajadores y llevo a cabo entrevistas a
profundidad con dirigentes sindicales y obreros mexicanos, asi como a los re-
presentantes de los trabajadores en Alemania.

A continuacion, expongo mi enfoque analitico con el propdsito de que el lec-
tor conozca las herramientas con las que trabajo, y con ello facilitar la lectura
del texto, asi como las criticas al mismo, siempre deseable en la academia.

1.4.1 ENFOQUE ANALITICO

El ndcleo central de mi investigacion es el sindicato, cuyo fortalecimiento o
debilitamiento observo en la ampliacion o reduccion de la ciudadania fabril en
la empresa. En este sentido, identifico a dos actores en esta organizacion que
intervienen en el desarrollo de la ciudadania fabril: la direccion y los obreros.
Ambos actuan en el Mercado Interno de Trabajo (MIT), la Organizacion Politica
Interna (OPI) y la organizacion de la produccion de la Volkswagen México (ver
Imagen 1.1 en el Anexo).

En consecuencia, mi esquema analitico tiene en la situacion del SITIAVW
(empoderamiento/debilitamiento) y la condicion de ciudadania (ampliacion/
disminucion) su nucleo de analisis, con dos actores principales que he llamado
fabriles, esto es, la direccion sindical y los obreros. Este marco me permite tejer
la red de relaciones significativas que explican el poder del sindicato mexicano
y sus efectos sobre la ciudadania fabril.

La Estructura de Oportunidades Politicas (EOP) es la dimension de analisis
externa, o extra fabril, con un elemento a estudiar: la politica de relaciones la-
borales a nivel corporativo impulsada por el sindicato de la VW en Alemania, a

7 Esta seria la posicion de algunos especialistas alemanes quienes sostienen que el mejoramien-
to de los estandares laborales en diversas plantas del corporativo se debe al amplio sistema de
representacion de intereses de la VW a nivel local, nacional, regional y global mexicano (Hertwig
M., Pries L. y Rampeltshammer L., 2011). En consecuencia, dirian en el caso del SITIAVW, que
este se ha beneficiado de la amplia infraestructura de cogestion de regulacion laboral provista
por las instituciones alemanas y de la empresa para resolver problemas en México.
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través de los organismos de decision del Grupo VW.

Para dar cuenta del nicleo central y de la dimension externa, me apoyo en
categorias provenientes de teorias de la accion colectiva y sociologia del traba-
jo, a saber: intereses estratégicos, orientaciones laborales, orientaciones poli-
ticas, estrategia, recursos de protesta, capacidades, ciclos de protestay estruc-
tura de oportunidades politicas. Para observar las acciones de los obreros, en
cambio, utilizo la categoria del “juego de arreglarselas”.

En los siguientes apartados explico a detalle mi enfoque de analisis.

1.42 ELESPACIO DE LA CIUDADANIA INDUSTRIAL: LA FABRICA

La ciudadania fabril es el estatus de los obreros en tanto titulares de derechos
y obligaciones basicos como consecuencia de su pertenencia a la empresay su
afiliacion al sindicato (Marshall y Bottomore, 1998).

En la ciudadania fabril identifico y distingo entre derechos civiles, politicos
y sociales. Los derechos civiles son las normas que posibilitan a los obreros or-
ganizarse y promover sus intereses frente a la empresa. Los derechos politicos
son las disposiciones que permiten a la direccidn sindical intervenir en la OPI de
la planta y en la conformacion del MIT, y a los obreros participar en el proceso
productivo —desde su lugar de trabajo—como en la vida interna del SITIAVW.
Los derechos sociales son los elementos de prevision social.

Estas prerrogativas se expresan en el Contrato Colectivo (CC), los estatutos
del sindicato y otros acuerdos entre la compaiiia y la representacion de los tra-
bajadores. En consecuencia, estos documentos y su desarrollo son mi fuente
para dar cuenta de la ciudadania fabril y, a través de esta, analizar las condicio-
nes laborales.

Los derechos civiles de los trabajadores estan plasmados en los estatutos del
SITIAVW y en el CC, y en este Ultimo mas especificamente en las declaraciones
y el capitulo | (definiciones generales). En cuanto a los derechos politicos, estos
se encuentran en los siguientes capitulos del CC: Il (Vigencia y jurisdiccion del
CC, representacion de las partes y clausula de exclusion), lll (Ingreso y Adiestra-
miento de los Trabajadores), IV (Capacitacidon y Adiestramiento), V (Duracion
semanal del trabajo y tiempo extra), VI (Descanso, permiso y vacaciones), VI
(Normas relativas al trabajo), y VIII (Salario). Respecto a los derechos sociales
estan contenidos en el capitulo IX del CC (Prevision Social).

Parto de dos supuestos analiticos. Primero, concebir al SITITAVW como una
organizacion inserta en otra mas amplia, la cual la condiciona: el Grupo VW. Se-
gundo, que las acciones del sindicato y los trabajadores se dan en el escenario
del Mercado Interno de Trabajo (MIT), la Organizacidn Politica Interna (OPI) y
la organizacion de la produccion de la VW en México (Burawoy, 1982; Croziery
Freidberg, 1990; De la Garza 2001, 2008; Dombois y Pries, 1993a; Storey, 1980;
Rodriguez Mansilla, 1996).

El MIT se define como el establecimiento fabril donde la fijacion de precios
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y distribucion del personal estan requladas por normas y procedimientos ad-
ministrativos, comprendiendo una poblacion de trabajadores, un conjunto de
ocupaciones y reglas. EI MIT tiene importantes repercusiones sobre las carac-
teristicas del conflicto en el plano de la fabrica y la organizacion del SITIAVW,
ya que constituye la base sobre la cual las relaciones laborales se estructuran,
através de la coordinacidn concreta de los intereses de la VW, la direccion y los
trabajadores.

La OPI se define como la forma que adopta y coordina los intereses del sin-
dicato y la empresa mediante instituciones que organizan, transforman o re-
primen las luchas en torno a las relaciones en el ambito de la produccion. Esta
integra al trabajador en el proceso politico como un ciudadano fabril, titular de
una serie de derechos y obligaciones definidos en el contrato colectivo, preser-
vando la prerrogativa de la gerencia para dirigir el proceso productivo. De tal
forma que en la OPI de la Volkswagen, el SITIAVW actua como un sujeto de la
produccion, que defiende los derechos de sus agremiados y supervisa el cum-
plimiento del pacto fabril.

Entonces, los derechos y obligaciones de los trabajadores no son estaticos,
sino que se encuentran en continuo cambio, es decir, la condicion de ciudadania
fabril se modifica a lo largo del tiempo. De manera que el marco analitico per-
mite dar cuenta de esta evolucion. Por ejemplo, durante el periodo que com-
prende la década de los 60 y hasta los 8o los derechos civiles, sociales y politicos
de los trabajadores de laVW se ampliaron, en 1992 fueron eliminados, y a partir
del 2000 se volvieron a expandir. Sin embargo, conviene hacer una distincion en
lo que respecta a las prerrogativas politicas, ya que su incremento hasta 1992
se dio principalmente en el MIT, pero desde el 2000 el avance mas significativo
ha sido en la OPI, espacio que no habia sido de interés ni para la direccion del SI-
TIAVW ni para sus afiliados, lo que podria implicar la emergencia de una nueva
forma de ejercer la ciudadania fabril en la Volkswagen de México.

1.4.3 DIMENSIONES FABRILES
1.43.1 LA DIRECCION SINDICAL

Con base en el apartado anterior se distinguen tres esferas en el ambito del
taller donde la dirigencia del sindicato busca influir: el mercado interno de tra-
bajo, la organizacion politica internay la organizacion de la produccion. De ma-
nera que la incidencia del Comité Ejecutivo Sindical (CES) se concretiza en el
contrato colectivo.

En el contrato colectivo, a partir de los temas acordados, se genera el com-
promiso gerencia-sindicato-trabajadores para la consecucion de metas comu-
nes, ademas de la institucionalizacidn de las prerrogativas de los agremiados al
sindicato. De tal forma que en este proceso observo el poder del SITIAVW, asi
como sus intereses estratégicos, orientaciones laborales, orientaciones sindi-
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cales, orientaciones politico-industriales, estrategia, recursos de poder y capa-
cidades.

Entiendo por poder sindical el ejercicio de influencia de la organizacion so-
bre otros actores —gerencia, gobierno, opinion publica, IG Metall, Comité de
Empresa Mundial, Management— de tal forma que estos se comporten de una
manera en la que no se hubieran comportado sin dicho influjo. Los intereses
estratégicos, por su parte, son el agregado de sus preocupaciones medulares
sobre temas laborales, politicos, econdmicos y sociales como resultado de las
creencias, esperanzas, temores, ideas del éxito y de lo que es justo para la orga-
nizacion (Bensusan, 2004).

Entiendo por orientaciones laborales la vision normativa y explicativa de los
lideres de lo que ocurre en el lugar de trabajo sobre los siguientes temas: sa-
tisfaccion con la empresa, relacion empresa-sindicato, opinion sobre el CC, y
compromiso organizacional (CO). EI CO revela el nivel en que los dirigentes se
identifican con los valores de la empresa y el grado en que estan dispuestos a
comprometer sus esfuerzos para el éxito de las metas productivas de la compa-
fiia (Covarrubias, 2009).®

Las orientaciones sindicales es la vision normativa y explicativa de la organi-
zacion gremial y sus representados sobre: percepcion del ingreso, bienestar de
los agremiados, problemas de los obreros, vision sobre la trayectoria del SITIA-
VW, relacion trabajadores-sindicato y compromiso sindical de los trabajadores.

Considero, en cambio, que las orientaciones politico-industriales son la vi-
sion normativa y explicativa del sistema de relaciones industriales nacional y de
sus grupos de interés, asi como del sistema de relaciones laborales del consor-
cio a nivel global.

La estrategia es el curso de accion implementado por el sindicato para pro-
mover sus intereses, los cuales pueden ser de oposicion, cooperacion, acomo-
damiento o impulso, esta es revisada en cursos de accion internos de la fabrica
y externos a la misma; en los primeros identifico el proceder de las direcciones
respecto a las revisiones salariales y contractuales, asi como el trato con los
trabajadores en el piso de la fabrica para atender asuntos de la cotidianidad
laboral. Afuera de la fabrica, a su vez, diferencio entre el actuar a nivel nacional
e internacional.

Los recursos de protesta o de poder son aquellos instrumentos y medios de
los que dispone el sindicato para plantear sus exigencias, los cuales pueden ser
utilizados para ponerlos al servicio de la estrategia y metas de la organizacion.

*# Para la construccion de esta categoria, asi como de las de orientaciones sindicales y orienta-
ciones politico-industriales me baso en Covarrubias (2009). Este autor analiza los cambios en
las orientaciones politicas y laborales de obreros industriales frente a las transiciones politicas y
econdmicas en cuatro paises de América Latina (Argentina, Brasil, México y Venezuela). Eviden-
temente esto no es mi objetivo, por lo que realizo las modificaciones que consideré pertinentes
para mi estudio, de manera que existen diferencias entre lo que hace Covarrubias y lo que pre-
sento en este capitulo.
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Observo algunos de estos recursos en: las caracteristicas estructurales de las
organizaciones (nUmero de afiliados, estructura organizativa, grado de centra-
lizacion de la negociacion colectiva y tipo de alianzas con los partidos politicos),
capacidad de movilizacién, monopolio de representacion, pactos y densidad de
los vinculos con aliados sindicales —nacionales e internacionales—, sociales,
politicos y profesionales (Tarrow, 1997; Tilly, 1978; Bayon, 1997).

Las capacidades son las aptitudes del sindicato para llevar a cabo los cursos
de accidn seleccionados y con ello lograr las metas de la organizacidon y modi-
ficar el comportamiento de sus interlocutores, ya sea a través del intercambio,
la persuasion o la coercidn (Bensusan, 2004). Algunas de las capacidades que
observo son: capacidad de movilizacién de sus miembros (huelgas, marchas,
sabotaje u otro tipo de protestas), capacidad de movilizacion de publicos mas
amplios, coordinacion de la accion sindical, comprension de oportunidades y
restricciones para disefar respuestas eficaces, capacidad de propuesta y capa-
cidad de revertir iniciativas empresariales.

Ahora bien, a lo largo del libro afirmo que el SITIAVW se encuentra en medio
de un nuevo ciclo de su trayectoria como organizacion. Si bien es cierto en el
marco de las teorias de la accion colectiva se hace referencia a esta categoria
como fase de intensificacion de los conflictos, en miinvestigacion no me refiero
exactamente a ello.*

Por el contrario, y bajo el supuesto de que las relaciones laborales oscilan en-
tre el acuerdo y la confrontacion, entiendo a los ciclos como los periodos donde
se presentan incentivos para la difusion y experimentacion de nuevas formas
de accion, la extension de una formacion politica y laboral diferentes, la cons-
titucion de otras alianzas al interior y fuera del sindicato, la creacion de nuevas
oportunidades o restricciones para los obreros, y la renovacion de los marcos de
referencia del movimiento sindical.

1.4.3.2 EL APRENDIZAJE DE LOS OBREROS

La condicion de posibilidad del ciclo actual del SITIAVW, iniciado en el 2000,
son los marcos de referencia de los trabajadores, los cuales consisten en el con-
junto de significados y simbolos compartidos entre los obreros y lideres que les
permiten la definicion de ellos como colectivo, la construccion de oponentes y
aliados, asi como la enunciacion de los agravios y apoyos. Estos surgen de expe-
riencias, situaciones, acontecimientos y acciones comunes dentro del entorno

» La definicion de Tarrow (1997: 202) sobre ciclos de accion colectiva es la siguiente: fases de
intensificacion de los conflictos y la confrontacion en el sistema social, que incluye una rapida
difusion de la accion colectiva de los sectores mas movilizados a los menos movilizados, un ritmo
de innovacion acelerado en las formas de confrontacion, marcos nuevos o transformados para la
accion colectiva, una combinacion de participacion organizada y unas secuencias de interaccion
intensificada entre disidentes y autoridades.
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del presente y pasado que en mi caso se condensa en el juego de arreglarselas
y se concretiza en las acciones de los trabajadores en la linea de produccion.

De manera que el empoderamiento/debilitamiento del SITIAVW y la amplia-
cion/disminucion de la ciudadania industrial son también resultado de procesos
microsociales que se dan en el piso y en la vida cotidiana de la fabrica. Es decir,
de un conjunto de experiencias compartidas en interacciones sociales cotidia-
nas en la planta, asi como de sucesos internos en esta, promovidos o no por los
trabajadores, que afectan su vida laboral y que se concretizan en una memoria
colectiva. La identidad del obrero VW, surge de esta memoria y es un estado
intersubjetivo generalizado y compartido por estos (De la Garza, 1998, 2001,
2008; Estrada, 1995; Melucci, 1999).

La accion colectiva coordinada entre los obreros y sus representantes es,
hasta entonces, una “posibilidad”. Para que este acoplamiento se dé, lideresy
obreros deberan contar con creencias generalizadas y compartidas sobre la si-
tuacion laboral en la fabrica y actuar en coordinacion para cambiar o conservar
las condiciones.

En este sentido, para examinar las acciones implementadas por los obreros
en el piso del tallery la coordinacion con sus representantes adopto la categoria
del juego de arreglarselas, desarrollada por Michael Burawoy (1979), en el cual
se da la manipulacién de las relaciones sociales “en el piso”, por parte de los
obreros, para conseguir beneficios como la reduccion de la fatiga, un transcurso
mas rapido del tiempo, disminucion del aburrimiento, mayor retribucion, pres-
tigio social, entre otras compensaciones sociales y sicoldgicas.

Los juegos de los trabajadores, de acuerdo con Burawoy, se establecen —al
menos en sus escalones inferiores— con la participacion de la gerencia y sus re-
presentantes. En este sentido también reflejan el interés de la empresa para la
generacion de sus beneficios (conseguir la produccion deseada, disminucion de
la tension fabril, etc.). Y cuando el proceso productivo se organiza en forma de
un juego, con la participacion de la direccion, trabajadores y los representantes
de la compaiiia, se produce una coordinacion concreta de los intereses de unos
y otros.

Esta idea es importante en mi analisis, ya que el “juego” no se agota en el
proceso productivo, lo trasciende, y condiciona tanto “el margen de manio-
bra” de los obreros en la linea de produccion, como la capacidad del sindicato
para conseguir contratos colectivos favorables (o no) a sus agremiados. Dicho
de otra forma, estas relaciones no solo reflejan la correlacidn de fuerzas en la
mesa de negociacion —entre la gerencia y la direccion del SITIAVW—, sino que
es una causa que produce ese resultado. A la vez, la capacidad de la representa-
cion sindical frente a la empresa, lo influye al institucionalizar sus practicas, es
decir, el juego de arreglarselas y la estrategia del Comité Ejecutivo y los demas
organos del sindicato se condicionan mutuamente para generar la fuerza del
sindicato.

Algunos de los elementos involucrados en el juego de arreglarselas, y que ob-
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servo para analizar esta interaccion son: actores involucrados, funciones de los
actores en cada etapa, recursos de negociacion, y mecanismos de coordinacion
entre obreros y representantes para ganar beneficios.

El juego de arreglarselas en la linea de produccidn acontece sin el control
total de alguno de los actores, pero condiciona la fuerza del SITIAVW y las rela-
ciones laborales en la VW. Sin embargo, es necesario dar cuenta de como estas
interacciones son aprovechadas por la dirigencia sindical y sus agremiados, es
decir, laforma en que los obreros coordinan sus acciones de forma premeditada
con sus representantes y entre ellos con el proposito de ganar prerrogativas a
partir de acciones en el piso del taller.

1.4.4 LA ESTRUCTURA DE OPORTUNIDADES POLITICAS: ALIADOS INFLUYENTES

Utilizo la categoria de Estructura de Oportunidades Politicas (EOP) para anali-
zar el entorno en el que actua el SITIAVW.

La EOP son las dimensiones consecuentes (formales o informales) del entorno
politico, y externas al sindicato, que ofrecen incentivos o restringen la accion co-
lectiva de los trabajadores y que puede ser aprovechados por los dirigentes para
alcanzar sus objetivos pero que de ninguna manera controlan (Tarrow, 1997).

De todas las dimensiones que pudieran condicionar la participacion del SI-
TIAVW —por ejemplo, alianzas/divisiones en la elite, acceso en la toma de de-
cisiones, capacidad represiva de las autoridades, etc.—,* aqui solo estudio una
de ellas: la presencia de aliados influyentes. En especifico examino al Sindicato
de la VW en Alemania, la IG Metall, en el marco de la estructura corporativa
y estrategia de ganancia de la transnacional, esta Ultima conformada por tres
elementos: politica producto, organizacion productiva y relacion salarial (Boyer
y Freyssenet, 2001; Pries, 2004a).

Observo la influencia del sindicato aleman en la estrategia de ganancia y es-
tructura corporativa del Grupo VW, y a través de ello, su influjo sobre el em-
poderamiento/debilitamiento del SITIAVW; al igual que el sindicato mexicano,
lo estudio con base en las categorias de poder, intereses estratégicos, orien-
taciones laborales, orientaciones sindicales, orientaciones politico-industriales,
estrategia, recursos de poder y capacidades.

Debido a que la IG Metall en Alemania se desenvuelve en el ambiente la-
boral-institucional de aquel pais, y que mi propodsito no es compararlo con su
igual en México, sino analizar su influjo sobre este Ultimo, me enfoco en su po-

> En la EOP existen diversos elementos que pudieran influir en el empoderamiento/debilita-
miento del sindicato mexicano como las siguientes: politicas del Estado mexicano (Ejecutivo y
Legislativo) dirigidas al sector automotriz, acciones del gobierno poblano (politicas, obras puU-
blicas y disposiciones legales) para influir en la vida interna de la VW, asi como en las relaciones
industriales de aquella entidad, la presion internacional para hacer cumplir los Acuerdos Marcos
Internacionales y la legislacion nacional. Todo ellos son dimensiones que seria valioso explorar en
otras investigaciones, pero en mi caso yo solo me concentraré en los aliados.



Lt La ciudadania fabril. El caso de la Volkswagen

litica internacional y en concreto a su linea de accidn en los 6rganos de decision
del Grupo VW con énfasis en el Comité de Vigilancia y Comité de Empresa Mun-
dial, este Ultimo el organismo dentro del corporativo encargado de la regula-
cion laboral organizacional—a nivel multinacional o transnacional— entre los
representantes de los trabajadores de las distintas plantas que tiene la firmay
la gerencia de la matriz desde mayo de 1998.

En este sentido, doy cuenta de la organizacién interna y procesos de toma
de decisiones del Comité de Empresa Mundial (CEM), asi como de su lugary re-
lacidn con otros organismos decisorios en la estructura corporativa de la firma,
con el proposito de ponderar el peso del sindicato aleman sobre el resto de los
sindicatos de la compafiia en el mundo y en especifico sobre el mexicano.

Para explicar la regulacion de intereses del CEM pongo atencion a la distri-
bucion y coordinacion de recursos de poder, asi como en la definicion de su
estrategia. Los indicadores que observo en este organismo son: distribucion
de los asientos entre los representantes sindicales de los diferentes paises in-
volucrados; localizacion fisica del Comité de Empresa Mundial, la Secretaria y
el Comité de Direccion asi como la composicion del mismo; acceso a la infor-
macion relevante de la matriz, controles sobre esta y participacion en la toma
de decisiones principales en el corporativo; reqgularidad y formalizacion de la
comunicacion, es decir, reuniones y temas tratados y acordados en las mismas
tanto en el pleno del Comité de Empresa y Grupos de Trabajo como en su Comi-
té Directivo (Hertwig M., Pries L. y Rampeltshammer L., 2011; Hertwig M., Pries
L., Rampeltshammer L. —en prensa—).

1.5 ESTRATEGIA METODOLOGICA

La estrategia metodoldgica se dividio en cuatro etapas, aunque es conveniente
sefialar que estas fueron distinciones analiticas cuyo propdsito fue organizar la
busqueda de la informacidn, pero en la practica en diferentes momentos rea-
licé en paralelo algunas de ellas. La primera consistio en conseguir todos los
Contratos Colectivos, asi como acuerdos entre la gerenciay el sindicato duran-
te el periodo de estudio ya que en ellos se institucionaliza la ciudadania fabril.
Las dos siguientes buscaron acceder y entrevistar a los actores fabriles que dan
cuenta del desarrollo de la fuerza sindical: la dirigencia sindical y los obreros.
La cuarta tuvo el propdsito de conocer la estrategia a nivel corporativo de la
IG Metall a través de su linea de accion emprendida en el Comité de Empresa
Mundial, y sus efectos sobre el SITIAVW y la ciudadania fabril en la VW de Mé-
xico, esto por medio de entrevistas a profundidad con sus lideres y revision de
documentos oficiales tanto de la empresa como del sindicato aleman. Omito
los nombres de los entrevistados cuando asi me lo solicitaron.

Este disefio se concentra en cuatro momentos criticos en la evolucion del
sindicato, a partir de los cuales observo cémo se fortalece o debilita, a saber:
el primer periodo de la dirigencia a quien se le atribuye el empoderamiento del
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SITIAVW (2000-2003), la segunda etapa de este mismo Comité Ejecutivo que se
caracteriza por el cambio de estrategia (2003-2007).

La tercera etapa (2008-2011) inicia con el arribo de otra direccion sindical que
implementd una linea de accion diferente frente a la empresa, y que presencio
la firma de un nuevo contrato colectivo en enero del 2011 entre laVW y laCTM
en Silao, Guanajuato, con la apertura de una nueva planta de motores del cor-
porativo aleman. La Ultima fase (2012-2015) refiere a los primeros afnos de la
gestion del Comité que logrd, entre otras cosas, la titularidad del contrato de
trabajo de la planta de Audi en México.

COMENTARIOS FINALES

La trayectoria del SITIAVW vy la ciudadania fabril en la VW de México de sus
agremiados ha cursado por cuatro ciclos (1954-1971, 1972-1980, 1981-1999,
2000-2013), en tres de los cuales las acciones del SITIAVW han sido relevan-
tes en este proceso (ver Tabla 1.2 del Anexo). El primero de ellos (1954-1971)
se caracteriza por la afiliacion del sindicato a la CTM, asi como el interés de la
direccion por conservar la representacion de los obreros frente a la gerenciay la
disciplina fabril en la planta.

El segundo periodo (1972-1980) inicia con la desafiliacion del sindicato a la
CTM y su incorporacion a la UOI. En esta fase los trabajadores fueron capaces
de mejorar sus ingresos y prestaciones, con base en una estrategia ofensiva que
logré sacar provecho de recursos como huelgas, movilizaciones, paros en la li-
neay marchas. Son afios de militancia sindical que concentro sus demandas en
aumentar el precio y tamano del MIT.

En la tercera etapa (1981-1999) la empresa reestructura su modelo pro-
ductivo. Los cambios se dieron de forma gradual en la década de los 8o,
momento en que el SITIAVW negociaba modificaciones en la organizacion
del trabajo a cambio de beneficios econdmicos. Sin embargo, un conflicto al
interior del sindicato en 1992 fue la excusa utilizada por la gerencia alema-
na para rescindir el contrato colectivo e introducir cambios tecnoldgicos y
organizacionales sin la presencia de los representantes de los trabajadores
mexicanos. Los obreros, los ciudadanos, fueron ignorados y la ciudadania
fabril eliminada.

A inicios del presente siglo se identifican cambios en la condicién de ciuda-
dania fabril en laVW de México y en este escenario el SITIAVW es protagonista.
El sindicato y sus agremiados han ejercido su ciudadania a través de una estra-
tegia que incluye, entre otros recursos, la generacion de proyectos alternativos
con los que la direccion obrera busca incidir en la organizacion politica interna,
una esfera que en los periodos precedentes fue olvidada.

Ahora bien, la renovada fuerza del SITIAVW y la evolucion de las condiciones
laborales de sus agremiados han sido escasamente estudiadas, y los estudios
al respecto solo se concentran en las acciones emprendidas por la direccion del
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sindicato en los primeros afos de la década anterior. Hasta el momento no se
ha investigado en detalle lo sucedido del 2004 a la fecha, lapso en el que otros
tres grupos han ocupado el Comité Ejecutivo de la organizacion. Mas aun, no
hay hasta el momento algun analisis que considere las acciones emprendidas
de la IG Metall desde Alemania y sus efectos sobre la ciudadania fabril en Pue-
bla. Incluso no hay un registro de qué forma ha progresado la ciudadania en la
VW de México. En los capitulos siguientes lleno esos huecos en la literatura.

Este libro, entonces, es un estudio de caso y el disefio analitico planteado
se elabord con el proposito de explicar las causas del desarrollo de la ciudada-
nia fabril en la VW de México. El argumento principal es que la evolucidn de la
ciudadania fabril ha sido consecuencia de la estrategia de la direccion del SI-
TIAVW, asi como de las acciones de los trabajadores en la linea de produccion.
De manera complementaria sostengo que la ciudadania ha sido resultado, en
parte, de la estrategia de la dirigencia de la IG Metall en el marco del Comité de
Empresa Mundial de la transnacional. Ambas dimensiones no son excluyentes,
sino que se complementan en la medida que los dos sindicatos se reconocen
como aliados en el marco de una empresa que compite en el mundo, aprove-
chando la situacidn para alcanzar sus respectivos intereses.

La categoria de ciudadania fabril, como apreciara el lector, tiene un rol cen-
tral en el analisis de las relaciones laborales en la VW, lo cual en si mismo es un
aporte novedoso a los estudios del trabajo en México; asi como la articulacién
que esta tiene con elementos provenientes de teorias de la accion colectiva
(ciclos, recursos de protesta, estrategia, intereses estratégicos, capacidades y
EOP) y sociologia del trabajo (MIT, OPI, estrategia de ganancia, modelo pro-
ductivo, estructura corporativa, orientaciones laborales, orientaciones sindi-
cales, orientaciones politico-industriales y el juego de arreglarselas). El disefio
analitico facilitd observar la influencia de los actores considerados, tanto nacio-
nal (SITIAVW), como transnacional (IG Metall), sobre la ciudadania fabril en las
instalaciones mexicanas. Se controlaron con esto las variables exitosamente,
experiencia analitica que puede servir para estudios futuros.

En este sentido, analisis comparados entre plantas automotrices mexicanas
sobre el desarrollo de la ciudadania industrial en aquellas fabricas, ayudarian a
profundizar en el conocimiento sobre las relaciones laborales en el sector au-
tomotriz mexicano. Dichas pesquisas deberian considerar entre sus variables
explicativas las estrategias de los sindicatos locales, asi como los efectos de los
sistemas nacionales de relaciones laborales de las empresas matrices respec-
tivas (VW, Nissan, Ford, GM, etc.) y del pais de acogida, en este caso México.

Con estas lineas muestro la especificidad del SITIAVW en el contexto del sin-
dicalismo mexicano y expongo las herramientas conceptuales con las que lo
estudio. En el capitulo inmediato, entonces, examino el desarrollo de la ciuda-
dania fabril en la VW de México.

2



Los avances de la ciudadania
fabril en la Volkswagen
de Mexico (1992-2013)

INTRODUCCION

En la Volkswagen de México ha ocurrido una ampliacion de la ciudadania fabril
enlos Ultimos afios. Las normas y mecanismos que permiten a la direccion SITIA-
VW intervenir en la Organizacion Politica Interna (OPI), en la configuracion del
Mercado Interno de Trabajo (MIT), y a sus agremiados participar en el proceso
productivo tanto en el piso de la fabrica, como en la vida interna del SITIAVW, se
han incrementado. Adicional a ello, las prerrogativas sociales han aumentado.

En este capitulo presento los cambios sucedidos en la ciudadania fabril de la
VW en Puebla. El periodo de observacion comprende desde 1992 hasta el 2013,
lapso en el cual identifico dos ciclos y en el segundo de estos (2000-2013) cuatro
subciclos.

El primer ciclo inicia con la transformacion tajante del marco legal, Contra-
to Colectivo y Estatutos, modificandose los mecanismos para que los obreros
promuevan sus intereses colectivos frente a la empresa. En el contexto de un
cambio de modelo productivo, un nuevo ciudadano fabril fue requerido y su
condicion cambio a lo largo de la década de los go.

Ya en el seqgundo ciclo, el primer subciclo abarca los afos del 2000 al 2003,
etapa en la cual los trabajadores ejercen su ciudadania. Esta época es adver-
sa en cuanto al tamano del MIT se refiere, ya que la plantilla laboral disminu-
ye, pero los obreros sobrevivientes aumentaron sus ingresos y mejoraron su
participacion en la OPI, esto Ultimo permitid frenar el recorte de mas personal
sindicalizado. El segundo subciclo tiene lugar entre el 2003 y 2007, instante en
el cual un comité es reelegido por primera vez, con lo que se interrumpe una
practica afieja en el SITIAVW, ademas de que se modifica el tabulador salarial
con importantes efectos sobre el MIT.

Eltercer momento, o subciclo, se desarrolla entre el 2008 y 2011, y en este se
incrementan las prestaciones, el MIT crece, los salarios mejoran, pero las cargas
de trabajo aumentan, asi como la exigencia hacia los obreros. Ademas, la parti-
cipacion de los trabajadores en la vida interna del sindicato disminuye.

El cuarto subciclo inicia en el 2012 y se advierten mejoras en la ciudadania
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fabril, tanto en su dimensidn politica, como en la social. En la primera el MIT
crece con la firma del Contrato Colectivo de Audiy el precio asignado al trabajo
mejora. En la segunda, se incrementan las prestaciones a los trabajadores.

2 LA RECONFIGURACION DE LA CIUDADANIA FABRIL (1992 A 1999)
2.1 LATRANSFORMACION DE CIUDADANO EN SUBDITO LABORAL

El afo de 1992 es el punto de inflexion de la planta de VW en Puebla, causado
por su viraje hacia el mercado externo. En lo que se refiere a la ciudadania fabril
es el inicio de un nuevo ciclo para el SITIAVW y sus agremiados, ya que es el
momento en el que se transforma el marco legal que posibilitaba a los obreros
organizarse y promover sus intereses colectivos frente a la empresa.

La gerencia alemana en México tenia como interés mejorar la competitividad
de la planta en el consorcio y consolidarse como la principal plataforma de ex-
portacion hacia los Estados Unidos. Para ello precisaba cambios tecnoldgicos y
organizacionales, los cuales, segun los compromisos convenidos en la Revision
Salarial de 1992, se introducirian paulatinamente con la intervencion del sindica-
to, quien convencio a los trabajadores de las innovaciones. Estos cambios reque-
rian de una mayor participacion de los obreros en el proceso productivo, es decir,
trabajadores mas involucrados, funcionales y comprometidos en el proceso pro-
ductivo. Necesitaba, en consecuencia, de un nuevo ciudadano fabril.

No obstante lo anterior, la transicion del modelo productivo se complico de-
bido a la implementacidn del sistema de Grupos de Trabajo, que significaba
quitar el escalafon ciego, y laborar mediante un sistema salarial con sustento
en conocimientos y habilidades de los trabajadores. Los obreros manifestaron
su inconformidad ante la dirigencia, situacion que es aprovechada por la ge-
rencia alemana en México para acelerar los cambios deseados, a costa de la
supresion temporal de la ciudadania de sus trabajadores. La empresa procede
entonces a rescindir el Contrato Colectivo. Con ello, genero las condiciones de
controlar la OPI y realizar los cambios que considerd necesarios en el MIT, sin
consultarlo con el SITIAVW durante los primeros afos. Sobre este punto de
inflexion José Luis Rodriguez Salazar, secretario general del SITIAVW del 2000
al 2007, recuerda:

No hay que perder de vista que el cambio se hace mediante un conflicto, enton-
ces no es un cambio negociado, aunque técnicamente en la negociacion del 92,
que es la primera negociacion revisora en la que participé, habia una negociacion
con el sindicato de hacerlo paulatinamente y con la intervencion del sindicato
convenciendo a los trabajadores, pero después del conflicto una de las condi-
ciones de la empresa es que el sistema de grupos de trabajo entre unilateral, lo
hagan ellos, y basicamente sin la intervencion del sindicato.

La gerencia alemana en México sugirié nuevos marcos legales, Contrato
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Colectivo y Estatutos del SITIAVW, para regular las relaciones laborales
y sindicales en la planta, pero sin la participacion de los obreros. La ciu-
dadania desparecid y surgid en cuestion de horas bajo condiciones con-
venientes para la empresa. Aunque el Contrato se conservo en su mayo-
ria, se le agregan clausulas, algunas de las cuales son beneficiosas para
los trabajadores y otras exclusivamente favorables a los intereses de la
empresa. En todo caso, ninguna fue acordada con la representacion de
los obreros dado que la dimension civil de la ciudadania fabril, condicion
de posibilidad de los derechos politicos y sociales, fue suprimida.

2.2 LA DIMENSION POLITICA, GRISES Y SOMBRAS

Esta transformacion en la ciudadania fabril trajo consigo tres cambios en su di-
mension politica. Primero, la contratacidn de terceras personas. Antes de 1992,
el SITIAVW tenia la titularidad de todas las actividades que se realizaban en la
planta, fueran productivas o improductivas, pero desde aquel aio la gerencia
tiene la facultad de contratar a proveedores para realizar actividades de man-
tenimiento o no vinculadas con la produccion. Con esto, el sindicato disminuye
su influencia en el MIT. Al respecto, Arturo, exsecretario de Educacion, Prensay
Propaganda del SITIAVW, seiiala:

Dentro del Contrato hay una clausula, la 13, en donde la empresa siempre la que-
ria echar abajo porque es la cldusula que prohibia la entrada a terceras personas,
en este caso son los proveedores... rompe la clausula 13, y le permite a la em-
presa ingresar proveedores, por eso es que hoy somos 13 mil oo trabajadores y
por ahi de 10 mil proveedores. (Arturo Monter Cortés, secretario de Educacion,
Prensay Propaganda del SITIAVW, 2008- 2011).

Segundo, posibilité la implementacidn del sistema de Grupos de Trabajo en la
planta de Puebla, modelo a través del cual los obreros laborarian en equipos
de trabajo, pero donde cada uno de sus miembros seria operativo en todas las
funciones que se desempeiarian al interior del mismo. Los trabajadores son
evaluados constantemente y el ascenso de estos en la escala salarial se da de
acuerdo con sus habilidades. Elias, un trabajador, comenta:

Todo ello es un cambio drastico para los trabajadores porque nosotros estaba-
mos acostumbrados a que si eres hojalatero eres hojalatero y en tu credencial
venia especificado. Cuando vienen los grupos de trabajo la empresa nos plantea
un modelo diferente de trabajar, por ejemplo, si formamos una célula de 15 de
personas en esa célula hay 15 puestos de trabajo, tU debes de ser operativo en
los 15 puestos de trabajo, sillega a faltar una persona, los 14 restantes tienen que
cubrir el lugar de esa persona, tenemos que rolar los 15 puestos. Todo ello a cam-
bio de una evaluacion cada g meses... se desaparece el escalafon y hoy todos
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tenemos la oportunidad de llegar al grupo tope, que es el grupo 8 en hojalateria.

Durante este proceso la empresa se intereso en involucrar a los obreros y para
ello genero espacios para la intercomunicacion de las ideas entre los trabajado-
res, asi como entre estos y los representantes de la empresa, con el proposito
de que los obreros asumieran un papel decisivo en la produccion, ademas, cred
la Oficina de Propuestas y Mejoras, para coordinar estos esfuerzos. En concre-
to, generé mecanismos para que los trabajadores participaran mas en el pro-
ceso productivo desde su lugar de trabajo y con base en la multi-habilidad, es
decir, se amplio la dimension politica de la ciudadania.

Federico, obrero en aquel momento sefala: “Antes existia un departamento
de inspeccion que era el encargado de verificar la calidad, ya no existe ese de-
partamento desde el 92 para aca. Hoy nosotros somos el inspector, somos el
coordinador, somos el técnico, todo”.

El tercer cambio sucedid en la estructura del sindicato y su forma de go-
bierno, lo cual se observa en los Estatutos (ver Tabla 2.1), especificamente en
los capitulos Il (Gobierno), Il (Del Congreso General, Consejo General y de las
Asambleas) y IV (Obligaciones y atribuciones del Comité Ejecutivo General, los
secretarios auxiliares divisionales y delegados auxiliares divisionales).

Estructuralmente el sindicato de la VW estaba organizado en secciones, las
cuales se formaban con al menos 100 trabajadores. Desde 1992, el SITIAVW
se integra por divisiones, ocho actualmente, las cuales se forman en areas
donde existen al menos 5oo trabajadores por similitudes laborales o cercania
geografica.

La estructura de sus instituciones de decision también se modifico (ver Tabla
2.1). La Asamblea General es sustituida por el Consejo General, las Asambleas
Seccionales son suplantadas por las Asambleas Divisionales, y los Comités Sec-
cionales son reemplazados por los secretarios y los delegados auxiliares divi-
sionales.

Dos precisiones al respecto. Primero, la Asamblea General era la reunion
de todos los miembros del sindicato —comité ejecutivo, seccionales y traba-
jadores— (Articulo 15 de los Estatutos 1973).2* En cambio, el Consejo General,
el érgano sustituto, esta constituido por los miembros del comité ejecutivo y
los secretarios auxiliares divisionales. Es decir, tanto la direccion del SITIAVW
como los representantes de los trabajadores en la linea de produccion, son los
integrantes de este organismo (Articulo 8 de los Estatutos 1992).

Segundo, antes de 1992 existian los comités seccionales —integrados por un
secretario auxiliar de trabajo y conflictos, un secretario auxiliar del interior y ac-
tas, un secretario auxiliar de organizacion y estadistica— cuya funcion era (en el
capitulo Ill “De las Asambleas”) administrar el Contrato Colectivo en el piso de

2 VerTabla 2.1 “Comparativo Estatutos 1973 vs 1992".
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la fabrica, y su permanencia en el puesto no tenia limite de tiempo, ya que solo
podia ser removido por la asamblea seccional respectiva. En la actualidad esas
funciones las cumplen los secretarios auxiliares divisionales con el apoyo de los
delegados, cuya duracidon en el puesto es de cuatro afios.

Lo anterior, organizacion y estructura de gobierno, ha tenido efectos en la
dindmica del sindicato y en el ejercicio de la ciudadania, tanto de la direccion,
como en los representantes y los trabajadores. Por un lado, ha incrementado
el poder del Comité sobre la OPI, ya que se disminuyo el numero de actores
colectivos con los cuales este tiene que negociar y acerco a la direccion con la
representacion intermedia, los secretarios auxiliares, a través del Consejo Ge-
neral. En concreto, la intervencion del comité en la vida interna del sindicato se
amplio.

Sin embargo, de acuerdo con los delegados entrevistados también existe
una distancia de visiones e intereses entre la direccion y los representantes en
el nivel de piso. Rey David, un delegado divisional, explica:

El sindicato se rige desde 1992 por el Consejo General, que lo forman el Comi-
té Ejecutivo y los secretarios auxiliares divisionales, el Congreso por su parte lo
conforman el Comité Ejecutivo, secretarios auxiliares divisionales, delegados
auxiliares divisionales mas comisiones. Esa es la diferencia entre Consejo y Con-
greso. ;Como yo incluiria un trato mas directo con la representacion de piso?,
haciendo el Consejo mas amplio porque hasta ahorita nada mas se reune el Co-
mité Ejecutivo y sus secretarios auxiliares, haciendo a un lado a los delegados
que son los que viven el piso. Entonces existen como que dos grados, o niveles
de representacion: tU como estds en el piso, como que no tienes derecho a escu-
char lo que nosotros sabemos de mds, y eso parte la relacion porque muchas ve-
ces él comunica al Consejo cosas que a nosotros no, de ahi viene la division y la
desinformacion. Desde mi punto de vista si se incluyera a los delegados auxilia-
res pues estariamos mas informados y dariamos mejores resultados, la relacion
se haria mas estrecha entre el area de produccion y el sindicato mismo como
Comité Ejecutivo (Rey David, Delegado Divisional, 2012-2015).

Por otra parte, el poder de los trabajadores disminuyd sobre la vida interna del
sindicato debido a que la Asamblea General desaparecid y las instancias de re-
presentacion intermedia son menosy mas delgadas. Es decir, laasamblea era el
espacio institucionalizado en el cual la direccion-afiliados interactuaban, pero
su lugar no fue ocupado por otra instancia. Ademas, la cantidad de trabajadores
en relacion a los secretarios y delegados auxiliares divisionales es mayor a la
que existia respecto a trabajadores-seccionales, lo que satura la actividad de los
representantes sindicales, en detrimento de los derechos de sus representados,
quienes acusan mayores arbitrariedades de los representantes de la empresa
en el piso. Al respecto Montiel sefala:

Se dedican 100% pero a veces no tienen capacidad de hacer su trabajo porque
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la mayoria de las veces no pueden cubrir a tanta gente, no pueden. Entonces los
traen movidos, también tu los ves, estan en junta con no sé quién, en junta con
no sé cuanto, tiene Asamblea de no sé qué, y entonces no se separan del dreay
no van a toda el area, y van un ratito y tiene que estar en otro rollo. Los llenan
de trabajo (Yolanda Montiel, Centro de Investigaciones y Estudios Superiores en
Antropologia Social).

En sintesis, estamos frente a una reconfiguracion de la ciudadania fabril, princi-
palmente en lo que se refiere a su dimension politica. La direccion del sindicato
perderia materia de trabajoy, en consecuencia, la capacidad de influir en la con-
formacion del MIT, pero tendria la condicion de posibilidad para intervenir de
manera mas firme y eficaz en la OPI, debido al adelgazamiento de la estructura
intermedia de representacion sindical. Paradojicamente, la disminucion de este
mismo instrumento que dificulta la defensa de los derechos laborales de los
obreros en el piso de la fabrica, en cambio, aumenta su influencia en el proceso
productivo con la implementacion de los Grupos de Trabajo. El cambio fue radi-
cal, y a pesar de que la gente no entendia el sistema, se tuvo que adentrar en él
de inmediato y adaptarse al mismo.?

2.3 PRIMEROS VISOS DE CAMBIO EN LA CIUDADANIA

Este escenario se transformara durante la década de los 90, durante la cual los
obreros y el sindicato se adaptan a las nuevas condiciones de su ciudadania fa-
bril. Recordemos que la dimensidn civil de la ciudadania fabril es la condicion
de posibilidad de las otras dos, tanto la politica como la social, y esta fue modi-
ficada en aquellos afios. En una empresa dinamica, como lo es VW-México, los
mecanismos para que los obreros promuevan sus intereses cambian, surgen,
desaparecen y otros se planean, aunque no terminen por nacer.

Al comparar el CC de 1992 con el CC de 1998 se observan cambios en las siguien-
tes clausulas: 2 (Vigencia y jurisdiccion), 5 (Aviso sobre cambios de representantes
empresariales), 12 (Del trabajo de técnicos de confianza), 13 (Del trabajo de terceras
personas), 16 (De los candidatos de nuevo ingreso), 17 (De los requisitos de admi-
sion), 20 (Contratacion a prueba), 21 (Introduccidn al trabajo), 22 (De los trabajado-
res eventuales), 23 (Comision Mixta), 24 (De la capacitacion y adiestramiento),

2 Existen algunas sutilezas como, por ejemplo, los tiempos de las revisiones salariales y contrac-
tuales, las cuales antes del conflicto finalizaban el 1 de julio y en la actualidad suceden el 18 de
agosto. Fechas que, en el primer caso, coincidian con el informe de gobierno del gobernador en
turno, siendo segun algunos de los entrevistados un mecanismo de presion en las revisiones, pero
que en la actualidad ha sido nulificado e incluso invertido en detrimento de las estrategias sindi-
cales ya que agosto es el mes en que los hijos de los trabajadores regresan a clases, y la presion
de los gastos escolares es una variable interviniente con la que tienen que lidiar las direcciones al
momento de hacer las negociaciones. Este tipo de detalles influyen en la disminucion en el poder
del SITIAVW.
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26 (Desarrollo de salarios), 28 (De los egresados de la Escuela de Capacitacion),
30 (De la forma de computo de vacaciones), 31 (Pago de salario de descanso se-
manal), 32 (De la puntualidad), 35 (Del Premio Anual de Puntualidad), 36 (De la
pausa de la jornada normal), 43 (De las vacaciones), 74 (Del aguinaldo), 75 (Del
anticipo de utilidades), 76 (Del transporte), 77 (Del servicio de comedor), 84 (De
los vales de despensa).

La mayoria de estos cambios favorecen la ampliacion de la ciudadania fabril
del SITIAVW, debido a que se fortalecen los mecanismos del sindicato para in-
tervenir en la conformacion del MIT.

Por ejemplo, por cada agremiado indemnizado, a un trabajador eventual se
le otorgara la planta, con lo cual esta organizacidn no perderd, por dicho mo-
tivo, afiliados y en consecuencia presencia en la fabrica (clausula 13). El per-
sonal técnico de confianza es asignado a funciones especificas, contenidas en
la clausula respectiva (C12), y no a las que los representantes de la empresa
consideraran oportunas segun el caso. El sindicato cuenta con mas tiempo para
presentar candidatos de nuevo ingreso (C16), se establece que las personas
que continten prestando sus servicios después del periodo de prueba (C20),
asi como los trabajadores eventuales (C22), seran empleados bajo las condicio-
nes del Contrato y no respecto al caso concreto, es decir, los nuevos obreros no
seran incorporados a la empresa a discrecion y solo bajo las condiciones de la
gerencia, sino que el SITIAVW sera su representante legal. Disminuyen los afios
necesarios para reconocer la antigiedad de los egresados de la Escuela de Ca-
pacitacion y se le complementa a la misma el tiempo que este haya pasado en
la Escuela de Capacitacion (C28). Asimismo, aumenta el Premio Anual (C35) en
donde el numero de dias de pago pasa de 29 a 32 dias, en el caso de 10 premios
mensuales acumulados, de 31 a 34 dias, para 11 premios mensuales, y de 35 a
38 dias, para 12.

Ademas de los mecanismos anteriores que fortalecen la presencia del sindi-
cato en el MIT, se dieron dos modificaciones que generaran transformaciones en
el juego de arreglarselas de los obreros en su lugar de trabajo, es decir, mayor
intervencion en la OPI. Por un lado, se fortalece la representacion intermedia al
aprobar la notificacion de los secretarios auxiliares divisionales de los cambios
que la empresa realiza respecto a sus representantes en las areas de trabajo (Cs).

Asimismo, la clausula de puntualidad (C32) posibilita que los problemas deri-
vados de esta eventualidad puedan arreglarse en la cotidianidad con una mayor
intervencion de los delegados y secretarios auxiliares, ya que si un trabajador
“durante la semana ya haya llegado con retraso una vez o cuando llegue des-
pués de transcurrido el término de tolerancia, la empresa podra no permitirle
la entrada al trabajo”.” Esto representa un cambio respecto a la anterior situa-
cion, en la cual la empresa no le permitia la entrada a laborar, es decir, se da la

3 Volkswagen de México, Contrato Colectivo de Trabajo 2012-2014, Clausula 32.
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posibilidad de negociar esos eventos.

Estas modificaciones en el clausulado del Contrato Colectivo permiten al SI-
TIAVW ser protagonista en la conformacion del MIT, sin dejar de reconocer que
el espacio de influencia del sindicato disminuyd significativamente con la con-
tratacion a proveedores a través del cambio de la cldusula 13, y a sus represen-
tados ganar espacios para el ejercicio de su ciudadania. En concreto, durante el
periodo que comprende de 1992 a 1998 existe una ampliacion de la ciudadania
fabril en lo que se refiere a su dimensidn politica.

Respecto a la dimensidn social existen cambios favorables a los trabajadores.
Aumentan 2 dias de prima vacacional en promedio (C43), 1 dia mas de aguinal-
do (Cy4) —pasa de 54 a 55—, y 4 dias de mas como anticipo de utilidades por el
ejercicio inmediato anterior (C75) —14 a 18—. Ademas, empresa y sindicato se
comprometen a mejorar la calidad del servicio de transporte y, en consecuen-
cia, reunirse por lo menos 2 veces al mes para vigilar el funcionamiento de este.

Sinembargo, no todas las transiciones fueron avances en la ciudadania, ya que
también algunas de ellas representaron obstaculos para el ejercicio de la misma,
en lo que a su dimension politica respecta. El desarrollo de salarios (C26), es una
muestra, pues la asistencia minima para ascender en la escala salarial se incre-
mentd hasta 99%, la pausa de trabajo (C36) —correspondiente a los trabajadores
de las dreas de fundicion, exportacion, almacén, afilado, lavadoras y reparacion
de maquinaria— disminuyd 15 minutos, al pasar de 45 a 30 minutos de reposo, y
el grado de escolaridad requerido para ocupar un puesto de trabajo en la planta
aumentd (Cay) de primaria a secundaria. O sea, las posibilidades de participacion
de los obreros en el proceso productivo aumentan, pero también las exigencias,
ya que la empresa busca mejorar la calidad de su producto, disminuir los tiempos
muertos para su elaboracion, asi como la capacitacion de su mano de obra. So-
bre esto Ultimo Omar, trabajador con 20 afios de experiencia, comenta:

Hoy entrar a VW es como si pasaras un examen para entrar a una carrera, por
lo que me han platicado y por lo que he visto, donde hay una serie de exame-
nes de que ellos tratan de buscar al obrero perfecto, al menos yo asi lo siento.
Alguien que sepa, que piense, que actle y sepa moverse.Y antes entraba gente
de comunidades, las cuales en ocasiones no sabian ni escribir, pero el Contrato
decia minimo con primaria. Ahora decir que una persona de ese tipo trabaje en
la planta ya es muy dificil, me ha tocado conocer a jévenes que todos los exame-
nes los pasaban, pero el de habilidades no lo pasaban, y tU te preguntas qué tan
dificil puede ser, me platican que te dan un carrito y lo tienes que armar en cierto
tiempo y si no tienes una cierta habilidad de ese tipo, pues no entras. Cada vez
veo que se restringe mas la entrada, se condiciona mas la entrada.

Ahora bien, durante estos afios se planearon mecanismos desde la gerencia
que tendrian efectos sobre la ciudadania fabril en la planta en Puebla, y que en
el siguiente ciclo serian importantes recursos de poder para el ejercicio de la
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misma por parte de la direccion.

Los proyectos de los Grupos de Alto Desempefio, cuyo proposito era reju-
venecer el sistema de Grupos de Trabajo para mejorar la productividad de la
empresa, asi como el de Empleados de Confianza, cuya intencion era preparara
los nuevos directos, son muestra de que el SITIAVW y sus agremiados se adap-
taban y superan su nueva condicion. Ambos son programas presentados por la
gerencia para aumentar la competitividad de la planta poblana.

El proyecto de los Grupos de Alto Desempeiio promueve que los Grupos de
Trabajo puedan regularse por si mismos sin la necesidad de coordinadores, en
aquel momento llamados supervisores, que es el primer nivel de direccion que
tiene la empresa. Esto significaba darle el control al grupo del proceso produc-
tivo en el piso de la fabrica, considerando que este se encontraba conformado
por obreros sindicalizados, representaba la ampliacion de la ciudadania civil, ya
que sus actividades productivas se constituirian en un recurso para promover
sus intereses. El programa no se implementa, porque a decir de Rodriguez Sa-
lazar, secretario general del SITIAVW (2000- 2007) “asusta a la empresa”.

Estos intentos se dan debido a que VW-Puebla ya estaba en el mercado de ex-
portacion y tenia que competir con calidad, costo, entrega oportunay eficiencia
frente a las demas plantas y disputarles la materia de trabajo en el corporativo.
Sin embargo, esto es causa necesaria, pero no suficiente, para que se amplie la
ciudadania fabril, para ello se debe dar la combinacidn de otros factores. Lo que
confirma mi aseveracion es que la gerencia alemana en México si implemento
el Programa para Empleados de Confianza, cuya consecuencia fue truncar la ca-
rrera de los trabajadores sindicalizados, quienes una vez que alcanzaban el tope
salarial como obreros aspiraban a ocupar los puestos de direccion productiva.

2.4 LA RECONSTRUCCION DE LA CIUDADANIA FABRIL (2000-2003)
2.41 EPOCA DE VACAS FLACAS, LA DISMINUCION DEL MIT

Este ciclo registra un adelgazamiento del MIT, ya que muchos de los trabajado-
res sindicalizados tuvieron que ser despedidos debido a las bajas de produccion
en la planta. La VW paso de armar 425 mil autos en el 2000 a montar 287 mil
en el 2003, es decir, una disminucion cercana al 33% (ver Tabla 2.2 del Anexo).
En consecuencia, la plantilla se estrecho alrededor de 20%, al pasar de 12,600
obreros a 10,000 (ver Tabla 2.3). Estamos en una época de vacas flacas, en lo
que a tamano de la plantilla laboral se refiere, como lo comenta un delegado
divisional de aquellos afos:

Mira, yo trabajé con José Luis en su primer periodo, 2000 al 2003, el cual fue
el periodo de las vacas flacas porque hubo muchos problemas en la economia
mundial, aca tuvo que salir mucha gente, hubo que manejar sistemas de trabajo,
la flexibilidad José Luis la acepto, se hicieron cambios en el sistema de trabajoy
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los horarios, inventaron el sistema 4x3, a condicion de que los compafieros mas
nuevos no perdieran su empleo.

Una reduccion de la plantilla significaba menos afiliados al sindicato, es decir,
una disminucion de su esfera de influencia para el ejercicio de la ciudadania. En
este sentido, la introduccion de nueva tecnologia durante la década de los 9o le
permitia a laempresa adecuarse mejor a las fluctuaciones del mercado y ajustar
la plantilla laboral en todas sus areas.

Por ejemplo, en mantenimiento de maquinas en motores, la introduccion de
maquinas de control numérico en lugar de las de sistema hidraulico aumento la
productividad, al grado que el area podia prescindir de la mitad de los obreros.
Roberto, obrero de dicha area, sefala:

En las maquinas anteriores todos sus sistemas eran hidraulicos, el 80% de la ma-
quinaria era un sistema hidraulico, ahora estamos hablando de que las nuevas
maquinas el 9o%, son control numérico... por lo menos la mitad de los compa-
fieros disminuyo.

En pintura paso algo similar con la introduccidn de robots, como Alvaro y Juan
explican:

Los principales cambios que se presentaron fueron en el tema de la pintura,
cuando entraron robots a pintar, lo que antes hacian los trabajadores manual-
mente. Y el tema con una empresa brasilefia, y todos sus robots, se conocen
como cucas, o sea, son robots que hacen el trabajo de 4 a 10 gentes, son puntea-
doras, son maquinas soldadoras que van adelgazando la plantilla laboral. Pero
bueno, desafortunadamente para nosotros es imposible detener el avance de
la tecnologia, lo que puedes tratar de hacer es abrir nuevas fuentes de empleo
dentro de la misma empresa. (Alvaro)

El area donde estoy realizando mi actividad es en el area de pintura, partes plas-
ticas, donde antes todo era manual, el pintado de las fascias, de la moldura, de
los antepechos, el miscelaneo del carro, todas las piezas pequefas se pintaban
manualmente. A partir de cierto momento se han automatizado bastante las
lineas de produccion, especialmente en las cabinas, aunque en aras de la mo-
dernidad también se han perdido ciertos puestos de trabajo. Cuando era manual
éramos 10-12 compaferos y actualmente quedan 3-4 compaiieros. (Juan)

2.4.2 LA OPI, UN ESPACIO ESTRATEGICO
A diferencia de este escenario adverso en el MIT, la participacion del comité, los

divisionales y los obreros en la OPI se ampliaba. Es decir, en un entorno donde el
sindicato perdia presencia en la empresa, debido al adelgazamiento delMITyala
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disminucion de obreros, la direccion y los agremiados sobrevivientes conseguian
intervenir mas en la organizacion de la produccion, asi como en el tramite de con-
flictos cotidianos. Estos dos elementos seran recursos de poder sindical para fre-
nar la pérdida de puestos en el fluctuante mercado automotriz de aquellos afios.

Durante este periodo, se dieron los siguientes cambios en el clausulado del
Contrato Colectivo: 1 (Definiciones) —desaparece el Reglamento Interno de
Trabajo—, 4 (Representatividad), 8 (De las facultades de la empresa), 28 (De
los egresados de la Escuela de Capacitacidn), 35 (Del Premio Anual), 51 (De los
permisos sindicales), 70 Bis (De la ayuda para la adquisicion de Utiles escolares)
—se agrega—, Y 74 (Del aguinaldo). Ademas de los ajustes que cada afio se rea-
lizan al servicio de comedor (C77) y a los vales de despensa (C84), los cuales son
elementos de la dimension social de la ciudadania.

Estas modificaciones favorecieron la ampliacion de la ciudadania fabril del
SITIAVW. En la dimension politica, la figura del sindicato como agente de la
produccion se fortalece, ya que se formaliza la facultad de este para proponer
métodos y sistemas de trabajo en el proceso productivo (C8), asi como el de-
recho de los obreros para conocer de la empresa acerca de los cambios que
se realizaran en los métodos y sistemas de trabajo. Dicho en otras palabras, la
direccion del sindicato adquiere influencia en la OPIl y sus agremiados un mayor
margen de accion en la linea de produccion.

En el MIT, ademas, la asignacion de personal y fijacion de sus precios evo-
luciona a favor de los trabajadores. Se reducen los afios necesarios, de 3 a 2,
para que a los egresados de la Escuela de Capacitacion les sea reconocida la
antigiedad con todos sus derechos (salariales y de prestaciones). El Premio
Anual (C35) se incrementa de 32 a 33 dias —en el caso de 10 premios mensuales
acumulados—, de 34 a 35 dias —para 11 premios—, y de 38 dias a 39 dias —con
12. Y el pago de aguinaldo asciende 2 dias mas respecto a la Ultima revision
contractual, y pasa de 55 a 57 dias de salario tabulado.

La participacion de los obreros en las utilidades fue otro atenuante frente a la
contraccion del MIT. A pesar de que la planta de Puebla disminuia paulatinamente
su produccion, tanto en el mercado nacional como externo, los obreros obtuvie-
ron beneficios monetarios. Mas aun, recordemos, la introduccion de tecnologia
y de nuevas formas de organizar el trabajo, asi como la productividad de la mano
de obra, reducia los costos. Esto permitia a la empresa hacer ajustes frente a los
movimientos del mercado, en este caso, encogido (verTablas 2.2y 2.3).

Si bien es cierto que en la Revision Contractual de 1998 se da el cambio de la
cldusula sobre el anticipo de utilidades (75), al pasar de 14 a 18 dias de salario ta-
bulados el pago de las mismas a los trabajadores, en la narracion de los obreros
entrevistados siempre hacen referencia a este periodo como el momento en el
cual se eleva el monto a repartir. Es el instante en el cual, como lo dice Alvaro, se
dan las primeras reparticiones atractivas: “"VW siempre era campeodn de ventas,
pero nunca habia utilidades, siempre habia lo que se plasmaba en el Contrato
y se acabo, con él nos tocaron las primeras utilidades atractivas, hablamos en
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aquel entonces de 20 mil pesos por trabajador”. En esta dinamica también se
incorpora la Clausula 70 Bis con la cual los trabajadores reciben un apoyo anual
por concepto de Utiles escolares.

La ampliacion de la ciudadania fabril no solo se da en el plano formal (Contra-
to Colectivo), también es ejercida en la practica por el comité, los divisionales
y los obreros. El primero a través del perfeccionamiento de los planes de orga-
nizacion del trabajo generados desde la gerencia. Ejemplo de ello es el Siste-
ma de Grupos de Alto Desempefio, un proyecto originalmente elaborado por
la empresa, como senalé lineas arriba, apropiado por el Comité Ejecutivo en
turno, modificado y mejorado. Con plena consciencia de su papel en el nuevo
modelo productivo y en uso de sus facultades politicas en la fabrica, la direccion
sindical amplia su participacion en la OPI, aunque no asi en el MIT.

El proyecto no fue implementado, pero su elaboracion por parte del comitg,
asi como la discusion de este con la gerencia de la planta, es unindicador de que
la ciudadania fabril se ejercia. La dirigencia participaba en la OPI a pesar de que
el MIT se redujo.

Ahora bien, en este periodo la participacion de los divisionales se incrementd
enlaOPI, y en consecuencia la de los trabajadores. Los secretarios y delegados,
quienes tienen mayor contacto con los obreros en la linea de produccion, se
incorporaban en las negociaciones de desarrollo de sistemas de productividad,
los cuales son constantes en la fabrica poblana. José Luis, secretario general en
aquel momento, explica:

De lo que te estoy hablando son de empresas especializadas, empresas que han
desarrollado sistemas de productividad, que llegaban a la planta y llegaban a
una nave —hojalateria, pintura, montaje— y veian los procesos y decian sabes
qué, tienes un problema aqui, los trabajadores se desplazan mucho, tienes que
acercarles los materiales mds para que no hagan tantos tiempos perdidos; tu tie-
nes un problema aqui, esta actividad la tienes que pasar para este lado; oye tu
tienes tiempos perdidos, tus trabajadores yo los veo que terminan la actividad se
sientan, no, esos tiempos que estdn perdidos, tienes que recuperarlos, tienes que
darles mds actividades. Entonces esos coucheos son permanentes en todo el
afo por lo que debes de estar atento, tienes que estar metido en esas negocia-
ciones, y la Unica manera es que tU o tu equipo de trabajo, que en ese caso son
nuestros delegados, nuestros divisionales, siempre estuvieran metidos en esas
negociaciones (José Luis Rodriguez Salazar, secretario general del SITIAVW,
2000-2007).

Otro elemento que fortalece la dimensidn politica es la creacion de la Asam-
blea Divisional Conjunta, o bien el restablecimiento de la Asamblea General,
cuya figura habia desaparecido en 1992. Esta restitucion significa la disponi-
bilidad de un instrumento mas para que los trabajadores participaran en las
decisiones de la direccion sindical y le permitia conocer la opinion de sus re-
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presentados en coyunturas importantes, como las revisiones contractuales y
salariales.

La Asamblea Divisional Conjunta se convirtié en un medio a través del cual
comité, trabajadores y divisionales interactuaban, y cuyo resultado era que el
SITIAVW, en su conjunto, tuviera una influencia mayor en la OPI. EI CES ganaba
legitimidad, los trabajadores informacion y decision, y los divisionales un ins-
trumento para presionar al primero y legitimidad frente a los sequndos. Era una
practica virtuosa cuyo sustento era la cultura del trabajador mexicano de VW.
Sobre estas practicas, José Luis Rodriguez sefiala:

No es una Asamblea General, porque ademas los estatutos hablan de Asambleas
Divisionales, entonces, nosotros para no entrar en el esquema de general, que
no lo contemplan los estatutos, le damos el nombre de Asamblea Divisional
Conjunta en el afo 2000.

La madurez de los obreros, asi como la de sus representantes, es la condicion
de posibilidad para el uso de este instrumento y, en consecuencia, la causa de la
ampliacion de la ciudadania en la fabrica. La comunicaciéon entre los diferentes
actores se incrementa, es decir, entre comité-divisionales, divisionales-trabaja-
dores, y comité-trabajadores. El mismo José Luis dice:

Mira, algo que nosotros instituimos era mucha comunicacion con los trabaja-
dores. Nosotros antes de... mas bien entre los inicios de la revision que era la
formacion de la Comision Revisora, las Asambleas Divisionales de abril-mayo...
estabamos en constante contacto con los trabajadores.

2.4.3 DESDE LA OPI SE CONSERVA AL MIT. EL SISTEMA 4X3

El estado de la ciudadania se modifico a lo largo de este subciclo. La participa-
cion del SITIAVW (direccion, representantes, obreros) se habia incrementado
en la OPI, siendo el ingrediente que permitid evitar otra reduccion del MIT en
el 2003, cuando la gerencia anuncid otro ajuste en la produccion y el recorte de
2000 obreros en su nomina.?

El mecanismo a través del cual se conservo el MIT, fue el Sistema 4x3, el cual
consistio en laborar 4 dias y descansar 3. El gobierno proporcionaba una beca
que cubria la diferencia entre lo trabajado por el obrero y su salario corriente,
con la condicion de que el obrero asistiera a una capacitacion por dos dias. So-
bre las caracteristicas de este sistema, Elias, trabajador de hojalateria, y miem-
bro de la comisidon encargada de confeccionar esta politica, recuerda:

Esa negociacion se llevo a cabo en alrededor de dos meses, de hecho, yo estuve

2 "“Trabajadores de VW autorizan negociar recorte salarial y el 4x3", en LaJornada, 4 de julio de 2003.
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en esa negociacion, esa negociacion fue llamada el 4x3, trabajabamos 4 dias y
descansabamos 3, para que tuviéramos trabajo para esa gente y que no salie-
ran. En esa negociacion participaron las autoridades federales, de la empresa,
del Estado, la Secretaria del Trabajo y se firmo un convenio de 4x3. El gobierno
federal otorgo unas becas a los trabajadores que salieran mas afectados de su
salario, y con esas becas hicimos un buen trabajo en ese momento para que esa
gente no saliera.

El protagonismo del sindicato en todos sus niveles fue lo que permitié la im-
plementacion del 4x3. El mismo Elias sefiala: "Adoptamos una medida e in-
clusive llamamos a todas las divisiones a asambleas para ver de qué modo
podiamos solidarizarnos con esos 2022 trabajadores. Decidimos armar una
comision, irnos a Ciudad de México, ir a ver al gobernador, ir a la Secretaria
del Trabajo, tener platicas con la empresa, saber de qué manera podiamos
armar un modelo de trabajo donde pudiéramos conservar a los 2022 trabaja-
dores”.

En suma, el subciclo se caracteriza por cambios en la dimension politica de
la ciudadania fabril. Asistimos a un periodo en el cual el MIT se reduce y el SI-
TIAVW tiene una mayor injerencia en la OPI. El 2003 es el momento en el cual
los obreros detienen la inercia negativa del primero, y aprovechan la tendencia
positiva de la segunda. Ese afio es un punto de inflexion en el cual la experiencia
se transforma en aprendizaje, y este en acciones concretas en los diferentes
niveles del sindicato, desde la direccion hasta la base y de regreso. La ciudada-
nia fabril se ejerce, se defiende, se promueve. A pesar de lo dificil de los afios
anteriores, los obreros, asi como los especialistas que los estudian, recuerdan
esa fase como un instante afortunado en laVW. Los afios que vienen también lo
seran, aunque no sean recordados de esa manera.

2.5 GRISES DE LA CIUDADANIA INDUSTRIAL (2004-2007)

Los principales cambios que se dieron en la ciudadania fabril durante este pe-
riodo corresponden a su dimension politica, especificamente en lo que se refie-
re a la vida interna del sindicato —por primera vez se reeligio a un comité—, asi
como la OPl y la configuracion del MIT (ya que se frend una vez mas el adelga-
zamiento de la plantilla). Todos estos elementos ampliaron la ciudadania fabril
en la planta de Puebla.

2.5.1 CIUDADANOS Y CLASE POLITICA SE RECONCILIAN. LA REELECCION

El punto de inflexion que marca el inicio de este ciclo es la ratificacion del Comi-
té Ejecutivo en turno. La reeleccidn ha sido un asunto importante en la consoli-
dacion de la ciudadania fabril en la VW de México.

Los antecedentes se remontan a los afos 8o, cuando el asesor legal, Juan
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Ortega Arenas, acuerda con la gerencia alemana que los comités ejecutivos en
conjunto fueran retirados de la empresa, sin posibilidad de reeleccion e incor-
poracion a su vida laboral. Esto significaba un constrefiimiento a la dimension
politica de la ciudadania, ya que limitaba la participacion de los agremiados
—fueran dirigentes o trabajadores— en la vida interna del SITIAVW y de este,
como organizacion, en la OPIl ya que la experiencia se perdia.

Algunos autores (Bensunsan y Garcia, 1992; Bayon, 1997; Arteaga, 1996)
han llamado la atencion sobre esta practica en el SITIAVW, asi como de las
consecuencias que ha tenido sobre la vida interna del sindicato. Los espe-
cialistas atribuyen esta accidn tanto a la cultura del trabajador VW, como a
una democracia mal entendida por parte de los obreros. Estos académicos,
sin embargo, no cuentan con un dato importante al respecto: la gerencia
alemana en México fue la promotora de este ejercicio durante muchos afos.
Arturo, secretario de Educacion Prensa y Propaganda durante 2008- 2011,
recuerda:

Yo lo estoy viviendo. Cuando tU quedas a la deriva, la gerencia te manda a
traer y dice: ya no necesitamos de tu servicio; oye, oye, espérate si yo no te he-
cho nada, o sea mi unico pecado fue participar; si pero ya no te necesito, VW ya
no necesita tus servicios, asi es de que mira ya hicimos un cdlculo y te estamos
liquidando al 200%, conforme a los afios de antigiiedad que tienes te corres-
ponde esto y te vas libre de impuestos, ademas te estoy cerrando afio completo,
estamos en el mes de febrero y te estoy contabilizando hasta diciembre ;si?... si
hay beneficios, ;si me entiendes?, si hay beneficios; si, si pero y ;cudnto es?; no
pues te estds llevando 600-700 mil pesos; pero no me quiero ir; no es de que te
quiera ir es de que ya no te necesito; ;pero si no acepto?; si no me aceptas pues
demandame, demdandame y no te vas a llevar nada de lo que ahorita te estoy
ofreciendo.

Diversos grupos al interior del sindicato se disputan el acceso a diferentes es-
pacios de decision en la organizacidn. En este proceso las rivalidades entre co-
rrientes surgen, asi como entre estas y el comité, de manera que cuando estas
expresiones acceden o permanecen en los puestos sindicales, el antagonismo
no desaparece. En este sentido, los entrevistados coinciden en que la no rein-
tegracion de los miembros del Comité saliente a la plantilla laboral tiene el pro-
posito, de la direccion entrante, de no contaminar la vida interna del sindicato.
Es decir, los obreros que ocupan un puesto de representacion en el SITIAVW
desarrollan una trayectoria al interior del mismo, se conocen entre ellos y con-
forman una clase politica en la organizacion.

Tanto los integrantes del CES entrante, como del saliente han sido divisio-
nales (secretarios y delegados), han participado en la Comision Revisora, han
formado parte en algunas de las comisiones especiales (Honor y Justicia, Ha-
cienda y Vigilancia, Comision Electoral, Higiene y Seguridad), han competido
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en las elecciones del sindicato, y son asistentes requlares en las asambleas.
En concreto, estamos frente a ciudadanos fabriles con un alto nivel de politi-
zacion, cuyos intereses los llevaron a ejercer una practica que se estructuro con
el paso del tiempo, pero cuya inercia se fragmento por primera vez en el 2003.
En aquel afo los trabajadores deciden la continuidad de un comité, lo que
significo otro avance la ciudadania fabril. Con esta accidn, los agremiados rom-
pieron una practica de la empresa, promovida desde la gerencia, y aprobaron la
continuacion de un proyecto sindical, al respecto, José Luis comenta:

Los sindicatos no se reelegian, porque tenian una vision a 4 afios. La empresa es
especialista en promover, primero te agarra tu primer afio novato, cuando ya es-
tas aprendiendo ya estas viendo que se estd acabando y cuando se te estd acaban-
do sabes que te vas a ir, entonces la empresa empieza a comprar conciencias. En-
tonces por eso tiene acuerdos importantes, tu liquidacion, pues algunas cosas de
ese tipo (José Luis Rodriguez Salazar, secretario general del SITIAVW, 2000-2007).

Resumiendo, la construccion de la democracia sindical pasa necesariamente
por la formacién de ciudadania fabril. El camino de ambas no es lineal, su confi-
guracion es mas bien contingente y es consecuencia de las practicas (planeadas
o no) de los obreros, asi como de su clase politica. En el caso del SITIAVW, se
perdia la experiencia de sus dirigentes, pero no asi el ejercicio de su ciudadania,
al contrario, esta se acrecentaba y fortalecia, debido a la memoria colectiva y
recursos de protesta, lo que ha derivado en un aprendizaje colectivo y en la re-
eleccion del primero Comité Ejecutivo.

25.2 DESDE LA OPI SE CONFIGURA EL MIT. CAMBIOS EN EL CONTRATO
Y EN EL TABULADOR DE SALARIOS, TEMA CONTROVERTIDO

En lo que respecta al Contrato Colectivo, se modificaron las clausulas 5 (Avi-
so sobre cambios de representantes empresariales) y 16 (Candidatos de nuevo
ingreso). Ademas de que se realizaron 4 ajustes con relacion a la ayuda para
adquirir Utiles escolares (C7o Bis), al servicio de comedor (C77) y los vales de
despensa (84). Se amplio el lapso para presentar candidatos de nuevo ingreso a
la empresa, al pasar de 4 a 6 dias. Con ello, el sindicato tiene un mayor margen
de maniobra para participar en la contratacion de personal en la planta (C16),
pero el tiempo que tiene la gerencia para comunicar al sindicato, tanto al comi-
té como a los divisionales, los cambios de sus representantes, disminuye de 48
a 24 horas (Cs). Es decir, las modificaciones al clausulados fueron favorables,
como en el primer caso, pero también en detrimento de la ciudadania del sindi-
catoy los trabajadores.

Sin embargo, el cambio mas trascedente que se dio en relacidn con la OPly
el MIT tuvo que ver con la fijacion de precios del nuevo personal, a través de la
incorporacion de 5 nuevos grupos salariales al tabulador. Este suceso decidiria
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el desarrollo de la plantilla laboral durante este periodo, asi como en los afos
siguientes.

Como observamos en el apartado anterior, durante el periodo 2000-2003 el
MIT disminuy6 significativamente, y la posibilidad de que este se redujera aun
mas estuvo latente en el 2004. La produccidn continuo a la baja, la cual recupe-
raria sus niveles del 2001, solo hasta el 2007 (ver Tabla 2.2), afio en que parte de
los empleos perdidos se recuperarian (Tabla 2.3).

El sistema 4x3 fue disefiado con el propdsito de no adelgazar mas la nomina,
pero no proyectaba la posibilidad de incrementar el nUmero de obreros en la
planta. Fue otro mecanismo el que favorecio la contratacion de nuevo personal.
En el 2004, sindicato y gerencia acordaron que al tabulador salarial se le incor-
poraran 5 grupos con un pago menor, con lo cual se hacia mas barato el factor
trabajo y, en consecuencia, mas atractiva la inversion en Puebla.

El analisis sobre los efectos de esta medida debe matizarse. EI SITIAVW logré
intervenir en la fijacion de precios del MIT, pero en detrimento de sus futuros
miembros. La incorporacion de 5 grupos salariales abaratd la mano de obray el
trabajo, ya que los nuevos obreros han tenido trayectorias salariales mas len-
tas, como lo manifiesta Victor Cervantes, secretario general del SITIAVW entre
el 2008y 2011:

Entonces, cuando José Luis, queda indexa cinco tabuladores mas, pero hacia
abajo, entonces antes era el Grupo 3y se convierte en letra A. Entonces meten
5 tabuladores mas bajos que es el A5, A4, A3, A2, A1y la A. Para que tu pudieras
ganar eso, con el nuevo sistema de salarios, vas a tardarte 8 u 7 afios si bien te
va para alcanzar el grupo mas bajo antes de que esto estuviera (Victor Cervantes
Rosas, secretario general del SITIAVW, 2008- 2011).

En consecuencia, algunos efectos sobre el MIT se han visto a lo largo de los
afos:

Hay cosas malas y esa fue una de las peores. En su momento la gente pudo
haber dicho a mi no me afecta, si, a ti no te afecta, pero lo que pasa es que
estadn condenados a todos tus familiares que entren a ganar menos de lo que
anteriormente ganaban, y hoy la gente dice para qué aceptaron esto, hoy mi
hijo estd ganando, porque en VW México pueden entrar los familiares (Victor
Cervantes Rosas).

Aunado a lo anterior, la incorporacion de nuevos grupos no se ha traducido en
un sistema de salarios mas expedito para los trabajadores de planta. Es decir,
que los obreros puedan aspirar a mayores ingresos o estimulos como resultado
de los aumentos de la productividad, que se darian desde entonces, asi como
de la mayor calidad de su trabajo. El mismo José Luis sefiala al respecto:

... lo que ha conseguido la empresa en productividad es muy alto, van a producir



64 La ciudadania fabril. El caso de la Volkswagen

625 mil unidades y creo que en estos momentos no debe haber mas de 12 mil
trabajadores. En mi gestion conseguimos 425 mil unidades con 12 mil trabaja-
dores, o sea ahi se puede ver que la productividad es muy alta, desafortunada-
mente nunca se ha podido negociar un proyecto de productividad en VW, hoy
mas que nunca el sistema de desarrollo de salarios debe estar agotadisimo...
ya debe haber un alto porcentaje, ya lo habia con nosotros, de casi el 80% de
trabajadores topados que ya no tienen desarrollo salarial (José Luis Rodriguez
Salazar, secretario general del SITIAVW, 2000- 2007).

Victor Cervantes comenta: “Actualmente cerca del 50% o mas estan topados
en el grupo salarial 8, entonces ya no tienes ninguna aspiracion de subir, ese es
tu tope, hasta ahi llegas. Entonces ya no hay un aliciente, un incentivo para que
los compafieros se motiven”. A simple vista parece que estamos frente a una re-
gresion en la ciudadania fabril, pero no es asi, ya que el MIT no se fragmento en
un entorno adverso y se ampliaron las ventajas competitivas para que nuevos
proyectos llegaran a Puebla.

El ajuste en el tabulador significd la contencion de un Contrato Colectivo al-
terno para algunas de las naves en Puebla, ya que la gerencia buscaba, desde
mediados de los noventas, la division de la fabrica en dos plantas; José Luis Ro-
driguez Salazar explica:

La empresa nos proponia modificar el Contrato Colectivo, de hacer un nuevo
Contrato para la planta oeste... esa fue una lucha que nosotros tuvimos que re-
sistir porque siempre nos planteaban oye va a haber inversiones para hacer una
planta oeste, lo que hoy son las nuevas naves, la 31y todas esas. Ese proyecto se
manejo desde el 2003, 2004, se estaba manejando desde ahi, y lo que nos pedian
y nos presionaron durante todo ese tiempo, no recuerdo si 4, 5 0 6 afios, yo creo
que los 8 afios porque también a Luis Fonte lo estuvieron presionando (la gestion
anterior). Presionaban para que se firmara un contrato alterno, es decir, que se
hiciera una barda, una barrera, y hubiera dos plantas, la planta de VW la original
y la planta oeste, y estos trabajadores de la planta oeste tuvieran un contrato
diferente al que tienen los trabajadores actualmente.

Esto hubiera significado un retroceso en la ciudadania fabril en la Volkswagen
de México, ya que el MIT se hubiera segmentado y las condiciones laborales
hubieran sido de menor calidad para los trabajadores. Al respecto, el mismo
José Luis sefiala:

Recibimos ofertas como la planta de motores, una planta de transmisiones, la
posibilidad para una nueva planta para Puebla, pero siempre descansaba en el
hecho de que nosotros teniamos que negociar un nuevo contrato colectivo di-
ferente... la Unica parte que negociamos fue la parte de los nuevos tabuladores,
el nuevo contrato jamas lo firmamos, nunca lo firmamos, y nadie lo ha firmado,
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o sea hoy en dia los trabajadores de la Planta Oeste siguen ganando lo mismo
que los demas trabajadores. Es decir, no se cumplid el proyecto a VW, pero hubo
mucha presion, a nosotros no sentaron muchas veces en la Secretaria del Traba-
jo, y los secretarios del trabajo nos decian tienen que firmar, son 3 mil puestos de
trabajo, son mil quinientos puestos de trabajo, ustedes tienen que firmar un nuevo
contrato. (José Luis Rodriguez Salazar, secretario general del SITIAVW, 2000-
2007).

La firma del nuevo tabulador permitié que nuevos proyectos llegaran a Pue-
bla, y el tamafio del MIT se incremento. Al respecto, un delegado (an6nimo) de
aquellos afos comenta:

Y esto se manejo asi porque la empresa se lo planted [a José Luis Rodriguez] ya
para terminar su primer periodo, y le dijo necesitamos traer proyectos acd a
planta para que no se pierda la mano de obra pero necesitamos flexibilizar el tabu-
lador, nosotros te proponemos 3 dreas de trabajo en donde vamos a implementar
esos nuevos tabuladores para los nuevos trabajadores, no les va afectar a los que
ya estdn, viene el ensamble del ring-llanta donde vamos a ensamblar el ring con
la llanta pero vamos a empezar con el tabulador A1. Si antes ganabamos 300 pe-
sos con el Grupo 3 que es el A, pues nos vamos a ir a la baja, a 156 pesos al A1y
vamos a subirle 20 pesos a cada tabulador. Pero nada mas era para el proyecto
Ring-llanta, para el proyecto Bastidor, y el proyecto Monoblock.

En sintesis, los efectos de la modificacion al tabulador en la ciudadania fueron
la unidad y la expansion del MIT en los afios siguientes. Desde ese momento,
ademas, la trayectoria salarial de los nuevos obreros es mas demorada. En el
imaginario colectivo, tuvo como resultado un distanciamiento entre la direc-
ciony la base cuya consecuencia seria, en combinacion con otros elementos, la
no reeleccion, por segunda ocasion, del entonces Comité Ejecutivo, tema que
abordaré con mas detenimiento en el apartado siguiente.

2.6 LOGROS NO RECONOCIDOS (2008-2011)

Durante este ciclo la ciudadania fabril continta su transformacion. En la dimen-
sion politica, el MIT se expande, los salarios mejoran y se presentan cambios
favorables en el plano social. Asociado a esto, aumentan las cargas de trabajo,
el abuso hacia los obreros se intensifica, lo que favorece el mayor contacto en-
tre divisionales y la base, aunque se da un distanciamiento entre estos dos y el
Comité Ejecutivo. Es un periodo donde el espacio para la ciudadania aumenta,
consecuencia del incremento del MIT, pero su ejercicio disminuye debido a que
los trabajadores participan menos en la OPI.

2.6.1 EL MIT, ANOS DE EXPANSION Y DE CONFLICTO EN EL PISO
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El comportamiento del MIT en este periodo fue positivo en cuanto a su pobla-
ciony al precio asignado al factor trabajo. La plantilla de obreros pasé de 11,071
en el 2008 a 11,887 en 2011. Los incrementos salariales tuvieron una media de
5.54 anuales (ver Tabla 2.3). Al respecto, dos miembros de aquel Comité Ejecu-
tivo afirman:

En el primer afio, pues si bien no fue una revision salarial muy buena, pero fue
acorde, no perdimos, no ganamos, quedamos algo asi como tablas. En la sequn-
da fue una revision donde se vino encima la crisis, donde en el 2009 fue la crisis, y
logramos mantener a la base intacta, o sea, por medio de un método alterno de
trabajo, de un rol rotativo, un paro técnico rotativo. Eso nos sirvié para que nin-
gun trabajador de planta saliera, salieron los eventuales, pero ninguno de planta
saliera. Y también logramos un aumento digno al momento ;no?, diferido, uno
en agosto y el otro tanto en diciembre, pero logramos... logramos algo bueno
(Arturo Monter, secretario de Educacion Prensa y Propaganda 2008-2011).

En los dos Ultimos afios con las revisiones que logramos en 12.06 0 12.09, en
las dos revisiones (2010-2011), nos fuimos al primer lugar, y eso no le gusto a la
empresa y me lo echaban en cara a mi. Entonces nosotros llegamos a ocupar el
primer lugar. Habria que ver las estadisticas pero nosotros rebasamos a Nissan
Civac, y en una de las reuniones los mismos compafieros de Nissan Civac se pre-
guntaban que cémo le haciamos, porque como nosotros éramos los Ultimos en
revisar, una vez que nosotros revisdbamos sus trabajadores les reclamaban oye
como es posible que VW de México tuvo tanto y nosotros no... nosotros en las dos
Ultimas revisiones sacamos el 12.06 o el 12.09, no recuerdo, superior, repito, a lo
que en tres afos saco la demas industria automotriz (Victor Cervantes, secreta-
rio general 2008-2011).

A diferencia de los 8 afios anteriores, el nUmero de obreros sindicalizados al fi-
nal del periodo se elevo, consecuencia del aumento de la produccidn registrado
en la planta y a pesar de las convulsiones del mercado. La llegada de nuevos
proyectos a la planta favorecié este comportamiento del MIT, lo que fue re-
sultado de la inercia generada durante los dos ciclos anteriores, asi como de
la dinamica de este periodo. La empresa fabricaria arriba de 400 mil unidades
anuales, con excepcion del 2009,% llegando a 510 mil en el 2011 (ver Tabla 2.2).
Sobre esta situacion, Alvaro, trabajador en aquel momento, afirma:

Nosotros estamos conscientes de que el mercado automotriz es muy variable,

35 En el 2009 suceden los efectos mas severos de la crisis economica sobre el sector automotriz
mexicano y el MIT de la VW. Debido a la importancia de ese afno sobre la ciudadania fabril en la
planta, escribiré mas adelante en este mismo apartado.
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hay afios en los que rompes récords de ventas, y l6gicamente de produccion, y
hay afos en lo que te vas para abajo. O sea, nosotros en un afio hemos llegado
a producir 450 mil unidades y al otro ano 250 mil, o sea, una barbaridad. Pero
cuando tU estas consciente de esto debes tratar de buscar alternativas para que
no suceda... a Victor [Cervantes] desafortunadamente para él le tocaron dos pe-
riodos muy distintos. Uno de baja de produccion y otro de auge. O sea, porque él
contratd a cerca de 3 mil trabajadores eventuales, 2, 500 trabajadores eventua-
les en su periodo, o sea le tocd un auge muy grande.

A pesar de que se hicieron contrataciones, los requerimientos de la empresa
al sindicato son mayores para la implementacion de tiempos extra y otros me-
canismos de trabajo, asi como la necesidad de un mayor compromiso de los
trabajadores en la linea. Roberto, técnico del drea de mantenimiento sefala:

Las cantidades de produccion en ese entonces fueron aumentando porque en
ese entonces estaba el Jetta, el A4 sino mal recuerdo, que estaba en su apogeo,
y eso obligd a que en algunas areas estuvieran hasta 4 turnos. Los niveles de
produccion eran altisimos, en ese entonces se rompieron récords, se superaron
los récords de aquel entonces. Empezd a llegar demasiada tecnologia de punta,
eso lleva a la empresa a ser mas exigente en la mano de obra, porque ya vienen
puras maquinas de control numérico y las maquinas eran antes mas atrasadas y
la capacitacion se empieza a notar.

La empresa se hacia mas competitiva debido a que nuevos obreros fueron
contratados, asi como a la optimizacion del proceso productivo en donde
con menos personal se hacia mas. Lo anterior no se tradujo automaticamen-
te, sin embargo, en beneficios para los sindicalizados. Al respecto, Cervantes
senala:

Para ser competitivo tU en una célula de 15 trabajadores resulta que empiezas a
hacer ciertas optimizaciones en el proceso y dices bueno aqui hay muchos tiem-
pos muertos, no necesito estos 15, a lo mejor con 10, entonces con esos 10 Voy a
hacer las mismas cantidades de autos y tal vez puedan salir unos mas. Entonces
eso es lo competitivo, y yo digo eso desde mi punto de vista, eso es algo que no
le debe gustar tanto a una representacion sindical, porque es un beneficio para
la empresa, si ese beneficio incluye alguna remuneracion econdmica para mis
compaiieros, estoy de acuerdo, pero no habia, solamente habia para el lado de
la empresa. Y ser productivo era también producir-producir-producir, ya des-
pués no era producir, sino que aparte de ser productivo, que tu trabajaras al
100%, tenias que ser competitivo (Victor Cervantes Rosas, secretario general
del SITIAVW 2008-2011).

Para lograr esos niveles de produccidn, fue necesario incrementar la carga de
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trabajo generando tensiones en el piso de la fabrica. Arturo Monter, secretario
de Educacion Prensa y Propaganda en ese momento explica:

Légicamente que, ante esa presion de la produccion tan alta, ocasiona una ca-
dena. El director presiona a su gerente, y su gerente presiona a sus coordinado-
res, y los coordinadores presionan a los trabajadores. Entonces hay mucho roce,
mucho roce verbal con los trabajadores, pues que también es un enfrentamiento
del dia a dia, en el cual era un trabajo tedioso el bajar al piso y estar lidiando ante
ese tipo de problemas.

En el proceso productivo se proponen metas, produccion, niUmero de fallas, y
porcentaje de calidad. De manera que los supervisores se ven comprometidos
frente a sus superiores, lo que provoca, a su vez, que el trabajador sea objeto de
presion. El aumento de la productividad, entonces, genera las condiciones para
que los representantes de la empresa en el piso exijan mas productividad a los
obreros. El riesgo del abuso en el trabajo se incrementaba en estas situaciones:

Hay mucho abuso, mucho, mucho abuso por parte de los supervisores, por
parte del gerente.Y asi como llego y les hablo, el gerente en ocasiones les inti-
midaba de la misma manera, a ver cabrones a mi me sacan mi produccion bien,
porque de lo contrario voy a comenzar a mandar a chingar a su madre, alld afuera
hay tanto cabrdn que quiere trabajar que si ustedes no lo valoran pues como van,
drale... (Arturo Monter, secretario de Educacion Prensa y Propaganda 2008-
2011).

De acuerdo con los obreros entrevistados, los momentos donde mas conflictos
existen en el piso, es cuando la produccion aumenta, ya que la plantaseveenla
necesidad de cumplir con sus compromisos mercantiles. En consecuencia, du-
rante este periodo, divisionales y obreros incrementaron la coordinacion entre
ellos, factor que favorecio el ejercicio de la ciudadania en la fabrica.

Dicho de otra forma, la llegada de nuevos proyectos a Puebla obligé a la ge-
rencia local y a sus representantes en los diferentes niveles del proceso pro-
ductivo a cumplir con mas cuotas. Para hacerlo fue necesario aumentar la pro-
duccion, en consecuencia, fue requerido un mayor compromiso de los obreros,
y los coordinadores fueron los responsables de que ello se cumpliera. Esta si-
tuacion dio pie a que se generaran exigencias hacia los trabajadores, por lo que
la intervencion de los divisionales (secretarios y delegados) fue constante para
evitar abusos. En concreto, el aumento de la produccion propicié una mayor
intervencion en la representacion intermedia del sindicato.

Durante este ciclo la poblacion del MIT no estuvo exenta de riesgos. En el
2008 inicia una de las peores crisis economicas a nivel mundial cuyo epicentro
fueron los Estados Unidos. Debido a la cercania comercial entre México y aquel
pais, asi como a la funcidn de la planta de Puebla para ser la principal platafor-
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ma de exportacion de la VW hacia el mercado estadounidense, los peores efec-
tos de la crisis se sintieron al siguiente afno. La produccion de toda la industria
automotriz mexicana disminuyo significativamente (ver Tablas 2.4, 2.5, 2.6). La
VW no fue la excepcion, ya que su produccion se contrajo cerca del 30%, al pa-
sar de 449 mil unidades a 319 mil, alrededor de 30%, pero no se retrocedié a los
niveles del 2004, el peor momento del ciclo anterior, cuando se armaron apenas
225 mil unidades (ver Tablas 2.2, 2.7, 2.8). Cervantes recuerda:

Si bien es cierto que en el 2008 inicia la gran crisis en EU, a nosotros nos viene
pegando a principios del 2009, sentonces qué hubiera implicado para VW? En el
2009 empiezan a incentivar renuncias voluntarias de personal de planta, ¢por
qué?, porque bajaron los volumenes de produccion, entonces la empresa ya no
requeria cierta plantilla de trabajadores, requeria menos. Como se ha dado en
muchos afios donde primero despiden a los eventuales, por Ultimo, a gente de
planta, adelgaza la plantilla laboral, hace mas débil a la estructura sindical y ade-
mas esas plantas tardan afios en recuperarse (Victor Cervantes Rosas, secretario
general del SITIAVW 2008- 2011).

La plantilla se reduce, los primeros cortes se dan entre los eventuales, 1,300
aproximadamente. Los siguientes serian los trabajadores de planta. Monter
recuerda que “en ese 2009 cuando la crisis nos azoto, la empresa dijo voy a des-
pedir y despidio y se fueron todos los eventuales, entonces dijo me hace falta
todavia mads gente y aproximadamente se van a ir 8oo personas de planta”. Sin
embargo, se conservo MIT debido a laimplementacion del programa Cursan by
rotativo, en el cual el Comité Ejecutivo participo.

Este sistema consistio en que durante el tiempo que durd la crisis, de manera
rotativa, 2,500 obreros de la plantilla no laboraban la semana de trabajo, y solo
se les pagaba el 50% de su salario. De manera que en la VW cada 8 dias existia
una rotacion de personal, y al segmento correspondiente se le pagaba la mitad
de su salario, con el propédsito de no despedir personal. Monter explica:

El Cursan by rotativo significa paro, donde el trabajador se va al 50%, te pagan
el 50% de tu semana, pero no la trabajas. Entonces deciamos si el trabajador se
va a su casa y le pagas el 50%, ya te estds ahorrando un 50% que puede ser susten-
table para que no me despidas al trabajador, y puede ser un mes, pueden ser dos
meses, 0 un afo, y tu solita, empresa, me vas a decir cuando paré porque ya co-
menzaron a levantar los mercados, ya te comenzaron a comprar coches, entonces
en ese momento le paramos, pero aqui vamos a involucrar a los 13 mil trabajadores,
cada 8 dias van a salir grupos de 2 500 trabajadores. O sea que la empresa cada 8
dias se ahorraba el salario de 2 5oo trabajadores, era rotativo, y llevdabamos un
rol, o sea hoy entran los 2 500 que se fueron en la semana 5y se fueron los de la
semana 6, y asi le ibamos dando la vuelta. El trabajador se fue a su casa de lunes
a domingo con media semana pagada, descansaba el trabajador y se le pagaba



70 La ciudadania fabril. El caso de la Volkswagen

media semana, a la siguiente semana ya se reincorpora a trabajar y no pierde su
fuente de trabajo (Arturo Monter, secretario de Educacion Prensa y Propaganda
2008-2011).

La plantilla en la planta de Puebla no se deprimié aun mas, incluso se incremen-
to respecto al ciclo anterior. Sin embargo, este aumento pudo haber sido mayor,
debido a que en enero del 2013 inicio actividades la planta de motores de Silao
en Guanajuato, cuyo Contrato Colectivo esta signado por la Confederacion de
Trabajadores de México (CTM), con lo cual el SITIAVW perdid la posibilidad de
incrementar el MIT donde podria influir. Sobre el proceso de negociacion, en el
cual participaron dos comités ejecutivos diferentes, hablaré en el capitulo si-
guiente, por el momento solo asentaré que este hecho es un indicador del de-
bilitamiento de la dimension politica de la ciudadania fabril, ya que el sindicato
fue excluido del proceso productivo del consorcio en México.

2.6.2 LA OPI, LA CIUDADANIA NO SE EJERCE

Respecto a la participacion de los trabajadores en la vida interna del sindica-
to, se presento un distanciamiento entre el Comité Ejecutivo y la base. Ello no
significo que esta desistiera de participar, ni que las instancias intermedias de
representacion (secretarios y delegados) procuraran tener un acercamiento
mayor con los obreros en el piso de la fabrica, como sucedio con el incremento
de trabajo en las lineas.

Durante la revision del 2008, la gerencia propuso al sindicato la firma de una
Paz Social, la cual consistia en un acuerdo a través del cual ambas partes se
comprometian a garantizar una escala movil de salarios fija en 1% por arriba
del indice nacional inflacionario durante los siguientes tres afios. De manera
que los incrementos se darian con base en la inflacion del pais, asi como en un
promedio respecto a las revisiones del resto de las empresas automotrices, mas
el 1%. Victor Cervantes explica:

Si, iban a existir aumentos, iban hacer con base en un promedio de lo que fuera
la inflacion nacional y con base en cuanto hubieran revisado el resto de las em-
presas automotrices, mas el 1%, por ejemplo, si era el 4.5%, me tenia que dar el
mas 1%. La empresa le llamo la paz social (Victor Cervantes Rosas, secretario
general del SITIAVW 2008- 2011).

El acuerdo también incluiria la garantia de transmitir las plantas a los familiares
de los trabajadores que decidieran renunciar a la empresa y tuvieran, cuando
menos, 12 afios de antigledad, con lo cual se garantizaria la plantilla laboral y
la base de afiliados del sindicato. El mismo Cervantes sefiala:

Nosotros en el 2009, en lugar de haber logrado el 3% hubiéramos logrado... sino
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mal recuerdo el indice inflacionario nacional del 2009 fue de alrededor del 5.5%,
por lo que nosotros hubiéramos obtenido el 5.5 mas 1%, sin huelga y cruzados de
brazos, y no habia cdmo la empresa, ni siquiera apoyada por el gobierno federal
de decir, no ahora te vas para atrds, no, ya era un contrato firmado. En ese mo-
mento los comparieros se dan cuenta del gran error de no haber aceptado eso,
porque nosotros ni nos hubiéramos ido a huelga y no hubiéramos obtenido el 3
sino entre el 5.5y el 6.5.Y lo mas importante hubiera sido conservar la plantilla
de los trabajadores, si éramos 9 mil y habia necesidad de que salieran 300 como
salieron en ese mismo afo, salvo los compafieros que no tuvieran 12 afos, todos
los demas hubieran tenido la oportunidad de heredar su planta.

La decision se tomd en un proceso de deliberacion colectiva en las Asambleas
Divisionales, quienes resolvieron no aceptar la Paz Social. Si bien es cierto hoy
sabemos que eso hubiera representado un acierto en términos monetarios en
favor de los trabajadores, ya que los siguientes afos los precios del MIT fueron
raquiticos debido a la crisis mundial, también lo es el hecho de que en el sindi-
cato hubiera dejado de practicarse la deliberacion como mecanismo de accién
colectiva, con lo cual los trabajadores no hubieran ejercido una de las condicio-
nes de la ciudadania.

De manera que, justamente, este proceso de discusion, deliberacion y deci-
sion es un indicador de que la dimension politica de la ciudadania fabril, espe-
cificamente en cuanto a la influencia de los agremiados en la vida interna del
sindicato, se mantuvo, al menos en ese momento especifico.

En los siguientes afos, sin embargo, la Asamblea Divisional Conjunta no vol-
vio a ser convocada. Al respecto, Victor Cervantes afirma:

Lo mio fue a partir de la amarga experiencia del 2008 decir bueno ok, yo no vuelvo
a consultar... ustedes me estdn dando la facultad, entonces yo tendré que asumir la
responsabilidad junto con la Comision Revisora para tratar de llevar lo mejor a mis
comparieros. A partir del 2009 yo dejo de hacer consultas, y como yo imaginaba
en el 2008, recordaras que decia hace un rato, que si yo no hubiera hecho consul-
tas... yo me vi obligado porque era atipica la revision, totalmente diferente, como
nunca se habia dado, entonces me vi obligado a eso. Como experiencia dije no lo
vuelvo a hacer, yo tengo la responsabilidad, y lo primero que hice fue, aunque me
decian ¢no va a haber asambleas?, no va a haber asambleas, comparieros.

2.6.3 DIMENSION SOCIAL: MEJORAS EN EL CONTRATO COLECTIVO

Durante este periodo, las transformaciones principales en el Contrato Colectivo
se dieron, a diferencia de los dos subciclos anteriores, en su dimensidn social.
En el transcurso de estos anos se llevaron a cabo dos revisiones al Contrato Co-
lectivo en las cuales se modificaron las siguientes clausulas: 45 (Permiso por
matrimonio), 46 (Permiso por nacimiento), 47 (Permiso por defuncion), 69 (De
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los equipos deportivos), 72 (Promocion cultural), 74 (Aguinaldo). Ademas, se
realizaron los ajustes correspondientes al apoyo para la compra de Utiles esco-
lares (70 Bis), comedor (77) y vales (84). Sobre estos cambios, Victor Cervantes,
secretario general en ese periodo, comenta:

En las contractuales nosotros logramos en nuestro primer afo la modificacion
de 6 cldusulas que nunca se habian movido. Fueron la cldusula del aguinaldo (un
dia de aguinaldo), la clausula de apoyo por nacimiento, apoyo por defuncion,
apoyo por matrimonio, apoyo cultural, donde se incrementa el apoyo al sindica-
to para cuestiones culturales, nosotros tenemos una variedad de eventos duran-
te el afio que son el festejo del dia del padre, del dia de la madre, el dia de reyes,
el dia de la mujer y algun otro mas, pero son varios eventos que nos llevan un
gasto importante (seis), que conseguimos un apoyo mas para tener eventos de
calidad para nuestros compafieros; y el otro fue el incremento de ayuda depor-
tiva, porque manejamos ligas internas de futbol, beisbol y patrocinamos cuando
alguien va a competir a nivel nacional.

Los permisos por matrimonio, nacimiento y defunciéon mejoraron en relacion
con las anteriores negociaciones del Contrato. El apoyo al matrimonio (C45)
paso de $45 a $700, el de nacimiento de $30 a $700, y defuncion de $120 a $700.
En esos tres casos hubo un aumento significativo.

Otra clausula que mejora es la de los equipos deportivos (C69), ya que se in-
crementa el monto del apoyo de $1,150 a $16,666. También se amplia el apoyo
a la Promocién Cultural (C72) al pasar de $250 a $8333.33, y el aguinaldo (C74),
que pasa de 57 a 58 dias de pago tabulado.

Aumenta la ayuda para adquirir Utiles escolares (C7o Bis) al pasar de $1,044.11
a $1,148, los vales de despensa de $1450 a $1814, y el costo del servicio de co-
medor aumenta de $ 4.5 a 4.95, todo durante el mismo periodo. Eso sucede,
como ya habia sefialado, en proporcion a los aumentos de los salarios tabula-
dos que forman parte del Contrato.

En suma, durante este ciclo el MIT se expande, los salarios mejoran y hay
avances en el plano social. Asimismo y en buena medida debido al incremento
de la produccién, aumentan las cargas de trabajo y el abuso hacia los obreros
se intensifica, lo que propicia que el contacto entre los divisionales y la base se
incremente. No obstante, se presenta un alejamiento entre el Comité Ejecutivo
y sus agremiados, asi como con las instancias intermedias de representacion.

2.7 MAS CIUDADANIA (2012-2013)

En este ciclo la ciudadania ha tenido transformaciones significativas, tanto en
su dimension politica, como en la social. En la primera, el MIT creci6 con la firma
del Contrato Colectivo de Audi y el precio asignado al trabajo a través del per-
feccionamiento del premio de puntualidad y calidad. Ademas, la participacion
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de los trabajadores en la vida interna del sindicato, asi como en la OP], se forta-
lecié. En el plano social, diversas estipulaciones del Contrato Colectivo también
fueron modificadas.

En concreto, durante la revision contractual llevada a cabo en el 2012, se mo-
dificaron las siguientes clausulas: puntualidad y calidad (35), apoyo a defuncién
(47), sobre el nUmero de delegados auxiliares (51), exdmenes médicos (65), sor-
teo de unidades (83) y retiros voluntarios (85). También fueron realizadas las
adecuaciones en apoyo a Utiles escolares (70 bis), servicios de comedor (77) y
vales de despensa (84) que cada afio se realizan. Todas estas novedades han
sido favorables al sindicato, como expondré a continuacion.

2.7.1 DIMENSION POLITICA: MAS Y MEJOR

En lo que respecta al MIT, el SITIAVW consiguid la titularidad del Contrato Co-
lectivo de Audi, con lo cual incrementara su nUmero de afiliados en los proximos
anos. La nueva fabrica planea contratar de inicio a 4 mil trabajadores, con la
posibilidad de que esta cantidad se amplié conforme se obtengan nuevos pro-
yectos. En suma, el MIT mejord en favor del sindicato y sus afiliados.

El ejercicio de la ciudadania fabril por parte de los trabajadores sufrié dos
cambios notables, que a su vez tuvieron repercusiones importantes respecto de
la vida interna del sindicato y de la linea de produccion.

Durante el ciclo anterior, como sefalé lineas atras, la participacion de los
obreros en la vida interna del sindicato se deteriord debido en buena medida
al distanciamiento entre estos y el comité. La direccion, en uso de sus facul-
tades, tomo decisiones que afios antes resolvia con la base. La Asamblea Di-
visional Conjunta, asi como las asambleas divisionales, no fueron convocadas,
razon por la cual la relacion entre el comité y los divisionales empeord. Estos
elementos propiciaron que el ejercicio de la ciudadania disminuyera. Asimismo,
el aumento de los volumenes de produccidn favorecio el abuso en el piso de la
fabricay el acercamiento entre los trabajadores y la representacion intermedia.

La confianza es un elemento que busca construirse en este subciclo del SI-
TIAVW. La participacion de los obreros en la vida interna del sindicato sucede
a través de las instancias disefiadas para ello. Las dinamicas de didlogo e inter-
vencion obedecen a una légica que opera de abajo hacia arriba y de arriba hacia
abajo, el respeto a las instituciones intra sindicales es el sello de este subperio-
do. Un miembro de este comité comenta al respecto:

En la representacion actual estamos trabajando diferente. Nosotros sabemos
que los compafieros que estan mas cerca, no porque NOsotros no estemos cerca,
de los compaiieros es la representacion de piso. Empecemos desde la Comision
de Sequridad e Higiene, los delegados, la de equidad y género, los divisionales,
de ahi viene ya lo que es el Comité Ejecutivo. Los delegados estan mas cerca de
los trabajadores pero mas lejos (espero que no se entienda mal esto), de donde



74 La ciudadania fabril. El caso de la Volkswagen

realmente se toman las decisiones importantes, porque es en el comité donde se
toman estas. Luego va por escalas y la maxima autoridad es el Congreso, que se
conforma con el Comité Ejecutivo, con los secretarios divisionales, los delegados
y las comisiones estatutarias. Entonces qué pasa si desde la cabeza, es decir,
desde el comité no le brindamos el apoyo a los delegados, a los divisionales,
pues simplemente lo que ellos harian seria hacerse a un lado de los problemas
(secretario del Comité Ejecutivo del SITIAVW 2012-2015).

La ciudadania de los trabajadores al interior del sindicato se ejerce de mane-
ra diferente respecto de los tres subciclos anteriores. En los dos periodos co-
rrespondientes a los afios del 2000 al 2007 la relacion entre comité-divisiona-
les-obreros fue directa, durante el 2008- 2011 disminuyd, y en este momento es
por medio de la estructura sindical.®

La construccion de la democracia sindical pasa por el fortalecimiento de la
ciudadania fabril, y esta por el respeto a los mecanismos disefiados para que
sea ejercida. La participacion directa de los integrantes de un colectivo en la
toma de decisiones es deseable pero no siempre posible. Resulta necesario edi-
ficar dispositivos que en la cotidianidad preserven los derechos de los miem-
bros, no es suficiente que estos sean reconocidos en el Contrato Colectivo, ya
que en la practica pueden no ejercerse y ser papel muerto.

Una caracteristica del SITIAVW desde su constitucion como sindicato inde-
pendiente ha sido la militancia de su base, y el asambleismo una practica que
era muestra del alto grado de ciudadanizacion en la planta. Aunado a esto, ha-
bia una clase politica que vigilaba al comité y que operaba desde el piso, asi
como en las reuniones multitudinarias en favor tanto de los intereses de sus
representados, como de los suyos propios. Pero esto cambio6 desde 1992, mo-
mento en el que la Asamblea General desaparece de los estatutos y el cuerpo de
representacion intermedia disminuye significativamente.

La Asamblea Divisional Conjunta, durante los afios 2000-2007, represent6 un
mecanismo para el ensanchamiento de la ciudadania fabril. Esto, empero, fue un
paso mas en la construccion de la democracia sindical, la cual, de acuerdo con lo
explicado por los miembros del comité actual, tiende hacia la institucionalizacion a
través del respeto entre las diferentes instancias del sindicato. Un dirigente explica:

Lo que nosotros tratamos de hacer es que se respeten las instancias para que
ellos tengan la autoridad de hacer el trabajo por el cual estan ahi, tratar de solu-
cionar los problemas en el piso. Cuando ya no se puede comenzamos a escalar
las instancias, pero nosotros cuando interactuamos mas con la gente en conjun-

6 Un matiz al respecto. En todas las etapas se dio el contacto directo entre el comité y sus repre-
sentados a través de diferentes mecanismos como los rondines, el volanteo, buzdn de quejas,
reuniones departamentales, etc. Ademas, la estructura sindical no ha dejado de funcionar. Sin
embargo, lo que busco destacar es el hecho de que en cada momento el énfasis ha sido diferente.
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to es en las asambleas divisionales que se tienen. (Secretario del Comité Ejecuti-
vo del SITIAVW, 2012- 2015).

En sintesis, en una organizacion que por su trayectoria ha contado con altos
niveles de participacion directa de sus agremiados a través de asambleas, el uso
de otros mecanismos ya establecidos, como los divisionales, abona al fortaleci-
miento de la ciudadania fabril en la VW y en consecuencia, al empoderamiento
del SITIAVW. En este sentido, el aumento en el nUmero de delegados auxiliares
divisionales (C51), que pasa de 32 a 36 y que se incrementara en proporcion de
la plantilla, se traduce en una mayor capacidad del sindicato para atender los
problemas en el piso de la fabrica y en consecuencia en la OPI.

Ahora bien, en el proceso productivo los trabajadores se ven beneficiados con
la modificacion de la clausula 35, referente al premio anual de puntualidad, a la
cual le es agregada el criterio de calidad. En la redaccion anterior se sefalaba:

A aquellos trabajadores que en el periodo de un afio hayan ganado 10 premios
mensuales a que se refiere la clausula 33 del premio mensual, la EMPRESA les
cubrird, en el curso de la segunda semana del mes de octubre de cada afio, un
premio adicional anual equivalente a 33 dias de salario tabulado, pagado con
el salario vigente a la fecha del pago. A aquellos que hayan ganado 11 premios
mensuales, el premio anual serd equivalente a 35 dias de salario tabulado vigen-
te y para los trabajadores que hayan ganado 12 premios mensuales, el premio
anual sera equivalente a 39 dias de salario tabulado vigente. (Volkswagen de
México, Contrato Colectivo de Trabajo 2010-2012, Clausula 35).

Con la reforma a esta clausula, ahora se indica que:

Aquellas trabajadoras y trabajadores que en el periodo de un afo hayan ga-
nado 10 premios mensuales a que se refiere la clausula inmediata anterior, la
EMPRESA les cubrird un premio adicional anual equivalente a 19 dias de salario
tabulado, pagado con el salario vigente a la fecha del pago. A aquellos que ha-
yan ganado 11 premios mensuales, el premio anual sera equivalente a 21 dias de
salario tabulado vigente y para las trabajadoras o trabajadores que hayan gana-
do 12 premios mensuales, el premio anual sera equivalente a 25 dias de salario
tabulado vigente... Premio de calidad: La EMPRESA conviene en entregar a sus
trabajadores y trabajadoras hasta 28 dias de salarios tabulado por concepto de
Premio de Calidad del periodo comprendido del 1 de septiembre al 31 de agosto
del siguiente afio de acuerdo con los niveles de Calidad alcanzados en los in-
dicadores contenidos en la tabla de referencia: Porcentaje promedio de autos
directos y Fallas B promedio por auto. Este célculo se referird siempre a autos
de produccion en serie. (Volkswagen de México, Contrato Colectivo de Trabajo
2012-2014, Clausula 35).

A primera vista, resulta una pérdida para los trabajadores ya que disminuye el
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numero de dias pagados por puntualidad, ello debido a que el premio se divide
tanto en puntualidad como en calidad. Al revisar con mas cuidado la redaccion,
es posible observar que hay un minimo de dias garantizados en la calidad, 14
dias, que sumados con los de puntualidad, en caso de que el obrero los consi-
ga, da como resultado el mismo nUmero de dias de premio que en el anterior
Contrato. En el Anexo de esta clausula se establecen los parametros, siendo dos
factores los que se miden: el porcentaje promedio de autos directos y las fallas
tipo B.

Por ejemplo. Un obrero tiene aseqgurados 14 dias por concepto de calidad, si
su porcentaje de autos directos aumenta y el de fallas disminuye. El obrero en
cuestion incrementara su estimulo hasta poder llegar a 28 dias de salario tabu-
lado extra. Suponiendo que esta misma persona haya conseguido 12 premios
mensuales de puntualidad, tendra un pago extra de 25 dias, que sumados con
los 14 minimos de calidad, da un total de 39, la misma cantidad que en la ante-
rior redaccion de esta clausula. Pero en realidad esta es solo la base, ya que el
maximo podria ser hasta 53 dias. Un miembro del actual comité explica:

Los dias que teniamos anteriormente, los 33, 35 y 39, se siguen manteniendo
sin perder un solo dia, siguen dentro de la cldusula aunque separados ya, pero
ademas conseguimos que la empresa pusiera en juego otros 14 dias. No estan
ganados al 100%, dependen de resultados, pero los resultados que nos piden se
han logrado en otros afios, o sea que nosotros le estamos apostando al futuro, a
que la gente puede conseguir si no el 100% de estas metas si el 50%, con lo que
estariamos hablando de entre 4 y 6 dias mas (secretario del Comité Ejecutivo del
SITIAVW, 2012- 2015).

De manera que este cambio significa un perfeccionamiento de la clausula 35
en varios sentidos. Por un lado, les permite a todos los obreros tener la certeza
de un pago extra, 14 dias de salario tabulado, indistintamente de su puntuali-
dad.” Por otra parte, asegura que los trabajadores que consiguen el estimulo
por puntualidad tengan, independientemente de sus autos directos y fallas, los
mismos 14 dias por concepto de calidad, con lo cual igualan su ingreso respecto
a la anterior redaccion. Ademas, posibilita a quienes aumentan la calidad de su
trabajo tener un pago mayor.

De acuerdo con el comité, en este subciclo, hasta ese momento no se habia
obtenido un reconocimiento respecto a la calidad del producto elaborado por
los obreros. Un miembro de esta direccion comenta:

En este caso la clausula 35 es de beneficio a futuro de como se vaya mejorando la

7 SegUn a miembros de la direccion, asi como a integrantes de la Comision Revisora, cerca del 30%
de los trabajadores no conseguia ese premio. Con la adecuacion de la clausula se asegura que 4 mil
obreros tengan, desde ese momento, un ingreso extra a pesar de sus fallas en puntualidad.
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productividad y la calidad del producto. Sabemos que lo fundamental para que
la empresa pueda subsistir en este mundo competitivo es sacar productos con
mejor calidad y a mejor precio. Nosotros nos involucramos para modificar esta
cldusula, porque al ir mejorando la calidad se establecieran ciertos pardmetros.
De manera que si mejoramos, entonces debemos tener una compensacion, y
desde que se fundo la empresa nunca se habia tenido un reconocimiento por ese
mejoramiento a la calidad del producto. Ahora ya estd estipulado en la clausula
35 de que cuando se mejore la calidad vamos a tener beneficios en dias adicio-
nales de pago como Premio de Calidad. (Secretario del Comité Ejecutivo del SI-
TIAVW, 2012- 2015).

Los objetivos de este cambio fueron, entre otros, evitar retrabajos, tener mas
productos directos y que la empresa obtuviera ahorros como resultado de es-
tas practicas. Asociado a esto, aumenta la competitividad de la fabrica para la
llegada de nuevos proyectos, lo que significa, de acuerdo con el argumento de
este libro, la expansion de la ciudadania fabril como consecuencia del creci-
miento del MIT.

2.7.2 DIMENSION SOCIAL: EL TRABAJADOR ES LO PRIMERO

Respecto a la dimensidn social, la empresa se hace cargo completamente, des-
de este momento, del examen médico de sus trabajadores y les da la posibi-
lidad a estos de someterse a examenes periddicos generales. Al respecto, un
miembro del Comité Ejecutivo seiala:

Modificamos la clausula 65 que habla del tema de los exdmenes médicos. Tam-
bién se consiguid que se hiciera un examen médico a cada trabajador, lo cual no
se hacia, se le llama Check up, en este examen ya no solo te revisan visualmen-
te, sino que te hacen exdamenes médicos mas a fondo. Por ejemplo, te hacen
radiografias de torax y de columna, te hacen la espirometria para la capacidad
pulmonar, un examen de sangre completo, en el examen de la vista ya no solo es
tapar el ojo y ver de lejos, sino que te revisan cornea y todo, te hacen el examen
del oido para saber si estas bien o no, te sacan electrocardiogramas, el examen
del oido, te miden la masa corporal y la grasa que tienes, te hacen un ultrasonido
para saber si no esta mal tu higado o vasos, o sea, es un examen mucho mas
completo de los que se tenia, y también se consiguiod que se le hiciera al 100%
de los trabajadores. (Secretario del Comité Ejecutivo del SITIAVW, 2012-2015).

Otro dirigente afirma:
Ahorita se esta entendiendo de que en todo el proceso productivo lo prioritario

tiene que ser la salud de los trabajadores, cuidar las condiciones de riesgos de
trabajo, crear las maximas condiciones para que los compafieros no tengan ac-
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cidentes, porque sabemos cuales son las consecuencias que trae un accidente
de trabajo, que cuando ese accidente es de gravedad la vida cambia totalmente,
ya no es igual que antes, ademas de las consecuencias econémicas, fisicas, se
acaban las expectativas del trabajador cuando sucede eso (secretario del Comité
Ejecutivo del SITIAVW, 2012-2015).

Otro logro fue el incremento de retiros voluntarios (C85), al aumentar de 60 a
80 por ano. Ademas, existe un cambio respecto de quienes pueden ser acreedo-
res de este beneficio, ya que antes el requisito era 17 afios de servicio, y ahora
es para aquellos que tengan cuando menos 60 afios de edad o hayan sido decla-
rados con incapacidad permanente que les impida laborar. En esta dimension,
también, se da un incremento al apoyo por defuncion (C47), pasando de $700
a $1,000, asi como el sorteo de autos entre los trabajadores (C83), de 14 a 16
unidades de Pointer.

En suma, en este subciclo el incremento de la ciudadania sucede en el plano
politico y social. En el primero se observa una expansion del MIT, asi como un
incremento de la participacion de los obreros en la vida interna del sindicato a
través de su representacion intermedia. Ademas, es concretada la posibilidad
de que su intervencion en el proceso productivo sea retribuida, lo que no habia
sucedido hasta el momento. En lo social, el apoyo a los trabajadores se incre-
mento con las modificaciones al clausulado, siendo el cambio mas notable el
cuidado que se tendrd en la salud de los trabajadores. La ciudadania fabril crece.

COMENTARIOS FINALES

La ciudadania fabril en la VW ha evolucionado y este cambio ha sido favorable
a los trabajadores. En el lapso que comprende de 1992 al 2013 es posible distin-
guir dos ciclos y cuatro subciclos, entre los cuales existen diferencias, debido a
los avances que se presentan en las esferas de la ciudadania analizadas en este
capitulo.

El punto de inflexion ocurrié en 1992, momento en el cual las principales
transformaciones sucedieron en la dimension politica. Los cambios permitieron
la preeminencia de la gerencia local en la configuracidn del MIT, en detrimento
del sindicato, al interior del cual el Comité Ejecutivo incrementd los mecanis-
mos para influir en la OPI como resultado de la disminucion de la estructura
intermedia de representacion. Esto ocasiond que la defensa de los derechos
laborales de los obreros fuera mas complicada en el piso de la fabrica. Los tra-
bajadores, asimismo, ampliaron su espacio de maniobra para intervenir en la
organizacion de la produccion desde su lugar de trabajo. Las necesidades del
mercado requerian de ciudadanos mas involucrados en el proceso productivo.
Ello generé cambios radicales que sucedieron sin que mediara un periodo de
adaptacion por parte de los obreros.

Contrario a lo que se puede suponer, la ciudadania se desarrolla en los afos
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siguientes de aquella década, y lo hara favorablemente para los trabajadores,
aunque, paraddjicamente, sin su participacion. El Contrato Colectivo es el in-
dicador de esta afirmacion, pues en el lapso que comprende de 1992 a 1998,
se registraron 24 cambios en el clausulado, 5 en la dimension social y 19 en la
politica. En la primera, las prestaciones aumentan, en la segunda el sindicato
obtiene prerrogativas para influir en el MIT y en la OPI. El objetivo de estas mu-
danzas fue mejorar la productividad, y con ese afan, la ciudadania se amplio,
aunque la participacion de los obreros y sus dirigentes en ello fue marginal en
comparacion al periodo siguiente.

El subciclo correspondiente al 2000-2003, ha sido documentado como un
periodo en el cual la ciudadania se ejercio. En la vida interna del sindicato los
obreros participaban en el proceso de toma de decisiones, los divisionales to-
maban parte en las responsabilidades del comité, el cual a su vez se apoyaba
en unos y otros para incrementar las prerrogativas de la organizacion en la OPI.
La Asamblea Divisional Conjunta fue un espacio que facilitaba el dialogo entre
esos actores. Esta fue una practica virtuosa cuya base era la cultura del traba-
jador mexicano en la VW, quien habia tomado consciencia de su papel como
agente de la produccion.

Este ejercicio de ciudadania, sin embargo, ocurria paralelamente con la dismi-
nucion del MIT. Dicho en otras palabras, la practica de la ciudadania aumentaba,
pero su espacio disminuia. No obstante, la ciudadanizacion de los obreros permi-
tio interrumpir la reduccion de la plantilla. La experiencia acumulada en los afos
previos se convierte en aprendizaje y este en acciones. El Sistema 4x3 es la prueba
de que direccion, asi como los representantes, influian enla OPI, y los trabajadores
en la vida interna del sindicato, lo que dio como resultado una definicion del MIT.

La reeleccion del comité a finales del 2003 es el punto de inflexion que marca
el inicio de un nuevo ciclo durante el cual los principales cambios suceden en
la dimension politica. Por primera vez una direccidn es ratificada en el cargo,
lo que es un tema documentado por los especialistas, quienes han llamado la
atencion acerca de los efectos negativos de esta practica en el SITIAVW. Sin
embargo, en este capitulo menciono dos elementos que no habian sido consi-
derados hasta el momento.

Primero, la no reeleccion, asi como el despido de los miembros de un comité
saliente, fue una practica promovida desde la gerencia local, quien aproveché la
inercia generada por un acuerdo entre esta con el exrepresentante legal del SI-
TIAVW. Segundo, al interior del sindicato existe una clase politica cuyos miem-
bros han ocupado diversos cargos al interior de la organizacidn, lo que ha dado
pie a la conservacion de una memoria colectiva. Desde luego, la posibilidad de
que los miembros de una direccion saliente se reintegren a la plantilla es una
pendiente en el sindicato.

En el transcurso de este periodo, 2004, se modifica el tabulador salarial con la
incorporacion de 5 nuevos grupos. Los efectos de esta medida tuvieron efectos
en la ciudadania fabril en dos sentidos. Por un lado, los trabajadores que ingre-
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saron después de esta disposicion han tenido trayectorias laborales mas lentas
respecto a sus pares mas longevos. Ademas, de acuerdo con los testimonios, el
sistema de salarios en la actualidad es obsoleto ya que cerca de la mitad de los
obreros se encuentran estancados en su grupo salarial, es decir, no ascienden
en la escala de ingresos.

Por otra parte, el ajuste en el tabulador permitié preservar la unidad del MIT,
asi como la expansion del mismo. La gerencia tenia el propdsito de dividir en la
fabrica en dos plantas, lo que no sucedidé, ademas de que llegaron nuevos pro-
yectos a Puebla, lo que permitio el crecimiento de la plantilla.

El 2008 fue el inicio de otro ciclo en la ciudadania fabril, periodo que hasta el
momento no ha sido analizado por los estudiosos del tema. Durante el mismo,
ocurren transformaciones tanto en la dimension politica, como en la social. En
la primera, el MIT crece, el precio del factor trabajo mejora, pero las cargas de
trabajo aumentan, asi como el abuso hacia los trabajadores se intensifica, lo
cual favorece un mayor contacto entre los obreros y la representacion inter-
media. En el plano social, en cambio, se incrementan las prestaciones (matri-
monio, defuncion, nacimiento, equipos deportivos, promocion cultural, agui-
naldo).

De nueva cuenta la plantilla laboral se vio amenazada debido a la crisis eco-
nomica desatada en el 2008 en los Estados Unidos, principal mercado de la
VW-México. No obstante, el MIT se conservé gracias al Cursan By rotativo. En
todo caso, la plantilla pudo haber crecido exponencialmente de haberse con-
cretado la titularidad del Contrato Colectivo de la planta de motores de Silao, la
cual estd bajo el resguardo de la CTM.

A diferencia de los dos subciclos anteriores, la participacion de los trabajado-
res en la vida interna del SITIAVW se deteriord. Hubo un distanciamiento entre
la direccion y sus representados, quienes no fueron convocados a participar en
las asambleas divisionales conjuntas, otrora espacios que favorecieron la ciuda-
danizacion de la fabrica.

En el Ultimo de los subciclos aqui analizados es posible distinguir cambios en
la ciudadania fabril. En la dimensidn politica el MIT crecid, y garantiza la conti-
nuidad de esta tendencia con la firma del Contrato Colectivo de la nueva plan-
ta de Audi en Puebla. Ademas, el precio asignado al trabajo mejoré debido al
perfeccionamiento del premio de puntualidad y calidad. La participacion de los
trabajadores en la vida interna del sindicato, en cambio, se ejerce a través de los
mecanismos disefiados para este proposito. Por su parte, la dimensién social
incrementa las prestaciones a los trabajadores, particularmente en el caso del
apoyo que estos tendran en el servicio médico.

En sintesis, la ciudadania fabril en la Volkswagen de México ha cambiado
durante el periodo que comprende de 1992 al 2013. En esta evolucion se han
presentado avances y retrocesos con un balance positivo para el SITIAVW y sus
agremiados.

Entonces cabria la pregunta ;cual es la causa de estos cambios? La respuesta
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la presentaré en los dos capitulos sucesivos. En el siguiente expondré la forma
en que los factores externos, en este caso la intervencion de la IG Metall desde
Alemania, influyen en la transformacion.






La estrategia de la IG Metall
en el Grupo Volkswagen
(1949-2013).

La promesa de la cogestion

INTRODUCCION

La IG Metall es un actor central en el desarrollo del Grupo Volkswagen, y su in-
fluencia se remonta a los origenes de la empresa con sede en Wolfsburg-Estado
de Baja Sajonia. La trayectoria de la empresa ha tenido en su devenir ciclos,
tres para ser exactos, y en cada uno de estos el sindicato aleman ha intervenido
desde la direccién del corporativo.

La IG Metall y su participacion en Volkswagen (VW) es un caso excepcional.
Los representantes de los trabajadores se han adecuado a las circunstancias de
la empresa exitosamente; pero no solo eso, ellos son quienes han moldeado a
la compaiiia a partir de su intervencidn en los drganos de direccion de la misma.
El ejercicio de la ciudadania es amplio y su nombre es cogestion.

El objetivo de este capitulo es analizar la estrategia de la Industriegewerks-
chaft Metall (IG Metall) en el Grupo VW y sus efectos sobre la configuracion de
la ciudadania industrial en la planta de Puebla en México.

Para analizar el curso de accion del sindicato aleman examino la politica-pro-
ductoy la organizacion productiva, ambas dimensiones de la estrategia de ganan-
cia, asi como la estructura corporativa del Grupo VW. Estos elementos son con-
diciones de posibilidad de la estrategia de la direccion de la IG Metall, la cual se ha
desarrollado en el plano interno, en las instalaciones alemanas, y externo, con los
representantes de los trabajadores de las plantas subsidiarias en el extranjero.?®

El capitulo se divide en tres apartados. En el primero se estudiaron las estra-
tegias de gananciaimplementadas en laVW, con énfasis en la politica-producto
y en la organizacion productiva. A continuacion se examind la estructura cor-

2 A lo largo del capitulo se utilizan las categorias de: estrategia de ganancia, estructura corporati-
va, ciudadania industrial, intereses estratégicos, orientaciones laborales, orientaciones politicas,
estrategia, recursos de protesta, capacidades, poder, ciclos, el juego de arreglarselas, mercado
interno de trabajo y organizacion politica interna. Las definiciones de cada uno de los conceptos,
asi como su operacionalizacion, se encuentran en el capitulo 1. “El caso del SITIAVW y algunas
herramientas para su analisis” y, en especifico, el apartado 1.4.1 “Enfoque analitico”.

83



84 La ciudadania fabril. El caso de la Volkswagen

porativa del grupo e identifico su especificidad en el contexto laboral aleman.
Sostengo que la cogestion, tanto en las fabricas como en la compaiiia en Ale-
mania, es una caracteristica de la ciudadania industrial en aquel pais, condicion,
no obstante, que es trascendida por el sindicato en VW.

En el Ultimo apartado analizo la estrategia de la IG Metall en dos dimensio-
nes, nacional e internacional, en cada uno de los ciclos de la empresa y con
énfasis en el tercer periodo, que es el momento en el que se circunscribe esta
investigacion. Al término del capitulo se encuentran las consideraciones finales.

3 ESTRATEGIAS DE GANANCIA/MODELOS PRODUCTIVOS:
POLITICAS PRODUCTO Y ORGANIZACION PRODUCTIVA EN VW

Con base en el anélisis de los documentos oficiales de la Volkswagen, asi como
en la revision de escritos académicos, coincido en la reconstruccion de las fases
en latrayectoria de laempresa identificadas por algunos especialistas (Brumlop
y JUrgens, 1983; JUrgens, 1994, 1998, 2009; Pries, 2003, 20043, 2004b). Compar-
to, ademas, el diagnostico de que la compaiiia alemana es una de las transna-
cionales mas exitosas del sector automotriz (Pries, 2003, 20043, 2014) y coin-
cido en la apreciacion respecto al protagonismo del sindicato en las relaciones
laborales (Boyer y Freyssenet, 2001; Brumlop y Jirgens, 1983; Jirgens, 1994,
1998, 2009; Pries, 2003, 20043, 2004b, 2014). Sin embargo, demostraré que los
analisis han minimizado el papel de este en la gobernanza corporativa.

La identificacion de las etapas en el desarrollo de la VW, en efecto, depende
del tema de interés y de las categorias utilizadas (Pries, 2003). En el presente
capitulo me ocupo, principalmente, de la estrategia de la IG Metall en el Grupo
VW, por lo que las categorias de estrategia de ganancia y estructura corporativa
de la empresa me sirven para analizar el curso de accion del sindicato aleman,
en la medida en que las dos primeras son condicion de posibilidad de la tercera.

La trayectoria de la estrategia de ganancia en VW ha tenido 3 ciclos (1949-
1967, 1974-1987, 1992-2012), asi como dos inflexiones (1968-1973, 1988-1991),
y en cada momento la IG Metall, el sindicato, ha adecuado su estrategia siendo
protagonista en cada etapa.

La estrategia de ganancia, recordemos, instrumenta diversos medios para
explotar las fuentes de ganancias® y organizar sus actividades, a saber: politica
producto, organizacion productiva y relacion salarial. Los modelos productivos,
en cambio, son los compromisos de manejo de la empresa, que permiten im-

9| as fuentes de ganancias son volumen de la produccion, diversidad de la oferta, calidad del pro-
ducto, innovacion, flexibilidad productiva, reduccion permanente de los costos. Con base en las
anteriores las estrategias de ganancias son: estrategia de calidad, estrategia diversidad y flexibi-
lidad, estrategia volumen, estrategia volumen y diversidad, estrategia reduccion permanente de
costos, y estrategia innovacion y flexibilidad. Con base en lo anterior, seis modelos productivos
han sido identificados: taylorista, woollardista, toyotista, hondista, fordista, sloanianista. (Boyer
y Freyssenet, 2001: 22).
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plementar duraderamente y con beneficio una de las estrategias de ganancia
en el marco de los modelos de crecimiento de los paises en los que las empre-
sas organizan sus actividades gracias a medios (politica producto, organizacién
productiva y relacion salarial) coherentes y aceptables para los actores invo-
lucrados (Boyer y Freyssenet, 2001). Ambos elementos son Utiles pero insu-
ficientes para explicar el desarrollo de la VW, razoén por la cual utilizaré com-
plementariamente la categoria de estructura corporativa nombrada por Pries
(2004a), aunque no definida por él en su momento. En este sentido, calificaré a
este concepto como el marco de referencia (legal y politico) que condiciona las
caracteristicas de los acuerdos de gobierno en la empresa.

En el primer periodo, 1949-1967, la estrategia de ganancia fue de tipo volu-
men y se consolidé en modelo productivo, como resultado de un compromiso
en la estructura corporativa entre accionistas, Estado y sindicato.

La estrategia volumen consiste en distribuir los gastos de produccion sobre la ma-
yor cantidad posible de unidades del modelo estandar. La politica producto requiere,
en consecuencia, la mayor regularidad y estandarizacion posible de la organizacion
productiva para bajar los precios e incrementar la renta. El Beetle fue el modelo em-
blematico de la empresa durante la primera etapa (1949-1967), mientras que en la
segunda (1974-1987) la compania incorpord a su gama de productos al Golf, el Poloy
el Passat. Para sostener la estrategia volumen se necesitd de una demanda crecien-
te y moderadamente homogénea, asi como mano de obra abundante. Lo primero
se logro con el ingreso de la empresa a mercados nacionales en expansion como
Alemania, Brasil, Australia, Sudafrica, EUA y México. La mano de obra, en cambio,
se cubriria con trabajadores de las zonas en las que se asentaban las fabricas.

El modelo productivo en la VW, entonces, durante los primeros afios fue for-
dista, mientras que en la segunda etapa, 1974-1987, fue fordista-diversificado.
Y en ambos momentos los actores lograron un entendimiento duradero acerca
del manejo de la empresa.

En el tercer ciclo, 1992-2013, |a estrategia de ganancia se basa en el volumen
y la diversidad, aunque con tensiones entre los actores de la compaiiia, lo que
ha dificultado la consolidacion de un modelo productivo.

La estrategia volumen-diversidad consiste en ensamblar modelos con dise-
fios externos diferentes y con piezas internas comunes a través de una orga-
nizacion productiva flexible. En esta fase VW desarrolld plataformas comunes
entre sus autos (todo lo que esta fijo bajo la carroceria) y los diferencié segun
carroceria, revestimiento interior y equipamiento, es decir, puso en comun las
piezas invisibles y diversifico las visibles.

En el curso de este periodo la compafiia se ha enfrentado al desafio constan-
te de innovar sus productos, adaptar su volumen de produccidon y mejorar su
productividad, lo que ha conseguido a través de laimplementacién de modulos
combinables, la adquisicion de otras marcas, y la localizacion de plantas en si-
tios con mano de obra competitiva. VW, a diferencia de lo que podrian sostener
algunos expertos (Boyer y Freyssenet, 2001), no desdibujo su estrategia sino
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que la fortalecid al combinar sus marcas de gama alta, adquiridas a mediados
de los noventa, con sus marcas de gama media. Sin embargo, y contrario a lo
que se pudiera suponer, la empresa no ha implementado un modelo producti-
vo, ya que durante este ciclo los actores principales no han construido acuerdos
duraderos en la estructura corporativa.

Las inflexiones, en cambio, han significado momentos de indecision y ensa-
yos acompainados de controversias e incertidumbre al interior de la empresa
(JUrgens, 1998 y 2009), y de los cuales esta ha salido fortalecida, gracias a la
cooperacion conflictiva entre los actores (Pries, 2003 y 2004, BRVW s/a), siendo
cardinal el papel de la IG Metall.

Sibien es cierto la emergencia de un modelo productivo es una configuracién
contingente, ya que cuando los actores toman decisiones estos desconocen sus
efectos, a la distancia se pueden identificar las variables significativas que co-
adyuvan en la constitucion de un modelo. En VW el elemento sociolégicamente
significativo tiene familia, cogestion, y en esta apellido, estructura corporativa,
asi como nombre propio, IG Metall.

El sindicato aleman es un jugador influyente en el sistema de relaciones la-
borales de la VW, debido a la posicion que ocupa en la estructura corporativa
de la empresa. La presencia de este actor se ha expandido de forma paralela a
la internacionalizacion de la compaiiia, que ha transitado de ser multinacional,
en las dos primeras etapas, a consolidarse en una transnacional en el Ultimo
periodo (Pries, 2003).

La politica producto y la organizacion productiva, en los dos primeros ciclos,
operaba con base en una multiplicidad de ldgicas locales, mientras que en el Ulti-
mo momento la dinamica es plurilocal e integral. La gobernanza corporativa, en
cambio, es una constante que ha operado bajo una l6gica arraigada en Alemania.

A continuacion, explicaré la politica producto y la organizacion productiva,
dimensiones de la estrategia de ganancia en las 3 etapas de la empresa. En el
apartado posterior analizaré las caracteristicas de la estructura corporativa en
VW y la ubicaré en el contexto laboral aleman. Estrategia de ganancia y estruc-
tura corporativa son condiciones de posibilidad de la estrategia, nacional e in-
ternacional, de la IG Metall, la cual examino en el tercer apartado.

3.1 DEL COCHE GLOBAL A LOS PRODUCTOS ADECUADOS. LA POLITICA PRODUCTO

Durante el primer ciclo (1949-1967) la politica producto se concentra en el Beet-
le.*® En el marco de un mercado en expansion, el objetivo de la empresa fue
ofrecer un automovil accesible al mayor numero de consumidores. Las prime-

3 Ademas del Beetle otros modelos ensamblados en esta época serian el tipo 3 (1500/1600/1700),
el tipo 4 (411/412), el K70, el Audi 60/80, el Audi 90/100, la Van, asi como camiones y algunos ve-
hiculos militares (ver Tabla 3.2. Rango de modelos en el Grupo VW 1967- 2012). Sin embargo, las
energias de la empresa se destinaron principalmente en la produccion del Beetle.
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ras unidades de este se ensamblaron en 1945 bajo la supervision inglesa, y para
1949, ano en el cual la compaiia ya estaba bajo la administracion del estado
aleman, se armaron 5o mil (Brumlop y Jirgens, 1983; Jirgens 1998, 2009). En
las subsidiarias, como en Xalostoc, México, el producto ensamblado era esen-
cialmente el mismo (Montiel, 2001y 2007).

Sin embargo, la vida Util de esta politica producto alcanzaria sus limites en-
tre 1967 y 1974, momento en el cual su gama de modelos no seria suficiente
para satisfacer las exigencias del mercado y hacer frente a la crisis del petréleo
(1973). La VW fue vulnerable en este contexto, sus ventas cayeron y perdio pre-
sencia en el mercado.

La respuesta de la direccion fue el desarrollo de una politica producto que
tuvo sustento, ademas del Beetle, en 3 nuevos modelos con sus variantes: el
Golf, en el segmento de vehiculos compactos, el Passat/Audi8oy el Polo/Audiso
para los segmentos de autos medianos y pequefos. Adicionalmente, en los 8o,
los modelos fueron incrementados.

La diversificacion de la politica producto de la empresa en el segundo ciclo
(1974- 1987) estableceria diferencias respecto a los modelos ensamblados entre
las plantas alemanas y no alemanas. Las subsidiarias se encargarian de proveer
a sus mercados nacionales con productos descontinuados de la casa matriz. La
fabrica de Puebla en México,** por ejemplo, armaria principalmente Beetles
y Combis, asi como pequefias cantidades de Golfs/Jettas (modelos A1y A2) y
componentes (Pries, 2004a).

A finales de los 1980 la empresa pierde rentabilidad y existe una indefinicion
acerca de la politica producto (Jirgens 1998, 2009). La incertidumbre se supera
en los 9o con la diversificacion del portafolio hacia arriba y hacia abajo (Pries,
2003), es decir, la ampliacion de gama de productos para diversos segmentos
del mercado. Esto fue posible gracias a la adquisicion de nuevas marcas (Seat
en 1986, Skoda en 1991, Bentley en 1998, Buggatti en 1998 y Lamborghini en
1998) y a la integracion de las mismas con las ya existentes en el Grupo (VW 'y
Audi)* a través de la estrategia de plataformas y mddulos.

Con una base amplia de marcas y el uso de plataformas comunes entre
ellas, a principios de este siglo, la direccidn fortalecié aun mas su politica pro-
ducto a través de la expansion y modernizacion de su rango de modelos. En el
2001, por ejemplo, se aprobaria una inversion de 31.2 millones de euros para
el periodo 2002-2006, y 2/3 partes de esa inversion se planearon en la expan-
sion de la gama de modelos (VW Group, Annual Report, 2001). La tendencia
continua.

Los productos VW se planean para adaptarse a las necesidades de los clien-

3 En 1966 VW de México se trasladaria de Xalostoc en el Estado de México (1962) a Puebla.

32 E| Golf, por ejemplo, se beneficiaria en su disefio exterior de la experiencia que VW adquiria
con su ingreso al segmento de lujo a través de otras marcas, integradas al grupo en los 1990 (VW
Group, Annual Report, 2003: 13).
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tes en cuanto a disefio, equipamiento y precio. El coche global, como sefialara
Martin Winterkorn (VW Anual Report, 2007: 14), Presidente del Management,
es cosa del pasado, lo que se requiere mas bien son productos adecuados.

El tercer ciclo (1993-2013), entonces, es el momento de mayor expansion de
productos ofrecidos. VW pasé de armar 19 modelos durante el sequndo perio-
do, a ensamblar 57 en 2001, 60 en 2006, y 73 en 2012 (ver Tabla 3.2 Rango de
modelos en el Grupo VW 1967-2012). En el 2012 la gama de productos en el
portafolio cubre los segmentos de motocicletas (Ducati), vehiculos pequefios
y medianos (VW Passenger, Skoda, Seat), autos Premium (Audi), coches de-
portivos (Porsche), autos sUper deportivos (Lamborghini), automoviles de lujo
y elegantes (Bugatti), coches exclusivos y artesanales (Bentley), vehiculos co-
merciales (VW Commercial Vehicles, MAN), camiones y autobuses (Scania), asi
como motores diésel, turbo maquinaria, reductores especiales y equipos meca-
nicos (MAN). En concreto, VW esta en todos los segmentos (VW Group, Annual
Report, 2013; VW Group, Factbook 2011- 2013).

Las subsidiarias se incorporan a esta logica. Los modelos armados en estas,
a diferencia del periodo anterior, son tecnoldgicamente equiparables a los en-
samblados en las plantas alemanas. En Puebla, por ejemplo, el New Beetle re-
presentaria el 40% de la produccion para 1999, mientras el Golf y el Jetta el
50%, y el Beetle el 10% (Pries, 2003 y 2004,).

El sustento de este desarrollo ha sido, en términos organizativos, la homoge-
nizacion de las tecnologias de produccion y habilidades a través de la estrategia
de plataforma y mddulo. Esta organizacion productiva permite diferenciar en-
tre las partes invisibles de los autos (motor, transmision, etc.) y las superiores
(carroceria e interiores). De manera que la empresa construye el mismo coche
internamente, reduce costos, diversifica la gama de exteriores en diferentes
modelos, e incrementa su oferta y rentabilidad.

En sintesis, la politica de VW ha tenido tres etapas: la fordista, cuando la em-
presa concentraba la mayoria de sus esfuerzos en la construccion de su emble-
matico Beetle; |a fordista-diversificada, momento en el que la compaiiia amplia
su oferta de modelos; y la de volumen-diversidad, periodo en el cual la gama
se ha incrementado notablemente. A continuacion, explico con mas detalle las
disposiciones tecnoldgicas y laborales para sostener las politicas producto que
la empresa haimplementado en los tres ciclos.

3.2 LA ORGANIZACION PRODUCTIVA®

El Beetle es el eje de la organizacion productiva en el primer ciclo (1949-1967).

3 Entiendo a la organizacion productiva como la configuracion especifica de tecnologias y or-
ganizacion del trabajo en una unidad productiva o entre varias unidades productivas. Para mas
informacion, revisar el apartado 1.4.1 “Enfoque analitico”, que se encuentra en el capitulo 1. “El
caso del SITIAVW y algunas herramientas para su analisis”.



La estrategia de la IG Metall 89

La empresa aprovechd la economia de escala y ensamblé en masa este modelo
con altos niveles de mecanizacion. Los efectos de la automatizacion y los altos
volumenes de la produccion, explica Jirgens (1998: 281), trajeron consigo enor-
mes ahorros en los gastos de la empresa, los cuales se reflejaron en el precio al
publico. En 1967, por ejemplo, el precio por unidad fue 7% menor que el pagado
en 1950 (4,800 marcos alemanes).

Elincremento en los volumenes de produccion requirid instalaciones adicio-
nales. En los afos siguientes, VW expandio sus sitos de produccidn. Se cons-
truirian las fabricas de Hanover (1956) para ensamblar la Van, camiones ligeros
y motores, Kassel (1958) con la responsabilidad de suministrar transmisiones y
componentes, Emden (1964) construiria los Beetles destinados a los Estados
Unidos, y Salzgitter (1970) produciria el modelo K70 y motores. Con la excep-
cion de Kassel, todas las demas plantas, incluidas las de Wolfsburg y Brunswick,
se instalarian en Baja Sajonia (JUrgens, 1998).

A finales de este periodo, la empresa también se instalaria en Brasil, Suda-
frica y México, con el proposito de abastecer a los mercados locales. Estas fa-
bricas fueron equipadas con talleres de prensa, hojalateria, pintura y ensamble
final, aunque con herramienta y maquinaria obsoleta de las plantas alemanas.

En la siguiente etapa (1974-1987) la organizacion productiva de la empresa se
disefiaria para sostener la ampliacion de la politica producto. Nuevos modelos
con sus variantes serian desarrollados por Audi, marca creada en 1969,* para
superar la recesion en la que se encontraba VW.

La direccion asignaria un modelo diferente a las dos marcas, el Golf a VW y
el Audi 100 a Audi. Adicionalmente cada marca recibio dos lineas de autos con
dos modelos gemelos, el Polo/Audiso y el Passat/Audi8o (JUrgens 1998, 2009).

La produccion de los modelos requeria un proceso propio, razon por la cual las
tareas fueron claramente definidas, aunque al interior de cada montaje existia la
flexibilidad requerida para ensamblar las variantes. De manera que estamos frente
a una empresa que fabrica articulos diferentes a gran escala, pero con procesos se-
parados entre modelos, por lo que podemos calificar su organizacion productiva de
tipo fordista-diversificada y no sloanista, como Boyer y Freyssenet (2001) sugieren.

En el Golf, por ejemplo, las lineas de ensamble paralelas se mantuvieron,
pero el taller carroceria fue lo suficientemente flexible para responder a las va-
riaciones del modelo, dentro de los limites del prototipo base. Las lineas del
Polo eran mas flexibles ya que en estas se ensamblaron algunas versiones del
Golf, cuando no podian ser armadas en las lineas originales (JUirgens, 1998).

El papel de las subsidiarias en esta division del trabajo es, por un lado, en-
samblar unidades para abastecer los mercados en los que se encuentrany, por
el otro, proveer a las plantas en Alemania de algunos componentes.

A inicios de los 90, la nueva politica producto de tipo volumen-diversidad

3 La direccion de VW establecid Audi en 1969 al fusionar Auto Union y NSU. Marcas compradas
en 1965 y 1969 respectivamente. Con ello, en aquel afio surge el Grupo VW.
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obligaria a una transformacion en la organizacion productiva. El propdsito, in-
crementar la competitividad de la VW (Jirgens, 1994, 2009) frente a sus com-
petidores japoneses y estadounidenses (Pries, 2003, 2004).

El tercer ciclo iniciaba (1993-2013) y la direccion estaba frente al reto de am-
pliar la gama de modelos y sostener altos niveles de produccion con bajos cos-
tos. La estrategia se llevaria a cabo con la transnacionalizacion de su proceso
productivo a través de la armonizacion de su base tecnoldgica.

En el curso de pocos anos (1986-1998) VW absorberia a las marcas Seat
(1986), Skoda (1991), Bentley (1998), Buggatti (1998) y Lamborghini (1998),
ademas de operar en todos los mercados del mundo. El sustento que posibilita-
ria la complementariedad entre estas, y dentro de estas, seria la organizacion
productiva con base en plataformas.

VW y Audi, las dos firmas fundadoras del Grupo VW (1969), fueron las respon-
sables originales de desarrollar tecnoldgicamente las plataformas. La primera
se haria cargo de las plataformas para coches pequefios, mientras la sequnda
de las plataformas para autos de rango medio. Esto permitiria compartir ele-
mentos entre modelos y marcas. Sobre la base de este disefo todas las marcas
desarrollarian sus “hats” —partes externas— (Jirgens, 1998).

De manera que las plataformas crearon las condiciones de posibilidad para
expandir el rango de modelos a bajo costo. La integracion de nuevas marcas in-
cremento las capacidades productivas del corporativo y la gama de productos,
con lo que VW ganaba presencia en diferentes segmentos del mercado auto-
motriz. Las plataformas en cambio permitieron superar la potencial competen-
cia entre plantas y generar en su lugar sinergias complementarias.

En el 2000 la organizacidn productiva tomo un nuevo impulso con la intro-
duccion de modulos en las plataformas. Los modulos serian ajustados en ve-
hiculos de clases diferentes. El objetivo, generar sinergias entre modelos, aho-
rrar en costos y vender mas autos aprovechando las economias de escala (VW
Group, Annual Report, 2000).

Con base en lo anterior el concepto de plataforma giratoria seria implemen-
tado. La idea era que la produccion se ajustara rapidamente y con esfuerzo
minimo dentro de la planta, entre modelos, como entre plantas®* (VW Group,
Annual Report, 2002). Los proveedores, ademas, fueron involucrados en el sis-
tema de plataforma modular, haciéndolos responsables de ensamblar sus pie-
zas en la linea de produccion (VW Group, Annual Report, 2005).

Volkswagen ajustaria dos mddulos a sus plataformas. Para modelos con mo-
tores montados transversalmente, existia la Modular Transverse Toolkit (MQB),
mientras que para modelos con motores montados longitudinalmente, se dis-

35 Por ejemplo, en el 2001 la fabrica de Bratislava en Eslovaquia, producia el Polo asi como 300
unidades de Golf al dia. En el 2002, con el propdsito de iniciar la produccion de la nueva Touareg
SUV en aquella planta, la produccion completa del Golf fue transferida a otras plantas, como la
de Wolfsburg (VW Group, Annual Report, 2002: 34).
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ponia la Modular Longitudinal Toolkit (MLB). El sistema modular seria lanzado
a todos los lugares de produccion con el proposito de crear un marco uniforme
de fabricacion y cambiar de forma flexible entre sitios los volUmenes de pro-
duccién (VW Group, Annual Report, 2008). Audi, por ejemplo, ensamblaria sus
modelos Audi A4 y el Audi A sobre la plataforma (MLB), mientras que VW Pas-
senger, VW Commercial, Audi, Seat y Skoda han desarrollado modelos basados
en la plataforma MQB (VW Group, Annuals Reports, 2009-2010).

La introduccion de modulos en las plataformas le permitiria a VW sostener su
organizacion productiva sobre tres elementos. Primero, la cooperacion entre
sus marcas, con lo que se mantiene el desarrollo de modelos, costos de inver-
sion bajos y minimizar riesgos. Segundo, el involucramiento de los proveedo-
res en el proceso productivo, ya que las tareas de estos fueron adaptadas en
las plataformas de produccion.Y tercero, las inversiones en paises emergentes
como China, India, Rusia y, desde luego, México, disminuyendo los costos de
inversion y conservando la misma calidad en los productos, por lo que estos lu-
gares se han consolidado como plataformas de produccion hacia los principales
mercados. En la evaluacion del Management estan, ademas de los costos, las
tasas de cambio de las monedas nacionales y los proveedores locales de esos
lugares (VW Group, Annual Report, 2006).

La reorganizacion productiva dio un nuevo protagonismo a las plantas subsi-
diarias. Modelos nuevos y actualizados serian ensamblados en estas (Jirgens,
1998). Volkswagen transitaba de ser una empresa multinacional con légicas
locales, caracteristica de su primer y segundo ciclo productivo, a ser una com-
pafia transnacional con una red de produccion global (Pries 2003, 2004) que
integraba entre si a sus marcas,*® asi como a paises de bajos costos en mano de
obra, como México, con paises de altos costos, como Alemania, con sustento
en la misma base tecnoldgica: la plataforma modular. Al respecto un dirigente
de la IG Metall afirma:¥’

La tecnologia de produccion uniformizada y que es un desarrollo posterior de
la estrategia de plataforma universal, que es la estrategia que se impuso, que
se implantd a comienzos y mediados de los afos noventa, con base en la cual
tU puedes producir en Hungria o en Brasil el mismo coche que se produce en
Alemania con la misma tecnologia. Eso supera el modelo inicial, que te lo hemos
comentado al principio, de que en Brasil, México y Sudafrica se producia coches
para los mercados internos respectivos con tecnologia que ya no se solia utilizar

% Ademas de la homogenizacion entre plantas centrales y subsidiarias, el consorcio logré que en
una fabrica se ensamblaran unidades de diferentes marcas en la misma fabrica, una especia de
plantas mixtas. Ejemplo de esto son las plantas de Cheshire (Gran Bretafia), Martorel (Espafa),
Bruselas (Bélgica), Poznan (Polonia), Curitiba (Brasil), Pacheco (Argentina), Uitenhage (Sudafri-
ca), Kvasiny (Republica Checa) y Changchun (China). Al respecto revisar Pries (2004a).

¥ Los nombres de los integrantes de la IG Metall fueron omitidos para preservar su anonimato.
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en Alemania, eso se acabo, se produce en esos paises con la misma tecnologia
de aqui con un grado de automatizacion o de utilizacion masiva de la mano de
obra que puede ser y es distinto, por cuestiones de costo y de estrategia, pero
la tecnologia que estd alli es la tecnologia que esta aqui. (Integrante IG Metall-
Wolfsburg).

No hay que perder de vista que en la trayectoria de la empresa existe un proce-
so de expansion. En los tres ciclos de la estrategia de ganancia de VW, las ope-
raciones se han expandido tanto en Alemania como fuera de esta. En el primer
periodo (1949-1967) sucede la construccion de las plantas en Baja Sajonia, asi
como en Sudafrica, Brasil y México. En el segundo momento la primer fabrica
en EUA inicia operaciones; pero es en el tercer periodo cuando VW crece expo-
nencialmente con la adquisicion de nuevas marcas. El mismo dirigente sindical
aleman explica:

Hay olas sucesivas y consecutivas de internacionalizacion. La primera, la que ha-
blamos, México, Brasil Sudafrica. Luego la sequnda ola de internacionalizacion
con Audi en Alemania y la ampliacion de otras plantas de componentes, pero
luego también de produccién de coches como en Emden en Baja Sajonia, aqui
donde estamos, pero en la costa. Luego la tercera con compra de SEAT, la com-
pra de SKODA, y la construccion de nuevas plantas en el Este. Luego la parte de
las marcas de lujo, afios después. Luego después la quinta con las marcas de lujo,
las de camiones, Porsche... y con eso también, en paralelo a todo eso... y ves
como la complejidad se intensifica brutalmente a lo largo del tiempo porque en
paralelo a la adquisicion de otras marcas, VW fue construyendo y abriendo nue-
vas plantas en el exterior: en China, en Rusia, en India, en EUA y luego en México
ahora, en Brasil, en Argentina, y asi vamos. (Integrante, IG Metall-Wolfsburg).

En suma, estas olas de expansion son coincidentes con los ciclos de la estrate-
gia de ganancia. La primera y segunda ola dentro de la estrategia fordista de la
empresa (1949-1967), la tercera en los afos finales de la estrategia fordista-di-
versificada (1974-1987), y las siguientes dos olas en el momento de la estrategia
volumen-diversidad (1993-2013).

Ahora bien, en el Ultimo ciclo mas que en los anteriores, el Grupo experi-
mentdé cambios en periodos relativamente cortos, debido en cierta forma a
sus esfuerzos para adecuarse a las innovaciones en la organizacion productiva,
pero también a conflictos entre firmas; me explico. La direccion del Grupo (Ma-
nagement y Comité de Vigilancia)® le apostd de formas diferentes al control
descentralizado de sus marcas, a la responsabilidad operacional de las mismas,
a procesos unificados entre estas y a directrices comunes para todo el Grupo

38 Sobre las funciones de ambos drganos hablo en este capitulo en el apartado de “Estructura
corporativa”.
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con el propdsito de utilizar sinergias y reducir costos de inversion. VW buscaba
pasar de ser una coleccion de marcas individuales fuertes a ser un grupo multi
firmas poderoso y no morir en el intento, lo que estuvo a punto de suceder; de
esto Ultimo hablaré después, ahora me concentraré a explicar las adecuaciones
en la estructura legal del Grupo.

Hasta el 2000 las operaciones productivas y financieras se organizaban de
la siguiente manera. En Europa, el control operacional del centro del negocio
automotriz estaba en manos de los respectivos Management de las marcas
VW Passenger Cars, VW Commercial Vehicles, Audi, Seat, Skoda y Rolls- Royce/
Bentley. En las regiones de América del Norte, Sudamérica/Africa y Asia/Pacifi-
co las empresas fueron agrupadas en divisiones, y eran controladas por comités
de direccion (Steering Committees) bajo la responsabilidad de un miembro del
Board Management de VW AG. El Grupo contaba, ademas, con una Division de
Servicios Financieros encargada de promover y apoyar la venta de vehiculos
del Grupo, la cual se subdividia en las regiones de Europa/Asia, Norteamérica y
Sudamérica, y el Europcar Group (VW Group, Annual Report, 2000). En la Tabla
3.3 del Anexo se indica esta division.

En el 2002 la direccion decidid que las marcas de autos de pasajeros fueran
concentradas en dos grupos. Por un lado, el "Grupo de marcas VW"” compuesto
por VW Passenger Cars, Skoda, Bentley y Buggatti,** mientras que el grupo de
marcas Audi comprendia Audi, Seat y Lambhorgini. VW Commercial Vehicles,
en cambio, operaria el negocio de vehiculos comerciales. Cada marca reten-
dria suimagen y operaria de forma independiente en el mercado. Para propor-
cionar un control regional, cuatro areas geograficas de responsabilidad fueron
creadas: Europa/Resto del Mundo, Norteamérica, Sudamérica/Sudafrica y Asia/
Pacifico. La nueva estructura de negocios del Grupo se ilustra en la Tabla 3.4 del
Anexo.

En el 2006 la direccidn resolveria disolver los Grupos de Marcas (VW Group,
Annual Report, 2006), y desde ese afio hasta la fecha las marcas individua-
les del Grupo son ahora iguales e independientes (VW Group, Annual Report,
2007). La causa de este cambio fue el estancamiento productivo en que la em-
presa habia caido por tres afos seguidos* (VW Group, Annual Report, 2004:
38). La organizacidn corporativa el Grupo VW consistiria en dos divisiones:
Automotriz y Servicios Financieros. La Division Automotriz se encargaria del
desarrollo de vehiculos y motores, asi como la produccion y la venta de carros
de pasajeros, vehiculos comerciales, camiones y autobuses. El portafolio de

39 A pesar de laintegracion de los grupos cada marca individual mantuvo una imagen propia. Sko-
da ofrecia autos en el segmento de clase media, Bentley y Bugatti se enfocaban en el segmento
de lujo. VW Passenger, en cambio, extendia su portafolio desde mini autos hasta coches de lujo.
El Grupo de Marcas Audi, Seat ofrecia autos con disefio deportivo, Lambhorgini autos deportivos
de gama alta, y Audi automaviles elegantes con disefios exteriores deportivos.

“ Sobre el desempefio de la compaiiia hablaré mas adelante en el subapartado de este capitulo
“Autos son amores y no buenas razones. El desempefio productivo del Grupo VW (1949-2013)".
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servicios de la division de servicios financieros comprenderia, en cambio, la
distribucion y financiacion de clientes, asi como arrendamiento, a través de
actividades de bancos y seguros, hasta renta de vehiculos y el negocio de fle-
tes, ademas del negocio de autopartes. En la Tabla 3.5 del Anexo muestro la
restructuracion.

A partir del 2008 y hasta el 2012 VW absorberia a las marcas Scania (2008),
MAN (2011), Ducati (2012) y Porsche (2011-2012). En consecuencia, en el 2012
otra organizacidn corporativa seria disefiada con base en las dos divisiones ya
comentadas: la Division Automotriz y la Division de Servicios Financieros. La
Division Automotriz comprende dos dreas de negocios: “Passengers Cars and
Light Commercial Vehicles” y “Trucks and Buses, Power Engineering”. Las acti-
vidades de la Division Automotriz estan centradas sobre el desarrollo de autos
y motores, la produccidn y venta de autos de pasajeros, vehiculos comerciales,
camiones y autobuses, asi como autopartes, motores diésel de gran calibre,
turbo maquinaria, reductores especiales, componentes de propulsion y el ne-
gocio de sistemas de pruebas. Con la adquisicion de Ducati la expansion inclu-
ye a motocicletas. La Division de Servicios Financieros, la cual corresponde al
segmento de servicios financieros, combina la distribucidn y financiamiento a
clientes, arrendamiento, actividades de seguros y bancarias, administracion de
fletes y ofertas de movilidad (VW Group, Annual Report, 2012: 104). En la Tabla
3.6 se muestran los cambios.

En la actualidad la direccion de la empresa tiene fijo un objetivo: convertir
al Grupo VW en el armador automotriz lider a nivel global para el 2018. Para
esto se disefio la “Estrategia 2018", en la cual se planea poner al sistema mo-
dular en el centro de la organizacion productiva y a través de este estandarizar
aun mas los procesos, reducir los tiempos de produccion e incrementar la par-
ticipacidon de los proveedores en la linea. Esto permitiria sequir ampliando la
oferta de productos en mercados en crecimiento y adaptar los productos a los
requerimientos de los mercados locales (VW Group, Annual Report, 2013: 49).
La compaiia cuenta para esto con un ejército de 563,066 trabajadores* (VW
Group, Annual Report, 2013) organizados en las marcas Seat, Skoda, Bentley,
Buggatti, Lamborghini, Scania, MAN, Ducati, Audiy Porsche (2011-2012), todas
encabezadas por la direccion desde VW AG, donde se agrupan VW Passenger y
VW Comercial Vehicles, y en donde los representantes de los trabajadores tie-
nen el protagonismo.

En suma, el cambio de politica-producto ha implicado modificaciones en la
organizacion productiva de VW. La compafia ha transitado de ser una multina-
cional con jerarquias tecnoldgicas entre sus instalaciones, donde cada unade las
plantas disponia del equipo de trabajo y personal en la l6gica de los mercados
locales, caracteristico de las etapas fordista (1949-1967) y fordista-diversificada

“*VerTabla 3.15. Grupo VW: produccion, ventas y Mercado Interno de Trabajo 1999-2013.
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(1974-1987), a ser una transnacional donde existe armonizacion tecnoldgica y
coordinacion global en todo el corporativo (1993-2013). Estas disposiciones han
sido tomadas por la direccion de la empresa en donde el estatus del sindicato
aleman, la IG Metall, es central, como explicaré a continuacion.

3.3 ESTRUCTURA CORPORATIVA

La estructura corporativa de Volkswagen tiene sustento legal en tres legislacio-
nes alemanas que marcan los limites y alcances de los actores en la compaiiia:
la Betriebsverfassungsgesetz, Works Constitution Act (1972) o Ley Constitutiva
del Comité de Empresa; la Mitbestimmungsgesetz (1976), Codetermination Act
o Ley de Cogestion; y laVW- Gesetz (1960), VW Law o Ley VW. Los protagonis-
tas en esta empresa son dos, por un lado, los accionistas o duefios, y por el otro,
los representantes de los trabajadores. Ambos son la direccion de la empresa.

Las decisiones se toman en los érganos de gobierno, desde los cuales accio-
nistas y representantes de los trabajadores cogobiernan. Estos son: 1 el Vors-
tand, Management Board (MB) o Junta Directiva; 2 el Aufsichtsrat, Supervisory
Board (SB) o Comité de Vigilancia; 3 el Hauptversammlung, General Meeting of
Shareholders o Reunién General de Accionistas; y 4 el Betriebsrat, Works Coun-
cil o Comité de Empresa.

La legislacion alemana favorece, en general, la cooperacion conflictiva entre
accionistas y los representantes de los trabajadores en las empresas cubiertas
por esta con preeminencia de los primeros. La Volkswagen es, sin embargo, una
excepcion, un caso en el cual los empleados ejercen algo a lo que los especia-
listas califican como Cogestion (Conrad y Hartmann, 1981; Jirgens, 2003; Page,
2011; Pries y Wannoffel, 2002; Streeck, 1984; Thim 1980; Wannoffel, 2002).

En seguida, explicaré la estructura corporativa de Volkswagen y ubicaré su
especificidad en el sistema de relaciones laborales aleman. Distinguiré dos ni-
veles, el primero en la fabrica y el sequndo en la compaiiia. En ambos, la co-
gestion esta garantizada para los representantes de los trabajadores alemanes.
Después analizaré, en el apartado siguiente, la estrategia de la direccion de la
IG Metall dentro del corporativo tanto en Alemania, frente interno, como en el
extranjero, frente externo.

3.3.1 LA COGESTION EN LA FABRICA

El marco aleman normativo garantiza la participacion de representantes de los
empleados en dos niveles: en el establecimiento como lugar de trabajo y en la
compania como unidad organizacional (Conrad y Hartmann, 1981; Jirgens, 2003;
Page, 2011; Pries y Wanndffel, 2002; Streeck, 1984; Thim 1980; Wannoffel, 2002).

La Betriebsverfassungsgesetz (1972), o Ley Constitutiva del Comité de Empre-
sa, protege a los trabajadores en el establecimiento, en el caso de VW en la fa-
brica, a través del Comité de Empresa en todas las cuestiones que involucren al
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personal en el lugar de trabajo. Esto incluye cuestiones como horarios, descan-
sos, tiempo extra, establecimiento de pagos, cuotas de produccion, premios,
introduccion de tecnologia o métodos de trabajo, planes de compensacion
donde hay cierre de plantas, cambios organizacionales, proteccion a la salud y
prevencion de accidentes. En todos esos casos los intereses de los trabajadores
estan representados por el Comité de Empresa (Works Constitution Act, 1972;
Page, 2011).

El Comité de Empresa no es el sindicato, pero integrantes de este pueden
formar parte del primero si son elegidos por la plantilla, tanto por trabajadores
como por empleados para este fin. Este elemento es importante.

En VW la IG Metall y el Comité de Empresa son legalmente entidades dife-
rentes aunque intimamente vinculadas en su practica, ya que el primero nego-
cia el acuerdo colectivo de la compaiiia con el Management, mientras el comité
lo administra en el establecimiento frente a la gerencia. La IG Metall, ademas,
es quien generalmente propone a los candidatos para la eleccion del Comité de
Empresa. Los integrantes del comité, encargados de vigilar el cumplimiento del
acuerdo colectivo, en diversas ocasiones también participan en la negociacion
en nombre del sindicato.

El comité es elegido por periodos de 4 afios a través de una votacion directa
de los trabajadores mayores de 18 anos. Los trabajadores con derecho a voto
o el sindicato pueden proponer candidatos. Una propuesta de candidatos tiene
que ir firmada por al menos el 5% del padron electoral, o bien, apoyada por
dos responsables sindicales. El nUmero de integrantes del comité depende del
numero de trabajadores en cada planta, por ejemplo, en el caso de Wolfsburg
(57,741) es de 67 personas* (BRVW s/a; Works Constitution Act (1972); www.
volkswagenag.com).*®

Debido a que VW, y sus demas marcas, tienen diversas fabricas en Alemania,
cada una de esas plantas debe contar con un Comité de Empresa. Adicional-
mente, cada marca tiene un Comité de Empresa de Marca, por ejemplo, VW AG
tiene su comité al igual que Audi, MAN y Porsche. Ademas, existe un Comité de
Empresa del Grupo, el cual es la reunion de los Comités de Empresa de Marca.
Explico con mas detalle esto.

VW AG tiene 6 plantas en Alemaniay, en consecuencia, un Comité de Empre-

“2En el resto de las instalaciones de VW AG la composicion de los Comités de Empresa, de acuer-
do con el tamafio de la plantilla en cada planta seria: Kassel (15,197) 39, Emden (8,601) 35, Salzgi-
tter (6,557) 33, Brunswick (6,316) 33 y Hanover (13,147) 37. (BRVW s/a; Ley Constitutiva del Comité
de Empresa 1972; www.volkswagenag.com)

“3El Comité de Empresa divide sus funciones en comisiones, dos de las cuales son particularmente
importantes. La Comision Ejecutiva es la interlocutora de la gerencia local y de las direcciones de
las areas centrales, asi como de la gestion de las responsabilidades diarias del comité. La Comi-
sion de Finanzas es la que se ocupa en el establecimiento de las situaciones econdmicas, financie-
ras, de produccion, racionalizacion, métodos de trabajo, reduccion de operaciones, transferencia
de tareas y organizacion en el taller (BRVW s/a; Ley Constitutiva del Comité de Empresa 1972).
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sa en cada una de ellas. Ademas, de acuerdo con la Ley Constitutiva del Comité
de Empresa, en esta compaiiia se debe constituir un Comité de Marca, el cual se
encarga de asuntos que no se resolvieron en su momento por los diferentes co-
mités individuales. En el Comité de VW AG estan representados los comités de
las plantas de Wolfbsburg, Hanover, Braunschweig, Kassel, Emden y Salzgitter.
En la Tabla 3.7 de los Anexo se ilustra lo anterior.

Elresto de las marcas con operaciones en Alemania reproducen este esquema,
por lo que existen, ademas del Comité de VW AG, los comités de Audi, MAN y
Porsche. La suma de los Comités de Empresa de Marca constituye el Comite de
Empresa del Grupo VW. Todo, como ya dije antes, en Alemania. En la siguiente
Tabla 3.8 se muestra la conformacion del Comité de Empresa del Grupo VW.

Los Comités de Empresa en las plantas del Grupo VW en Alemania tienen
derecho a la informacion, a ser consultados, inspeccionar documentos oficia-
les, supervisar el cumplimiento del acuerdo colectivo en el establecimiento,
hacer recomendaciones a las gerencias locales respectivas, oponerse y vetar
los planes de estas, negociar medidas que no estén reguladas por el acuerdo
colectivo, iniciar politicas en sus plantas y a obligar a las gerencias a convenir
acuerdos. En consecuencia, los Comités de Empresa de las Marcas y el Comité
de Empresa del Grupo VW en Alemania tienen las mismas prerrogativas en sus
niveles respectivos.

En suma, los representantes de los trabajadores participan en todas las deci-
siones productivas y laborales en cada una de las instalaciones de Volkswagen
en Alemania, lo cual se complementa y retroalimenta con la participacion del
sindicato en la direccion de la compafiia, como explico a continuacion.

3.3.2 LA COGESTION EN LA COMPANIA

La Mitbestimmungsgesetz (1976), o Ley de Cogestion, garantiza la participacion
de los representantes de los trabajadores alemanes en la direccion de la com-
pafiay, en su caso, de grupo, a través de la intervencion de estos en el Comité
de Vigilancia.*

El Comité de Vigilancia administra, planea, coordina y supervisa las activida-
des de la compaiiia. El comité nombra y despide a los miembros del Manage-
ment, examina sus operaciones, aprueba los planes de negocio e inversidn de
la empresa, fiscaliza las cuentas (anuales, trimestrales y mensuales) de cada
una de las marcas y decide la contratacion o despido de la plantilla, asi como el
precio de la misma. En este organismo es donde se toman las decisiones estra-
tégicas de la compania (Ley de Cogestion, 1976).

Las marcas del Grupo VW, cuya matriz se encuentra en Alemania, reproducen

“ Las empresas sujetas a esta legislacion son las compaiiias de mas de dos mil empleados con
caracter de sociedad anonima, sociedad de responsabilidad limitada o cooperativa industrial y
comercial. (Codetermination Act, 1976).
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este esquema, es decir, VW AG, Audi, MAN y Porsche. No obstante, el Comité
de Vigilancia de VW AG es quien ejerce como el Comité de Vigilancia del Grupo
VW, cuyas decisiones involucran a todas las marcas y plantas en el mundo.

Laintegracion del Comité de Vigilancia del Grupo consiste en 20 miembros, la
mitad de los cuales son representantes de los accionistas. En concordancia con
la seccion 4 del Acta VW, el Estado de Baja Sajonia tienen la facultad de nom-
brar a 2 representantes, siempre que conserve al menos el 15% de sus acciones
en VW AG, la marca matriz. El resto de los representantes de los accionistas
son electos en la Hauptversammlung o Reunion General de Accionistas. La otra
mitad del Comité de Vigilancia corresponde a los representantes de los trabaja-
dores electos por estos en concordancia con la Mitbestimmungsgesetz (Ley de
Cogestion). Siete de esos representantes de los empleados son trabajadores de
la compania en Alemania electos por delegados para ese fin,* mientras que los
otros 3 representan al sindicato del sector, es decir, a la |G Metall. El presidente
del Comité de Vigilancia, generalmente un representante de los accionistas, es
electo por sus colegas en este drgano y tiene voto de calidad (VW Group, An-
nual Report, 2006; Ley de Cogestion, 1976; Streeck, 1984).

El Comité de Vigilancia no es ni el sindicato ni los Comités de Empresa. Los
tres son entidades legales diferentes, pero intimamente relacionadas en la
practica. El Comité de Vigilancia decide con base en la comunicacién con los Co-
mités de Empresay el Management, este ejecuta las decisiones, los Comités de
Empresa adecUan las medidas en las instalaciones y vigilan su cumplimiento en
las mismas. Los Comités, recordemos, en sus diferentes niveles (planta, marca,
grupo) tienen amplias facultades para intervenir en la Organizacion Politica In-
terna (OPI) de sus jurisdicciones, por lo que son érganos que influyen, desde sus
espacios poder, en la Organizacion Politica del Grupo, son jugadores con dientes.
Sin embargo, en todos los drganos (Comités de Empresa por fabrica, Comités
de Empresa por Marca, Comité de Empresa por Grupo y Comité de Supervision)
hay un actor siempre presente: la |G Metall.

Debido a los requisitos que se deben cumplir para elegir a los integrantes en
cada uno de los érganos, solo el sindicato esta en condiciones de estar repre-
sentado. La IG Metall monopoliza la representacion en los Comités de Empresa
por fabrica, ya que solo este puede contar con el 5% del padrdn electoral de los
establecimientos debido a su nivel de organizacion, monopoliza la representa-

4 En las plantas de VW en Alemania los trabajadores eligen delegados por voto secreto y a través de
listas. En cada establecimiento hay un delegado por cada 9o personas. Los empleados son separados
en tres grupos: trabajadores/obreros (Arbeiter), empleados asalariados (Angestellte) y personal eje-
cutivo (Leitender Angestellte). Las votaciones de obreros, empleados y personal ejecutivo se realizan
por separado. Las listas de los obreros deben de estar firmadas por una décima parte de la plantilla
de la compaiiia, mientras que las de los empleados y personal ejecutivo por al menos 100 personas
con el respectivo estatus. Los delegados constituidos en colegio electoral eligen a los 7 representan-
tes de los trabajadores al Comité respetando que 5 de ellos sean representantes de los obreros, 1 de
los empleados y 1 de los empleados ejecutivos. (Codetermination Act, 1976; BRVW, s/a)
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cion en los Comités de Empresa por Marca, cuyos integrantes son elegidos de
los Comités de Empresa por fabrica. Monopoliza también la representacion del
Comité de Empresa del Grupo, conformado a partir de los Comités de Empresa
por Marca.Y en el Comité de Vigilancia pasa lo mismo con los representantes de
los trabajadores, ya que 3 asientos son ocupados directamente por el sindicato,
y los otros 7 son sindicalistas que la IG Metall presentd como candidatos en las
elecciones donde los trabajadores eligen a través de delegados, los cuales tam-
bién fueron respaldados por la IG Metall.

Hasta aqui el marco legal que sustenta la influencia de la IG Metall en VW es
el mismo que en el resto de las sociedades andnimas, con sede en territorio ale-
man, como Daimler AG o BMW AG. Lo especifico de VW es la VW-Gesetz; esta
Ley es la que hace de esta transnacional un caso excepcional en el sindicalismo
de aquel pais y en el mundo.

3.3.3 VW- GESETZ, LA NORMA LEGALMENTE SIGNIFICATIVA

La Ley VW es una legislacion especial que asegura a la IG Metall y al Estado de
Baja Sajonia dirigir al Grupo desde la empresa matriz: VW AG. Las disposiciones
en la Ley VW que aseguran la direccion sindical-estatal son las secciones 2 (1),
restricciones sobre el derecho a voto, 4(1), el derecho del Estado Federal y de
Baja Sajonia para nombrar integrantes en el Comité de Vigilancia, y 4(3), sobre
los requisitos de mayoria en la reunion general de accionistas.

La seccion 2(1) estipula que si un accionista tiene acciones superiores al 20%
del capital total, su derecho a voto se limitara al 20% de las acciones. La seccion
4(3) senala que las decisiones de la reunidn general deberan de estar respalda-
das por una mayoria, hasta 2007, del 75% del capital representado, lo que se
modificd en 2009 para elevar esta cifra a 80%. Con ambas disposiciones la Uni-
ca forma en que los accionistas, o duefios, de VW impulsen una iniciativa en la
empresa es con el aval del Estado de Baja Sajonia, titular del 20% de los titulos
de propiedad.

El nombramiento de los integrantes en el Comité de Vigilancia, principal or-
gano de direccion de la compaiiia, es una de las decisiones mas importantes que
se toman en la reunion general de accionistas. En este mismo sentido, la seccidn
4(1), garantiza al Estado de Baja Sajonia y al Estado Federal Aleman nombrar
cada uno a 2 de los 20 miembros del Comité de Vigilancia, sin que se restrinja su
participacion en el nombramiento de los otros 8 representantes de los accionis-
tas. Esto Ultimo es solo ejercido por Baja Sajonia, como explicaré mas adelante,
porque el Estado Federal no tiene acciones en la compafiia desde 1988.

La Ley VW es central en la gobernanza corporativa y en la configuracion de la
ciudadania en la empresa. Las decisiones en la compaiiia se toman, o no, con la
venia de la IG Metall y el Estado de Baja Sajonia. Para ilustrar esto imaginemos
una situacion hipotética.

El principal accionista, Porsche Automobile Holding SE, promueve una po-
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litica para incrementar la renta de la empresa, por lo que una reasignacion de
las cuotas de produccion es requerida. Supongamos, también, que el costo de
la mano de obra es importante para lograr el objetivo, por lo que las plantas
en Baja Sajonia tendran que disminuir el precio de su plantilla o aumentar su
productividad. Para defender el proyecto, esta firma impulsa el nombramiento
de nuevos integrantes en el Comité de Vigilancia, quien decidira al respecto e
instruira al Management la operacion de la misma.

Imaginemos, ademas, que esto sucede en el 2009, afio en el que Porsche es
titular del 53.11%" de las acciones, por lo que deberia conseguir el apoyo de Qa-
tar Holding (17%) asi como de otros accionistas minoritarios (9.88%) y con ello
suscribir las designaciones. (Ver en el Anexo Tabla 3.9. “Estructura accionaria
con derecho a voto de VW AG 2002-2013)".

En este ejemplo hipotético, el gobierno de Baja Sajonia manifiesta su preo-
cupacion, ya que la aprobacion del plan de Porsche significaria despedir a traba-
jadores de las instalaciones en su territorio o recortar los ingresos de estos. Los
empleadosy obreros amenazados, asi como los integrantes de sus familias, son
ciudadanos con voto alarmados por su situacion laboral y, ademas, afiliados a la
IG Metall, sindicato con intereses politicos en VW, como es evidente, como en el
Gobierno de Baja Sajonia, lo que no es tan evidente.

La preocupacion del gobierno se traduce en oposicion a la iniciativa, por lo que
esta fracasa ya que, de acuerdo con la Ley VW, desde el 2009 se requiere del 80%
de los votos y el Estado de Baja Sajonia es duefia del 20.01% de estos, y la suma
del resto de los duefios es de 79.99%. No hay forma de conseguir la cifra magica
porque, ademas, Porsche no podria traducir el 53.11% de sus acciones en votos
debido, una vez mas, a que la Ley VW limita su derecho a 20% de votos, no mas.

Pero supongamos que esta limitacion no hubiera existido, es decir, que Pors-
che hubiera impugnado, y ganado, frente a una instancia de justicia comunita-
ria (supranacional), lailegalidad de esta de las clausulas 2(1), sobre restricciones
del derecho a voto, y 4(3), sobre la mayoria en la reunion de accionistas. En este
escenario el duefio mayoritario hubiera construido la mayoria legal necesaria
del 75%, como en el resto de las sociedades andnimas alemanas, para nombrar
alos 8 consejeros representantes de los accionistas en el Comité de Vigilancia.

No obstante, lo anterior no hubiera sido suficiente, ya que la Ley VW garanti-
za al Estado de Baja Sajonia 2 asientos en el Comité, mientras otros 10 lugares
son reservados a los representantes de los trabajadores, afiliados a la IG Metall,
bajo la Ley de Cogestidn (1976) de la que ya hablé lineas arriba. Ambos actores
estan intimamente vinculados politicamente, como explicaré mas adelante.”’

De manera que ninguna mayoria hubiera promovido la iniciativa de Porsche

“6 Porsche Automobile Holding era titular del 50.74% de las acciones y su subsidiaria Porsche Hol-
ding GmbH de 2.37%. La suma es 53.11%. Al respecto, ver en el Anexo Tabla 3.9. “Estructura ac-
cionaria con derecho a voto en VW AG 2002-2013".

“7Sobre la relacion I1G Metall, ver en este capitulo el apartado “La estrategia de la IG Metall”.
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sin el apoyo, o mejor dicho aprobacion, del sindicato y el gobierno, ya que en el
Comité de Vigilancia se requieren 2/3 partes de los sufragios para decidir acerca
del establecimiento y/o reubicacion de la produccidn, algo asi como 13 votos
(BRVW s/a; Jirgens 2009). Es decir, los 10 representantes de los trabajadores,
afiliados a la IG Metall, y los 2 de Baja Sajonia, son indispensables para resolver
sobre donde se produce, en qué cantidad y, en consecuencia, si se reasigna la
cuota de produccion.

La Ley VW, de acuerdo con la direccion sindical alemana, “permite un forta-
lecimiento de los derechos de cogestion de los trabajadores dentro de VW” a
través de un complejo proceso de politizacion entre el sindicato, el Estado y, en
menor medida, los accionistas. Un dirigente de la IG Metall comenta:

Yo te diria una cosa que una vez oi de una persona a quien quiero muchisimo, que
me dijo una frase que es la siguiente, el problema en el planteamiento que se hace
del modelo de cogestion, sobre todo en VW, es que muchas veces se plantea la idea y
el concepto de cogestion como despolitizacion. O sea, lo que en otros paises se lla-
ma la negociacion colectiva, en VW no se habla de negociacion ni de negociacion
colectiva, negociacion colectiva es solamente la negociacion del convenio colec-
tivo, todo lo demas no se negocia, todo lo demas se trata en clave de la cogestion,
como un juego de influencias reglado. La cogestion es precisamente el opuesto,
es exactamente lo opuesto, es decir, |a politizacion de la relacion laboral. La poli-
tizacion en el sentido de que la representacion de los trabajadores en clave colec-
tiva de defensa de intereses colectivos se antepone ante el poder empresarial. En
concreto, la cogestion es la politizacion en el sentido del interés de la defensa de
los trabajadores, lo que pasa es que muchas veces se plantea la cogestion como
algo que no se tiene que negociar. (Integrante, IG Metall- Wolfsburg).

La influencia de la IG Metall tiene como sustento la cogestion, la cual va mas
alld de los temas estrictamente laborales e involucra a los representantes de
los trabajadores en la direccion de la empresa. En concreto, las decisiones en
el corporativo se toman, en un sentido o en otro, con la consideracion de los
sindicalistas, quienes tienen un peso muy importante en casi todos los 6rganos
de decision. Pries es contundente al respecto:

Entonces la parte del trabajo tiene un peso muy fuerte en la VW como en ningu-
na otra compahfia a nivel mundial diria yo, salvo en paises comunistas, socialistas,
y esto se debe a la trayectoria histdrica de la compania VW, eso del fascismo,
despuéslaLey VW que les da un peso aun mas fuerte al Comité de Empresayala
representacion de los trabadores en el Consejo de Control. Esto hay que saberlo
para entender la [6gica de la cogestion en VW. El miembro de recursos humanos
del Consejo Ejecutivo VW a nivel del consorcio no se elige sino por la propuesta
y el aval del sindicato y del Comité de Empresa, y es un sindicalista, es el sefior
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Neumann que hoy en dia es jefe de personal de recursos humanos de VW* a
nivel consorcio, responsable de los 5oo mil trabajadores que tienen laVW a nivel
mundial. El era funcionario del Sindicato del Metal, del IG Metall en el sur de
Alemania, después fue jefe de personal en Audi, y ahora subi¢ a jefe de personal
del consorcio VW. Pero siempre solo con el aval del sindicato y del Comité de
Empresa”. (las cursivas son del autor de esta obra) (Ludger Pries, Universidad
de Bochum)

Ahora bien, hay un elemento adicional que abona en la especificidad de la I1G
Metall en VW, me refiero al caracter de acuerdo colectivo a nivel de empresa
que este sindicato conviene en la misma. Para explicar este punto me referiré al
sistema sindical aleman en general.

El movimiento sindical aleman se organiza alrededor de 3 grandes confe-
deraciones sindicales, la Beamtenbund und Tarifunion (DBB), la Christlicher
Gewerkschaftsbund Deutschlands (CGB), y la Deutscher Gewerkschaftsbund
Confederation (DGB).* La Ultima de estas, la mas fuerte, con cerca de 6 millo-
nes de afiliados adheridos a 8 sindicatos de industria, entre los que se encuentra
la IG Metall, como se ilustra en la Tabla 3.10 “Sindicatos de la DGB".

La DGB representa los intereses generales de sus sindicatos individuales con
relacion a los tomadores de decisiones politicas a nivel federal y estatal (Lan-
der), es también responsable formal en la medicacion de las disputas entre sus
organizaciones miembro. Sin embargo, los sindicatos miembros son los respon-
sables de representar los intereses de los trabajadores, en su respectiva industria
o rama, en las negociaciones colectivas y acciones industriales frente a las orga-
nizaciones de empleadores y las compaiiias (Birke y Dribbusch, 2012; Conrad y
Hartmann, 1981; Pries y Wannéffel, 2002; Waddington y Hoffmann, 2000).*°

El sindicato de industria mas poderoso, en cuanto al nUmero de afiliados, es
la IG Metall y uno de los sectores mas fuerte en esta organizacion es el sector
automotriz, en el cual destacan los trabajadores de la VW.

“ Thimm (2980: 27) explica que “Arbeitsdirektor” se traduce generalmente como “Director de
Personal”, lo cual, dice, es incorrecto, ya que una traduccion mas precisa seria la de “Gestor del
Trabajo (work manager)"”.

4 Eninglésy espafol. DBB, German Service Federation o Federacion Alemana de Servicios. CGB,
German Christian Trade Union Federation o Federacion Alemana de Sindicatos Cristianos.Y DGB,
Confederation of German Trade Unions o Confederacion Alemana de Sindicatos.

% |a segunda central sindical es la DBB, a la cual estan afiliados 39 sindicatos profesionales nacio-
nales y asociaciones, teniendo aproximadamente 1,265,720 de afiliados a finales de 2011, inclui-
dos 908,000 servidores publicos (Beamte), los cuales estaban excluidos de cualquier negociacion
colectiva y no tenian derecho a huelga. Los intereses de la negociacion colectiva de los 358 mil
miembros de la DBB que no tenian el estatus de servidores publicos eran representados por la
DBB Bargaining Union (Tarifunion). La tercera y mas pequefia confederacion es la CGB con una
membresia de 16 sindicatos individuales y cerca de 283,000 afiliados en el 2010. Sin embargo,
solo algunos de sus sindicatos eran activos en las negociaciones colectivas, principalmente en
las ramas de la artesania y servicios, asi como en el empleo temporal. (Birke y Dribbusch, 2012;
Waddington y Hoffmann, 2000)



La estrategia de la IG Metall 103

De acuerdo con la Ley de Contrato Colectivo (1976), las asociaciones de em-
pleadores y empleados ejercen el derecho de convenir los Tarifvertrage (Con-
venios Colectivos de Asociacion), acuerdos vinculantes para ambas partes en
todas las empresas de la industria en cuestion.

Por ejemplo, la IG Metall y la Gesamtmetall** negocian el Contrato Colecti-
vo para todo el sector metalmecanico aleman. Cada compaiiia, ademas, tiene
la posibilidad elaborar acuerdos colectivos internos, y complementariamente
cada planta tiene la facultad de adecuar los convenios en el lugar de trabajo.
Los responsables de hacer las adecuaciones necesarias son las gerencias y los
Comités de Empresa respectivos.

Lo anterior sucede en todas las empresas metalmecanicas alemanas, inclui-
das las automotrices como Daimler AG o BMW AG. Sin embargo, laVolkswagen
es una excepcion porque su Contrato Colectivo se negocia aparte entre el Ma-
nagement de la empresa y la IG Metall de Wolfsburg.

La posibilidad de negociar los convenios colectivos le da un caracter especial
adicional alaVW, y a la condicion de ciudadania en esta. Los representantes de
los trabajadores de esta empresa resuelven directamente los intereses de sus
representados, sin pasar por un amplio proceso de deliberacion con sus pares
a nivel nacional, para hacer frente de manera conjunta a la asociacion de em-
pleadores del metal y llegar a un acuerdo de caracter nacional como referencia.

En VW, sindicato y Management llegan a acuerdos que, de acuerdo con las
leyes de Cogestion (1976) y del Comité de Empresa (1972), los mismos repre-
sentantes de los trabajadores tienen que aprobar, en sintonia con los represen-
tantes de los accionistas, en el Comité de Vigilancia y posteriormente adminis-
trar a través de los Comités de Empresa.

En resumen, VW es una empresa privada donde todos los accionistas, con
su participacion en el capital social, asumen el riesgo de las decisiones de la
empresa, las cuales son tomadas e instrumentadas por el gobierno de Baja Sa-
jonia y la IG Metall, actores, ambos, con una prolongada relacion de entendi-
miento que han actuado con base en laldgica, principalmente, de los intereses
sociales (el empleo de la poblacién), econémicos (el crecimiento del Lander)
y politicos (la garantia de una carrera politica de las personas) del Estado de
Baja Sajonia.

En la estructura corporativa, entonces, hay dos protagonistas histdricos,
pero no asi en la politica-producto y en la organizacion productiva donde los
trabajadores no alemanes han ido ganando presencia paulatinamente frente a
sus pares de las subsidiarias. A continuacion, analizaré el lugar de unos y otros
para después examinar la estrategia de la IG Metall dentro del corporativo, tan-
to en Alemania como fuera de ella.

5* Gesamtverband der Arbeitgeberverbénde der Metall- und Elektro-Industrie e.V., en espafiol Fe-
deracion Patronal de la Industria MetalUrgica y Eléctrica. (http://www.gesamtmetall.de)
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3.3.4 AUTOS SON AMORES Y NO BUENAS RAZONES.
EL DESEMPENO PRODUCTIVO DEL GRUPO VW (1949-2013)

En 1967, Ultimo afio del primer ciclo (1949-1967), la produccidn total en VW fue
de 1,293,727 automoviles, de los cuales 1,165,657 fueron armados en Alema-
nia y 128,070 en las subsidiarias (Jurgens, 1998), las primeras representarian
el 90.10%, mientras las segunda el 9.90%. En 1973, Ultimo afo de la primera
inflexion (1968-1973), la compania ensambld cerca de 2 millones 335 mil uni-
dades, 100.25% mas respecto al primer ciclo, de los cuales 1 millon 720 mil se
construyeron en Alemania y 615 mil en el extranjero, una proporciéon de 73.7%Yy
26.34% en la cuota total, respectivamente (ver en el Anexo Tabla 3.11 “Produc-
cion Total en el Grupo VW 1970-2013)".

En el sequndo ciclo (1974-1987), la produccion total en el Grupo VW se in-
crementaria 33.99% al pasar de poco mas de 2 millones de autos en 1974, a
2 millones 771 mil aproximadamente en 1987. En el mismo lapso, las plantas
alemanas aumentarian sus unidades ensambladas en un 24.65%, mientras las
subsidiarias lo harian en un 55.85%. Al inicio de este periodo (1974), las primeras
representaban el 65.7% de la produccion total y las sequndas el 30.17%, situa-
cion que se modificaria notablemente en 1986, al pasar a 59.6% Y 40.44%, debi-
do a laincorporacion de SEAT al Grupo (ver en el Anexo Tabla 3.11 “Produccién
Total en el Grupo VW 1970- 2013").

El Mercado Interno de Trabajo del Grupo también creceria desde los 204 mil
alos 260 mil empleados, un incremento de 27.45%. Sin embargo, la cuota no se
modificaria significativamente entre las plantas alemanas y subsidiarias, ya que
las segundas representarian el 30.4% de la plantilla en 1974 y 34.6% en 1987, a
pesar de la incorporacion de los trabajadores de SEAT (ver en el Anexo Tabla
3.12 “"Mercado Interno de Trabajo en el Grupo VW 1970-2013)".

Respecto a la productividad de la empresa, y suponiendo que todo el per-
sonal ensamblara automoviles, se registré un rango que vario entre las 11.84
unidades por empleado a las 8.91, al afio. Los obreros alemanes pasaron de
producir 9.57 coches en 1974 a 9.80 en 1987, mientras los no alemanes transita-
ron de 11.44 a 12.28 en los mismos afos, es decir, las subsidiarias armaron mas
coches por trabajador (ver en el Anexo Tabla 3.13 “Productividad en el Grupo
VW 1970-2013)".

En suma, durante el segundo ciclo las subsidiarias ganaron presencia al inte-
rior de la empresa en relacién con los automoviles armados totales, pero no en
nuevos trabajadores contratados a pesar de la incorporacion de los obreros de
SEAT. En términos de productividad, obreros alemanes y no alemanes mantu-
vieron niveles similares a lo largo del periodo, aunque en la primera mitad de los
1980 el rendimiento fue inferior que la década pasada en ambos casos, lo que se
superaria con la incorporacion de SEAT al Grupo en 1986. No obstante, y como
ya sefalé lineas atras, los autos ensamblados en las plantas foraneas fueron
modelos tecnoldgicamente inferiores a los armados en Alemania.
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En la segunda inflexion (1988-1992), el volumen de produccion se incremen-
t6 cada afio. En 1988 la empresa ensambld cerca de 2 millones 848 mil autos,
cifra que llegaria a los 3 millones 5oo mil en 1992, un crecimiento de 22.89%. En
Alemania el cambio fue de 13.87% y en las subsidiarias de 36.14%. El contraste
es notable, lo que indica que la compaiiia expandia sus operaciones en el ex-
tranjero, destacando 1991, momento en el que Skoda ingresa al Grupo.

El MIT aumentaria de 251 mil (1988) a 273 mil trabajadores (1991), un cre-
cimiento de 8.33%, en Alemania el comportamiento seria de -.61% mientras
que en las subsidiarias de 25.29%. Estas diferencias se explican también por la
incorporacién Skoda en 1991 al Grupo, lo que dispararia el nUmero de trabaja-
dores no alemanes.

La productividad pasaria de 11.30 unidades por trabajador en 1988 2 12.82 en
1992. En Alemania el cambio seria de 10.27 a11.76 y en las subsidiarias de 13.26
a14.41.

En sintesis, durante la sequnda inflexion la empresa incrementd su volumen
de produccion y la plantilla de sus trabajadores, fue un momento en que lo que
acontecia fuera de Alemania fue cobrando relevancia de manera acelerada, en
cierta medida, por la adquisicion de nuevas marcas, lo que se iria acentuando en
los afnos siguientes, como explicaré a continuacion.

Ya en el tercer ciclo (1993-2013), y dentro de él, se identifican 3 etapas res-
pecto al volumen de produccion. La primera fase (1993-2000) registra un incre-
mento sostenido anual, sequida por un periodo de estancamiento (2001-2004),
y una etapa de crecimiento que se prolonga hasta la actualidad (2005-2013)
(ver en el Anexo Tablas 3.11 “Produccion Total en el Grupo VW 1970-2013" y 4.15
“Produccion, ventas y Mercado Interno de Trabajo 1999-2013)". La productivi-
dad manifiesta un comportamiento similar de incremento (1993-2000), estan-
camiento (2001-2004) y crecimiento (2005-2013) (ver en el Anexo Tablas 3.13
“Productividad en el Grupo VW 1970-2013"; 3.14 “Productividad en el Grupo VW
y VW-México 2000-2014"; y Tabla 3.17. “Productividad de VW México por mer-
cado 2000-2012)". EI MIT, en cambio, presenta un comportamiento cambiante
dentro de cada fase, aunque al final en cada una el nUmero de trabajadores es
mayor respecto al inicio de las mismas (ver en el Anexo Tabla 3.12 "Mercado
Interno de Trabajo en el Grupo VW 1970- 2013)".

Los afos go muestran un aumento de la produccion tanto en Alemania como
en las subsidiarias, destacando tres elementos. Primero, la cuota de produccién
se invierte y desde 1993 en las “fabricas periféricas” se ensamblan el mayor nu-
mero de autos del corporativo. Segundo, dicho cambio es brusco entre el afio
anterior (1992) y el inicio del periodo (1993), pero con resultados positivos para
la empresa. Tercero, la caida en el volumen al final de la década sucede en plan-
tas alemanas (1999 y 2000), y esta pérdida de competitividad en las mismas
obliga a la reasignacion de la materia de trabajo en el Grupo (2001) en detri-
mento de las subsidiarias y de todo el corporativo (ver en el Anexo Tabla 3.11
“Produccion Total en el Grupo VW 1970-2013)".
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La direccion, IG Metall-Baja Sajonia, nombraria a Bernd Pischetsrieder pre-
sidente del Management para resolver las dificultades, que comenzarian a su-
perar en el 2005 (ver en Anexo Tabla 3.16 “Integrantes del Management 1999-
2013)". Pischetsrieder mantendria, hasta donde fue posible, la relacion de la
cuota de produccidn entre las plantas en Alemania y en el exterior, un tema
central para los intereses del sindicato aleman.

El 2005 marca el inicio de la tercera etapa dentro del tercer ciclo, en la cual la
participacion de las subsidiarias aumenta con resultados positivos para la em-
presa, superando en el 2012 los g millones de autos ensamblados, 75% de los
cuales ya eran armados fuera de Alemania.

Parece, entonces, que la empresa se volvia mas competitiva cuando deci-
dia dirigir su produccion en el extranjero, lo cual se confirma con los datos so-
bre productividad. En la primera fase del tercer ciclo (1993-2000) las plantas
alemanas tuvieron un rango que vario entre las 9.41 unidades por trabajador
(1993) a las 12.67 (1998); en la segunda etapa entre las 10 (2003) a las 11.29
(2001); y en la tercera entre las 9.79 (2013) a las 13.47 (2011). En las subsidia-
rias, en cambio, el rango en la primera fase fue de 15.61 (1993) a 20.92 (2000);
en la segunda de 19.88 (2004) a 20.78 (2002); y en la tercera de 21.22 (2009) a
26.89 (2007) (ver en el Anexo Tabla 3.13 “Productividad en el Grupo VW 1970-
2013").

El mejor afo de los alemanes (2011) no fue ni siquiera mejor que el peor afo
que las subsidiarias (1993). Incluso el rendimiento de los obreros alemanes en
2013 (9.64 unidades por persona) es semejante a 1993 (9.41 unidades por perso-
na) o a la primera mitad de los 1980, cuando la tecnologia utilizada era inferior
a las plataformas modulares.

El MIT crece tanto en Alemania como en las subsidiarias. En la primera eta-
pa (1993-2000) del tercer ciclo (1993-2013) la plantilla de las instalaciones ale-
manas pasaria de 150 mil empleados en 1993 a 163 mil en 2000, un crecimiento
de 8.67%, mientras las subsidiarias lo harian desde los 103 mil a los 159 mil, una
evolucion de 54.37% en el mismo lapso. En la sequnda etapa (2001-2004), afos
de estancamiento, las plantas alemanas crecerian a un ritmo del 7.19%, fren-
te al 4.46% de las subsidiarias. En la tercera etapa (2005-2013) los alemanes
pasaron de los 179 mil trabajadores a los 255 mil, un crecimiento de 42.46%,
y en las subsidiarias de 164 mil a los 308 mil, un incremento del 85.54%. En
concreto, durante el tercer ciclo el nUmero de trabajadores crece a un ritmo
mas acelerado en las subsidiarias que en las plantas alemanas, con lo cual las
primeras pasaron de representar el 40.7% de la plantilla en 1993, a serel 54.6%
en 2013. Esto se explica, en cierta medida porque en este lapso el Grupo VW
incorpord un conjunto de marcas al corporativo, todas ellas competitivas en
su segmento.*?

52 Las marcas fueron, recordemos, Bentley (1998), Buggatti (1998) y Lamborghini (1998), Scania
(2008), MAN (2011), Ducati (2012) y Porsche (2011- 2012).
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Las tres etapas al interior del tercer ciclo coinciden, como analizaré en el si-
guiente apartado, con las disputas en la estructura corporativa del Grupo VW y
en la consecuente variacion en la organizacion productiva del mismo. La prime-
ra fase coincide con la gestion de Ferdinand Piéch, la segunda con la de Bernd
Pischetsrieder y la tercera con la de Martin Winterkorn (ver en el Anexo Tabla
3.16 “Integrantes del Management 1999-2013)". En este mismo orden, la orga-
nizacion productiva pasé del control operacional desde las marcas y regiones
(Piéch), a la integracion de las mismas en grupos de marca (Pischetsrieder), a la
independencia operativa de las marcas (Winterkorn).

En el primery sequndo ciclo la estructura corporativa del Grupo es constante.
La direccion esta en manos del duopolio IG Metall-Baja Sajonia. En el tercer ci-
clo, Porsche le disputa el control al sindicato y al Estado, la empresa habia creci-
doy el nUmero de jugadores también. La sucesion de etapas son escenas de una
misma funcion, sutil incorporacion de Porsche en el Management (1993-2000),
tensa convivencia (2001-2004) y disputa (2005-2013). En el 2013, con la incorpo-
racion de Porsche al Grupo, la presidencia de Piéch en el Comité de Vigilanciay la
de Martin Winterkorn en el Management, asi como la ratificacion momentanea
de la Ley VW, son indicadores de un nuevo equilibrio de poderes en el Grupo; un
contexto en el cual todos tendran que aprender a convivir hasta que las condicio-
nes politicas cambien y uno u otro decidan tomar el control de la transnacional.

El tercer ciclo es, ademas, el momento de mayor crecimiento de la empre-
sa tanto en produccion, productividad, ventas,** como en Mercado Interno de
Trabajo. El escenario se ha modificado notablemente y las subsidiarias son pro-
tagonistas, al menos en lo que respecta a la politica-producto y la organizacion
productiva, pero debido a su desarrollo también pueden llegar a serlo en la es-
tructura corporativa.

En resumen, Volkswagen ha crecido en cada uno de los tres ciclos, siendo
mas acelerado el proceso en el Ultimo periodo. En afios recientes, ademas, la
presencia de los trabajadores de las subsidiarias se ha fortalecido notablemen-
te. Esto lo sabe la IG Metall y ha desarrollado un curso de accion para no ser
desplazada, como explico en el siguiente apartado.

3.4 LAESTRATEGIA DE LA IG METALL>

El tamafo Mercado de Trabajo en Alemania y la participacion en la Organiza-
cion Politica Interna de la Volkswagen han sido los dos intereses estratégicos
de la IG Metall durante los tres ciclos de la empresa. El sindicato aleman ha
desplegado cursos de accion para adecuary adecuarse a la politica productoy a
la organizacion productiva de la compaiia.

53VerTabla 3.15 “Grupo VW: Produccion, ventas y Mercado Interno de Trabajo 1999- 2013".
5 La estrategia de la IG Metall se sintetiza en la Tabla 3.1. “La estrategia de la IG Metall en los
ciclos de laVolkswagen (1949-2013)".
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En el Ultimo ciclo, sin embargo, el protagonismo de este sindicato ha dismi-
nuido debido a que los trabajadores de las subsidiarias han ganado presencia
en la organizacion productiva de la empresa y el principal accionista, Porsche,
le disputd la direccion en la estructura corporativa.

Para disminuir los efectos negativos de este escenario, la IG Metall defendid
su presencia en los 6rganos de direccion del Grupo VW e internacionalizo su
estrategia con los representantes de los empleados de las subsidiarias. El sindi-
cato emprendid su curso de accion en dos frentes, en Alemania y en el exterior,
este Ultimo un espacio desconocido hasta antes de los 1990; esto lo explico a
continuacion.

3.41 DE LA COGESTION A LA INDIGESTION Y DE REGRESO.
EL FRENTE INTERNO (1949-2012)

El Grupo VW es una sociedad andnima, una empresa privada, dirigida por el
sindicato y el Estado con el soporte de la Ley de Cogestidn y la Ley Consti-
tutiva del Comité de Empresa, asi como en la VW-Gesetz. Este esquema ha
tenido diversas etapas en las cuales la IG Metall y el Estado de Baja Sajonia se
acompanan y protegen; una cofradia que tiene su origen desde el inicio de la
empresa.

Después de la derrota alemana en la Segunda Guerra Mundial, las fuerzas
de ocupacion britanicas asumieron el control de Baja Sajonia, estado federado
donde se encuentra Wolfbsburg, sede de la casa matriz de Volkswagen. El go-
bierno militar britanico administro laVW hasta el 8 de octubre de 1948, momen-
to en el que transfirio el control a la Sociedad Fiduciaria del Gobierno Federal y a
la Administracion del Estado de Baja Sajonia, convirtiendo a la empresa en una
sociedad de responsabilidad limitada (BRVW s/a). Pries comenta al respecto:

Después de la Segunda Guerra Mundial, con un gobierno socialista en Inglaterra,
lo cual es muy importante, habia un Labor Party en el gobierno de Inglaterra en
el 45y la zona de Wolfsburgo pertenecid a la zona geografica de Gran Bretaia.
De esto sale que desde el inicio los aliados dicen, cuando todo estaba bajo la
administracion de las tropas aliadas, vamos a convertir Volkswagen en una planta
social donde el factor del trabajo tiene un peso importante, incluso porque parte
de esa empresa es robado a los sindicatos, porque el Deutsche Arbeitsfront™ se
habia enriquecido de los sindicatos (Pries, Universidad de Bochum).

La influencia sindical de los primeros afios se vio favorecida por el entendimien-
to entre el presidente del Management Heinrich Nordhoff (1949-1968) y el lider
del Comité de Empresa en Wolfsburg Hugo Bork (1951-1971), cuyas gestiones

55 El Frente Aleman del Trabajo fue la organizacion sindical del Partido Nacionalsocialista en Ale-
mania (Thimm, 1980).
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se extendieron durante el primer ciclo de la compaiiia (1949-1967). La estabili-
dad, entonces, podria resumir la situacion de la empresa en su politica produc-
to, organizacion productiva y estructura corporativa.

Ambos personajes cogestionarian el periodo inicial de la empresa y enca-
bezarian los primeros cambios en la organizacion productiva de la misma,
con la instalacion de las primeras plantas en y fuera de Alemania, asi como
la privatizacidn parcial de esta en 1960, momento en el que el oficio politico
de los dos sellaria un pacto de entendimiento que trascenderia sus gestio-
nes, me refiero a la Ley VW. La retirada del Estado significaba, creo, la opor-
tunidad para disminuir la participacion sindical en una empresa que recién
surgia, pero la relacién politico-personal favorecio la institucionalizacién de
los intereses del sindicato y Baja Sajonia con el desarrollo de la VW; desde
entonces los intereses de los lideres sindicales y estatales alemanes se fun-
deny protegen.*®

La complicidad entre Estado y sindicato fue fijada, como cuando alguien
hace lo propio con una variable en un estudio socioldgico, y su permanencia
permitid hacer los cambios necesarios en la politica-producto y en la organi-
zacion productiva al interior de la empresa durante la primera inflexion (1968-
1973) sin sobresaltos. La |G Metall, como explicaré adelante, participaria desde
el Comité de Vigilancia y los Comités de Empresa en la reorganizacion de la pro-
duccién procurando preservar el tamafio del Mercado de Trabajo en las plantas
de Alemania.

Si bien es cierto, como sefiala Jirgens (1998), solo tres personas ocuparon la
presidencia en el Managementy el mismo numero en el Comité de Empresa du-
rante el segundo ciclo (1974-1987),%” lo que favorecio el entendimiento entre los
tomadores de decisiones de la compaiiia, esto es secundario, incluso anecddti-
co, ya que lo que asegura la cogestion no es la estabilidad de las personalidades,
sino de la composicién de los 6rganos de direccion en los cuales la IG Metall y el
Estado controlaron la mayoria de los votos.

La estructura corporativa es lo que condiciona la cogestion o la coopera-
cion conflictiva entre los intereses sindicales y estatales, y la segunda inflexién
(1988-1992) es otra muestra de ello. Durante estos afios hubo muchas dudas
respecto a la politica-producto que el Grupo deberia sequir. Diversos personajes
se sucedieron en el Management con planes distintos, cuya permanencia estu-
vo sujeta a la decisidon del Comité de Empresa, organismo dominado por la IG
Metall y Baja Sajonia.

58 Hugo Borck seria alcalde de Wolfsburg (1961-1974), puesto politico al que llegaria como candi-
dato del Partido Socialdemocrata de Alemania (SPD), aliado tradicional de la IG Metall, y desde
el cual promoveria la construccion de vivienda y otras politicas publicas a favor de los obreros de
VW (BRVW VW AG s/a).

57 Los presidentes del Management en el segundo ciclo fueron Rudolf Leiding (1971-1975), Toni
Shmicker (1975-1980) y Carl Hahn (1982-1992).
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A inicios de los 1990 Daniel Goeudevert, integrante del Management, pro-
movio la produccidn de vehiculos ecoldgicos (autos hibridos y modelos de bajo
consumo en combustible), lo que implicaba a su vez cambios en la organizacién
productiva de la empresa (Jirgens, 2009; Pries, 2003). El Comité de Vigilan-
cia, no obstante, decidiria por una estrategia de ganancia-volumen-diversidad
basada en plataformas adaptables, defendida por Ferdinand Piéch quien fue
nombrado presidente del Management (1993-2002).*® La medida fue tomada
entre la IG Metall y el Estado Baja Sajonia, quienes actuaron en bloque.*

La decision del Comité de Empresa marca el inicio del tercer ciclo en VW
(1993-2013), etapa en la cual, a diferencia de las anteriores, la politica corpora-
tiva estaria en crisis, como explicaré en sequida.

El desempefio de la empresa mejord entre 1993 y 2001, pero los niveles de
produccion caerian en el 2002 y se estancarian hasta el 2005 (ver Tabla 3.11
“Produccion Total en el Grupo VW 1970-2013)". El Comité de Vigilancia remo-
veria a Piéch de su cargo en la presidencia para dar lugar a una reorganizacion
productiva, pero Ferdinand se pondria al frente del Comité de Vigilancia, desde
donde supervisaria los cambios.

El nuevo Management, con Bernd Pischetsrieder en la presidencia del grupo
y Wolfgang Bernhard en la direccién de VW AG, advirtieron la escasa produc-
tividad de VW en Europa (ver Tabla 3.16 Integrantes del Management 1999-
2013). Bernhard evalud, comenta Jirgens (2009), que la parte alemana de VW
sobrevivia porque las subsidiarias, en efecto, subsidiaban con su produccion a
la matriz.%° Con base en el Harbour Report, un estudio de productividad sobre
Europa, demostré que los competidores necesitaban 25 horas o menos para
ensamblar un auto, mientras que VW requeria hasta 5o horas. El Management
concluia que la politica del producto desarrollada en los 1990 fue muy costosa,
lo que lo que generaria rencillas entre este y el Comité de Vigilancia. Esta seria
la primera batalla en la guerra por el control de VW.

La dupla Pischetsrieder-Bernhard promovia una politica de reduccion del
costo de produccion, mientras que Piéch proponia la modernizacion de los mo-
delos y el posicionamiento del Grupo en el segmento de lujo. En el proceso, el
segundo logré que Martin Winterkorn (2007-2013), su sucesor en Audi afios an-
tes, accediera a la presidencia del Management y que Peter Hartz (1993-2005)

8 Ferdinand Piéch es nieto de Ferdinand Porsche e integrante del clan familiar propietario de la
empresa de autos del mismo nombre. Dicha empresa con sede en Stuttgart se convertiria en la
accionista mayoritaria de VW a partir del 2005. Ver en el Anexo Tabla 3.9 “Estructura Accionaria
con derecho a voto en VW AG 2002-2013".

5 Junto a Piéch se incorporarian otras personas al Management, entre los que se encontraba José
Ignacio Lopez Arriorty, quien habia sido gerente mundial de compras de General Motors (GM) en
los 80. El nombramiento fue controvertido, ya que GM lo acusaria de fraude, espionaje y robo —pla-
nes de fabrica y prototipos— para llevarlos a la empresa alemana. En 1997 las dos multinacionales
acordaron que VW pagaria 100 millones de délares y compraria componentes de GM por siete afios.
6 Evaluacion que coincide con mi balance en el subapartado “Autos son amores y no buenas
razones. El desempefio productivo del Grupo VW (1949- 2013)".
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y Klaus Volkert renunciaran a la gerencia de recursos humanos en el Manage-
ment y a la jefatura del Comité de Empresa respectivamente, acusados estos
Ultimos de corrupcion y fraude al interior del corporativo® (Jirgens, 2009).

El escenario era adverso a la |G Metall ya que, en dos espacios ocupados tra-
dicionalmente por alguno de sus integrantes, la cartera de recursos humanos
en el Management y la presidencia del Comité de Empresa, sus titulares fueron
expulsados de la compafiia.

La cogestion era puesta en duda y sus protagonistas, la dupla IG Metall-Baja
Sajonia, por el momento puestos fuera de combate. De manera paralela Pors-
che se consolidaria, desde el 2005, como el accionista mayoritario de la empre-
sa, incrementando su presencia hasta el 50.74% de las acciones ordinarias (ver
en Anexo Tabla 3.9 “Estructura accionaria con derecho a voto de VW AG 2002-
2013"). Porsche, entonces, se convertia en el grupo dominante paulatinamente
y en este, Ferdinand Piéch, en jugador clave.

Todo indicaba que gobierno y sindicato eran los perdedores de este proceso
porque su influencia quedaba disminuida en la nueva estructura gubernamen-
tal corporativa (Jirgens, 2009), pero eso no seria asi, la IG Metall y Baja Sajonia
darian la pelea.

La estrategia de Porsche consistia en comprar la mayoria de las acciones
ordinarias de VW, es decir, aquellas con derecho a voto, y derogar la Ley VW,
legislacion que garantiza a la IG Metall y al Estado de Baja Sajonia dirigir al
Grupo desde el Comité de Vigilancia de VW AG. La idea era adquirir acciones
y que ello le redituara mas votos en la reunion general de accionistas donde,
sin las restricciones sobre el derecho al voto (seccion 2(1)) y los requisitos de
mayoria en la reunion de accionistas (seccion 4(3)), pudiera elegir a todos los
representantes de los accionistas en el Comité de Vigilancia porque, en la l6gi-
ca de este mismo plan, el Estado de Baja Sajonia perderia el derecho de ocu-
par dos de los asientos destinados a los accionistas en el Comité de Vigilancia
(seccion 4(12)).

& La disputa en VW fue documentada por la prensa internacional y esta fue manejada publica-
mente como un problema de corrupcion, cuando, sin negar lo anterior, lo que estaba de fondo era
el control de la empresa. Segun dicta el informe de la empresa, existieron intentos de desviar fon-
dos de la compaiiia por medio de empresas fachadas y acciones ocultas, lo que generd pérdidas
financieras (VW Group, Annual Report, 2005). Al respecto, un diario informa: “El exjefe del sindi-
cato de Volkswagen (VW) fue acusado ayer de ser uno de los lideres en el escandalo de privilegios
y prostitucion en el que ha estado sumido el principal fabricante de automoviles de Europa y que
en enero provoco la caida de su exdirector de personal. Klaus Volkert, extitular del consejo de
empleados, fue acusado por fiscales de Braunschweig, en el norte de Alemania, de 48 cargos de
incitacion al desfalco al recibir 2.5 millones de euros (mde), unos 3.3 millones de dolares (mdd), en
pagos ilegales de VW para él y para su novia de origen brasilefio... un posible juicio, que iniciaria
en el verano proximo, podria ser una vergienza para VW debido a que entre los testigos estarian
Ferdinand Piéch, presidente del consejo de supervision de la compaiiia, y Bernd Pischetrieder,
exdirector general de VW, ademas de Hartz, segun fuentes cercanas a la fiscalia”. (*Siguen escan-
dalos en VW”, El Universal, México, 6 de marzo del 2007, www.eluniversal.com.mx)
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El escenario trazado era controlar la mayoria de votos en la reunion de accio-
nistas, negociar con accionistas minoritarios para alcanzar el 75% de los votos
sin necesidad de cabildear con Baja Sajonia, en poder del 20% de los sufragios.
Elegir a los 10 representantes de los accionistas en el Comité de Vigilancia y,
desde este organismo, decidir el rumbo de la empresa sin la venia de la IG Me-
tall. Lo anterior porque en caso de empate, el presidente del comité tiene voto
de calidad y este, de acuerdo a la Ley de Cogestion, debe ser un representante
de los accionistas elegido por el bloque que encabezaria Porsche.

En sintesis, la abolicion de la Ley VW significaba el cambio de una direccion
sindical-estatal a una encabezada por Porsche. Un dirigente sindical en Alema-
nia explica:

Parte de la estrategia de la Porsche para hacerse duefia de VW era que cayera la
Ley de VW y que entonces ya no el 80% de las acciones fueran necesarias para
que tuvieras el control de la empresa VW, porque la Ley VW dice que tienes que
tener el 80% de las acciones para tener todos los derechos de mando y no el
75% como es el caso en las demas empresas por la Ley de Sociedades Andnimas
Alemana, en el caso de VW por la Ley de VW.Y no puedes tener el 80% porque
el Estado de Baja Sajonia tiene 20, tienes que comprar todas las acciones, todas,
y vas a estar 80/20. Ellos se planteaban llegar al 75%, y han llegado al 75%. Si
cayera la Ley de VW se aplicaria, para los derechos de propiedad, solo la Ley de
Sociedades Andnimas Alemana, y la Ley de Sociedades Andnimas dice que con
el 75% tienes todos los derechos. (Integrante, IG Metall-Wolfsburg).

La gobernanza corporativa tradicional estaba en riesgo y en este ciclo habia un
actor con posibilidades de disputarle el liderazgo al Estado de Baja Sajoniayala
IG Metall, un actor que era, desde el 2005, el principal accionista de la empresa
y que deseaba ejercer sus derechos.

PuUblicamente, las diferencias estallaron el 23 de octubre del 2007 cuando un
Tribunal de Justicia de la Unién Europea (TJUE) dictamind que la Republica Fe-
deral Alemana habia incumplido sus obligaciones en virtud del Articulo 56 (1)
del Tratado de la Comunidad Europea (restriccion a la circulacion de capitales)
por las disposiciones de la VW-Gesetz que restringen la direccion de la com-
paiia a la IG Metall y a Baja Sajonia, es decir, las secciones 2 (1), restricciones
sobre el derecho a voto, 4(1), el derecho del Estado Federal y de Baja Sajonia
para nombrar integrantes en el Comité de Vigilancia, y 4(3), sobre los requisitos
de mayoria en la reunion general de accionistas.

A raiz de la sentencia del Tribunal Europeo, el Estado Aleman estaba obli-
gado en concordancia con el articulo 228 del Tratado Constitutivo de la Comu-
nidad Europea a remediar su incumplimiento del Derecho Comunitario. El go-
bierno federal aleman anuncié que enmendaria la VW-Gesetz en linea con el
fallo durante el 2008 (VW Group, Annual Report, 2007), pero eso no sucederia,
o al menos no como el organismo comunitario ordenaba.
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La IG Metall y Baja Sajonia reaccionarian. La defensa de la estructura cor-
porativa se daria en cinco escenarios: (i) en el espacio legal, procurando que
las decisiones se tomaran en tribunales locales de Baja Sajonia o de Alemanisa;
(ii) al interior de los érganos de decision del Grupo, bloqueando la participa-
cion de los representantes de Porsche; (iii) en el sistema politico aleman, ne-
gociando el apoyo del gobierno federal aleman; (iv) en Porsche Automobile
Holding SE para controlar desde adentro las decisiones del principal accionis-
ta; y (v) enla plaza, con el propdsito de generar un ambiente publico favorable
alaleyVWw.

Porsche, el accionista mayoritario, propuso en la reunion de accionistas (24
de abril de 2008) cumplir con el resolutivo del Tribunal Europeo de eliminar las
cldusulas que violaban la legislacion europea. La iniciativa fue rechazada debi-
do a que se requeria todavia el 80% de los votos en la reunidn. No obstante, el
Comité de Vigilancia resolvié enmendar los estatutos, para que reflejaran los
cambios en la posicion legal mediante la supresion de los derechos de nom-
bramiento por parte de la Republica Federal de Alemania y el Estado de Baja
Sajonia, seccion 4(1), asi como la provisidon que restringe los derechos de voto
al 20%, seccion 2(1). La Corte Local de Braunscheweig, la segunda ciudad en
importancia del Estado de Baja Sajonia, se reusd a incorporar estas enmiendas
a los Estatutos.

En diciembre de 2008 Alemania levantd las restricciones sobre los derechos
al voto seccion 2 (1) y a nombrar representantes de los accionistas [seccion
4(1)]. La Comisidn Europea, sin embargo, considerd que los requisitos de ma-
yoria incluidos en la seccion 4(3) de laVW-Gesetz también debian de revocarse.

El 27 de noviembre del 2008 el Tribunal Regional de Hannover, ciudad capital
del Estado de Baja Sajonia, resolvio que la sentencia del 23 de octubre del 2007
por el Tribunal de Justicia Europeo, no incluyo los requerimientos de mayores
garantias para adoptar los acuerdos especiales en la reunidn general de accio-
nistas, seccion 4(3), ademas de que la resolucion del Tribunal Europeo, segun el
Tribunal de Hanover (Baja Sajonia), violaba el Tratado de la Comunidad Euro-
pea. El tribunal determind que el recurso impuesto por Porsche debia ser recha-
zado. Esta resolucion estuvo sujeta a apelacion en el Tribunal Regional en Celle,
un distrito, en efecto, otra vez en Baja Sajonia.

El gobierno de Baja Sajonia adquiriria 5,000 acciones adicionales en junio del
2008 con el proposito de mantener la participacion del Estado en VW por arriba
del 20% de los derechos de voto (VW Group, Annual Report, 2008). Ademas, en
el Comité de Vigilancia, los delegados sindicales y estatales, en bloque, impe-
dian la participacion de algunos representantes de accionistas en asuntos rela-
cionados con Porsche, argumentando conflicto de intereses.®

%2 De manera que Wolfgang Porsche, Ferdinand Porsche y Hans Michel Piéch, asi como Ferdinand
Piéch, se abstuvieron de votar al respecto durante todo el proceso (VW Annuals Reports, 2007-
2012).
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En la reunion de accionistas de diciembre del 2009, se aprobaria una reso-
lucidn en la cual el Estado de Baja Sajonia mantendria el derecho a nombrar
dos miembros en el Comité de Vigilancia, durante el tiempo en que tuviera el
15% de las acciones ordinarias. La reunion también resolvia que sus decisiones
serian adoptadas con una mayoria calificada de mas del 80% del capital social.
Ambas resoluciones, no obstante, calificadas por la Comisiéon Europea como in-
compatibles con el Tratado de la UE.

La esfera politica también seria un espacio importante de accion. El gobierno
de Baja Sajonia, gobernada por el Partido Socialdemadcrata (PSD) y aliado tradi-
cional de lalG Metall en otras causas y rincones, promoveria en el gobierno fede-
ral de Merkel el apoyo a la Ley VW.® Un funcionario sindical en Alemania sefiala:

Ha jugado un papel muy importante, lo que tu decias, la dimension politica,
el hecho de que se haya podido en el gobierno de la gran coalicion de los so-
cialdemdcratas con el Partido Democratico Cristiano de Merkel que en aquel
entonces estaba en el gobierno, en el 2008, que el gobierno se ha puesto de
acuerdo en defender la Ley de VW y por consecuencia los derechos de coges-
tion asegurados en la Ley de VW y en contra del ataque que hizo la Comision
Europea en contra de la Ley de VW por limitar la concurrencia. (Integrante, |G
Metall-Wolfsburg).

Al mismo tiempo, VW AG adquiriria acciones en Porsche AG, con lo cual pene-
traria en los 6rganos de decision de la empresa y desde ahi, desde adentro, in-
fluir en Porsche, tal como este lo habia estado haciendo en VW AG (VW Group,
Annuals Reports, 2009-2011). En agosto del 2012, Porsche se integraria al Gru-
po VW como una marca mas, ya que sindicato y Estado ahora eran parte del Co-
mité de Vigilancia y, como no existe una Ley Porsche que restrinja sus derechos,
participan desde ese momento en las decisiones de aquella empresa.

Adicionalmente, con el objetivo de generar en la opinion publica unaimagen
favorable a laVW-Gesetz, |la IG Metall promoveria el respaldo de otros sindica-
tos de la transnacional. Desde el Comité de Empresa Europeo y el Comité de
Empresa Mundial® el sindicato aleman promovio el apoyo a la Ley. Un dirigente
en Alemania comenta:

Era septiembre del 2008, un dia por la mafiana en que teniamos planeada la
manifestacion aquiy vinieron los compafieros de todas las plantas de Europa
y estaban aqui, vinieron desde el dia anterior, se organizé desde el Comité

SE| Partido Socialdemdcrata de Alemania participaria en una coalicion politica que promoveria a
Angela Merkel a la presidencia de su pais (2005-2009). Los otros partidos de la coalicion serian la
Union Democrata Cristiana de Alemania y la Unidn Social Cristiana de Baviera.

64 Analizaré a los Comités de Empresa Europeo y Mundial en el subapartado de este capitulo “Los
Comités de Empresa Mundial y Europeo del Grupo VW”.
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Europeo y estaban todos aqui con pancartas, etc. A mi me sorprendié mucho
la otra accion que hizo el Comité Europeo, y luego el Comité Mundial, pero
sobre todo el Comité Europeo de recolecta de firmas en todas las plantas en
defensa de la Ley de VW, pero en todas las plantas europeas. Llegaron paque-
tes con firmas de trabajadores de Portugal, Italia, Espaia, Inglaterra, Bélgica,
del Este de Europa, 280 mil firmas. Se entregaron paquetes en la Unidn Eu-
ropea. Fue una solidaridad que salio por los periddicos, por tele, por la radio.
Estas dos acciones, los 40 mil que han estado aqui y las 280 mil firmas que
se han entregado a la Unidn Europea, en defensa de la Ley de VW, y luego el
papel que tuvo la Gran Coalicion con los demaocratas cristianos alemanes que
se pusieron también con el gobierno de Merkel en defensa de la Ley VW, eso
no ha sido sencillo pero el Comité Mundial ha actuado muy bien. (Integrante,
IG Metall- Wolfsburg).

En sintesis, la estructura corporativa fue conservada, por el momento, debido
ala accion coordinada entre la IG Metall y Baja Sajonia, quienes desde distintas
esferas actuaron para defender la legislacion que los sigue posicionando como
la direccion de la empresa. La Ley VW y los acuerdos politicos, entonces, se de-
ben cumplir, aunque eso signifique transgredir otras leyes y acuerdos politicos
comunitarios. Hay prioridades.®

Pero a todo esto ;qué papel han jugado las subsidiarias en la estructura cor-
porativa? Las plantas no alemanas han sido las protagonistas en la politica-pro-
ducto y en la organizacion productiva de la empresa en la Ultima etapa (1993-
2013), pero marginales en la gobernanza corporativa legal de VW. De manera
informal, sin embargo, los representantes de los trabajadores de la mayoria de
las fabricas no alemanas han ganado espacios en el proceso de toma de decisio-
nes debido a la importancia de su trabajo en el éxito productivo del Grupo VW,
como analizaré en siguiente apartado.

La competitividad de los obreros en la mayoria de instalaciones es un factor
que explica, en cierta medida, el ejercicio de su ciudadania industrial a nivel cor-
porativo. El sindicato aleman lo sabe y la internacionalizacion de su estrategia
ha buscado hacer frente a esta situacion.

3.42 LA PROMESA DE COGESTION ALEMANA. EL FRENTE EXTERNO (1949-2012)

La VW no es el caso de una tipica empresa alemana. Esta transnacional es
un referente mundial en lo que respecta a las relaciones industriales y una

% El conflicto no ha sido resuelto, ya que la Comision Europea presentd una accion en contra de
VW en el Tribunal de Justicia de la Unidn Europea. La Comision es de la opinion que mayorias
de mas del 80%, requeridas en la reunion de accionistas asi como la facultad del Estado de Baja
Sajonia para nombrar sin votacion a dos miembros del Comité, con solo el 15% de las acciones
ordinarias, violan el Trato sobre Funcionamiento de la Union Europea (TFEU). (AR, 2013)
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excepcion en su estructura corporativa donde el sindicato participa en la di-
reccion. La compaiia, como he explicado, ha tenido diferentes ciclos en su
desarrollo y la internacionalizacion de la estrategia sindical también tiene
sus etapas.®®

En la primera fase (1949-1974) la estrategia del sindicato aleman se concen-
tré principalmente en el escenario nacional. Este periodo coincide con el mode-
lo productivo fordista de la empresa (1949-1967), cuya politica de producto, asi
como la organizacion productiva no implicéd una competencia directa entre las
plantas del corporativo.

La segunda etapa se extiende desde 1975 y hasta 1992, en la cual se destaca el
establecimiento del World Group Committee (Comité del Grupo Mundial VW), y
el Working Group for International Solidarity (Grupo de Trabajo de Solidaridad
Internacional). Ambos, sin embargo, fueron mas actos simbdlicos que parte de
una internacionalizacion de la accion sindical en el Grupo. Estos afios coinciden
con la etapa de fordismo diversificado desarrollado en la VW (1974-1987).

La internacionalizacion de la estrategia de la IG Metall inicia realmente con
la incorporacion de SEAT al Grupo en 1986 y se acelera vertiginosamente en
los 1990 con la apertura de las fronteras de la europa socialista y adquisicion de
nuevos sitios de produccion en Republica Checa, Eslovaquia, Polonia y Hungria.
La IG Metall evalud riesgos de produccion paralela, perdida de materia de tra-
bajo y disminucion de la plantilla en Alemania.

Los alemanes decidieron hacerles frente a estas cuestiones con la creacion
de los Comités de Empresa Europeo y Mundial, asi como la creacion de Acuer-
dos Marco Internacionales. El tercer ciclo, entonces, es coincidente con la es-
trategia de ganancia de tipo “volumen-diversidad” (1993-2013) y la crisis en la
estructura corporativa en la empresa.

3.4.2.1 LAIG METALL, PENSAR LOCAL-ACTUAR LOCAL: 1949-1985

La estrategia de ganancia ha condicionado en laVW la estrategia de la IG Metall.
En el primer ciclo (1949-1967), recordemos, la politica producto tenia como
sustento principalmente un modelo: el Beetle. La organizacion productiva

% La dimension politica de la ciudadania industrial de la IG Metall es excepcional. El sindicato
aleman es protagonista en la OPI del corporativo y los accionistas necesitan el apoyo del gremio
para dirigir la empresa a nivel global. No obstante, VW es una excepcion en tanto en el sector
automotriz como en la misma Alemania. Al respecto, una dirigente me comenta: “Por motivos
histéricos, en el Consejo de Vigilancia los representantes de los trabajadores tienen muchos dere-
chos de cogestion. Entonces la empresa no puede hacer nada sin el apoyo de los representantes
de los trabajadores... pero a mi parecer, lo que es un hecho diferencial de VW y Wolfsburg frente a
otras grandes empresas alemanas multinacionales, es el hecho de que el sindicato de Wolfsburg,
o0 sea esta casa, entendio también muy pronto que tenia que acompafar también ese proceso y
tenia que fomentar de una forma muy intensa las relaciones internacionales. Este es uno de los
sindicatos locales mas internacionalizados que tiene la IG Metall dentro de toda Alemania. (Inte-
grante, IG Metall-Wolfsburg)”
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buscaba en consecuencia ensamblar este producto en grandes cantidades. Los
anos iniciales de este periodo (1949-1957) tuvieron a la planta de Wolfsburg
como la Unica instalacion productiva, y el establecimiento de subsecuentes fa-
bricas en Alemania se sucedid alrededor de esta con responsabilidades bien
establecidas.®’

A finales de los 5o e inicios de los 60, VW busca construir una identidad de
marca reconocida mas alla de Alemania. La empresa, entonces, instala tres
plantas fuera de Europa: Puerto Elizabeth en Sudafrica, San Bernando en Brasil,
y Puebla en México. La mision de estas fabricas en la organizacién productiva
de la empresa fue la de abastecer a los mercados nacionales respectivos. De
manera que los trabajadores de los sitios de produccion en aquellos afios no
compitieron por la materia de trabajo y la coordinacion entre ellos, en conse-
cuencia, fue prescindible. Al respecto, un dirigente de la IG Metall explica:

Entonces se traslada a estas tres plantas tecnologia que ya no se utilizaba en
Alemania, y se producen en estas tres modelos solo para los mercados internos
respectivos, con la excepcion de México que también producia para EUA, pero
también para el mercado mexicano. O sea, no se planteaba en aquel entonces,
y tampoco se hubiera podido plantear, desde ahi hacer concurrencia a las plan-
tas alemanas. Es decir, eran plantas que estaban pensadas para producir para
los respectivos mercados internos, ademas de que VW intentaba constituir una
identidad de marca que fuera también reconocida por los ciudadanos y por los
consumidores de estos paises, VW se hace mexicana un poco, VW se hace un
poco brasilefa, y VW se hace un poco sudafricana, ¢por qué?, porque estamos
ahi presentesy se crea la sociedad sudafricana VW, sociedad brasilefia VW, la so-
ciedad mexicana VW en México, se habla espafiol, se habla portugués, se habla
inglés. (Integrante de IG Metall-Wolfsburg)

En un escenario donde los representantes de los trabajadores alemanes no eva-
luaron riesgos a su Mercado Interno de Trabajo provenientes de las subsidia-
rias, la necesidad de una coordinacion fue innecesaria. La IG Metall, entonces,
concentro sus esfuerzos en sus dos intereses estratégicos: la cogestion en la
estructura corporativa de la empresa y el tamano del MIT en Alemania. En sin-
tesis, durante el primer periodo (1949-1967) el curso de accion de la direccion
sindical se dedicaria, desde el Comité de Vigilancia y el Comité de Empresa de
Wolfsburg, a participar en la expansion de las instalaciones productivas y a diri-
gir la expansion de la plantilla.

“Desde mediados de 1950 nuevas plantas serian abiertas en Hanover (1956), Kassel (1958), Em-
den (1964), Salzgitter (1970). Con excepcion de Kassel, incluidas Wolfsburg y Brunswick, todas en
Baja Sajonia. En este periodo, ademas, inician la construccion de fabricas en Brasil, Sudafrica y
México que comenzarian operaciones en el curso de la primera inflexion (1968-1973) y el segundo
ciclo (1974-1987). Al respecto, ver el apartado 3.2 “La organizacion productiva”.
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Sin embargo, la reduccion del MIT fue el reto al que los trabajadores alema-
nes se enfrentarian en el curso de la primera inflexion (1968-1973), y la inter-
vencion de la IG Metall seria politicamente significativa para superar el trance.

En aquellos afos, de acuerdo con Jirgens (1988), la empresa perdia compe-
titividad y presencia en el mercado. Los despidos masivos fueron una opcién
que se contempld para disminuir los costos de produccion, pero esto no fue
aceptable ni para el sindicato, ni para el gobierno de Baja Sajonia, ya que el pri-
mero veria reducido su numero de afiliados y el sequndo tendria un problema
de desempleo en el Estado. La cooperacion entre ambos se daria una vez mas.

Para evitar los despidos masivos el curso de accion fue el siguiente. Primero,
los contratos con trabajadores extranjeros fueron terminados. Segundo, renun-
cias voluntarias fueron incentivadas a través de estimulos financieros. Tercero,
se promovio el retiro adelantado de los trabajadores con 59 afios y mas.® Cuar-
to, se congelo la contratacion de mas personal.Y quinto, se permitio el desgas-
te natural de la plantilla por retiro reqular, despidos por razones personales y
partidas voluntarias.

Durante el segundo ciclo (1974-1987) y la sequnda inflexidn (1988-1992) las
renuncias voluntarias y los programas de estimulo para estas, asi como el retiro
adelantado fueron mecanismos, socialmente aceptables, para el ajuste de per-
sonal de la empresa. Esas herramientas fueron suficientes para controlar el MIT
tanto en momentos de expansion como de reduccion de la produccion (ver en
el Anexo Tabla 3.12 "Mercado Interno de Trabajo en el Grupo VW 1970- 2013)".

Ahora bien, en ambos ciclos e inflexiones el precio del MIT, es decir sueldos y
salarios, ocuparon un lugar secundario y las modificaciones en este jugarian un
papel complementario respecto al interés de mantener el tamano de la plantilla
y la participacion del sindicato en la organizacion politica interna. Por ejemplo,
en 1980 la direccion modificaria el esquema pagos en VW AG. Pasaria de un dise-
fo que evaluaba el desemperio individual y asignaba un valor monetario a cada
microtarea, lo que generaba problemas de pago con cualquier nueva tarea asig-
nada a los obreros, a otro esquema donde las tareas similares fueron agrupadas
en sistemas de trabajo de acuerdo con criterios de habilidad y proximidad espa-
cial (Arbeitssysteme). Las evaluaciones las realizarian comités a nivel de planta,
integrados por representantes de los empleados y las gerencias, los cuales es-
taban facultados para tomar decisiones sin consultar a otros organismos, por lo
que un nuevo 6rgano de cogestion a nivel de planta fue establecido.

En suma, la seqguridad en el empleo estuvo en el centro de la estrategia sindical
durante los dos primeros ciclos e inflexiones respectivas, la cual se protegeria a par-
tir de la participacion de los representantes de los trabajadores en los drganos de
decision de la empresa: el Comité de Vigilancia, donde sus delegados ocupaban la
mitad de los asientos, y el sistema de Comités de Empresa bajo control del sindicato.

% En los 1980 la franja de edad para el retiro temprano bajo a 57 afios, y en 1993 a 55 afios.
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Algunos especialistas afirman que en VW ha existido una larga y continua tra-
dicion de cooperacion entre los empleados a nivel internacional (Miller, 2005;
RUb, 2006). Para sostener esta afirmacion se mencionan contactos bilaterales
entre representantes de empleados alemanes y las subsidiarias, viajes de for-
macion de los sequndos para entender las practicas del sindicato y el sistema
de Comités de Empresa aleman, la conformacion del Comité Mundial del Grupo
en 1979, o el establecimiento del Grupo de Trabajo de Solidaridad Internacional
en los 80.% Sin embargo, no considero que las reuniones de cortesia impliquen
cooperacion, ya que no existieron acciones coordinadas para intervenir en la
estructura corporativa y en ese sentido influir en la conformacion de una ciu-
dadania industrial de la empresa a nivel global, algo que si sucederia desde la
segunda inflexion y se mantendria durante el tercer ciclo.

3.4.22 LAIGMETALL, PENSAR LOCAL-ACTUAR GLOBAL: 1992-2013

En el contexto de un cambio en la estrategia de ganancia iniciado en la segun-
da inflexion (1988-1992), la IG Metall amplié su curso de accion e intervendria
en los escenarios nacional e internacional. El objetivo era defender el mercado
de trabajo en Alemania y proteger su participacion en la Organizacion Politica
Interna.

La direccion sindical alemana observo que la necesidad de la empresa de
aumentar su productividad y la disputa entre las plantas por la materia de tra-
bajo, representaban potenciales causas para una reconfiguracion del Mercado
de Trabajo del Grupo VW. Los puestos en Alemania estaban en riesgo frente a
la competencia interna, lo que llevo a la IG Metall a un dilema: “empresas no
competitivas desaparecen del mercado, no pudiendo de esta forma garantizar
una base de empleo. La competitividad por el contrario, obliga a adoptar estra-
tegias de éxito econdmico, que se basan en el nUmero reducido de puestos de
trabajo”. (BRVW s/a: 9)

Ainicios del tercer ciclo (1993) el Management, con el respaldo del Comité de
Vigilancia, decidiria incrementar la productividad del consorcio con énfasis en
las plantas alemanas que estaban a la zaga respecto a las subsidiarias, tal como
expuse en el apartado anterior (ver en el Anexo Tabla 3.13 “"Productividad en el
Grupo VW 1970-2013"). Los cambios se harian preservando, en la medida de lo
posible, el tamafo de la plantilla.

La IG Metall actio y promovio un acuerdo en el sistema de Comités de Em-
presa con el propodsito de compartir la materia de trabajo entre los empleados
alemanes existentes. Las medidas incluyeron la reduccion de la jornada laboral

% Este grupo mantenia contacto cercano con los empleados y sus representantes en VW de otros
paises, proveia de apoyo practico y organizaba seminarios internacionales, asi como programas
de ocio cuando los representantes de los trabajadores extranjeros asistian a reuniones o semina-
rios en Alemania.
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al 20% (36 a 28.2 horas), disminucion de los ingresos por trabajador alrededor
del 16%, y la reduccion en los dias de asueto. Con esto VW AG garantizaria ni-
veles de 100 mil trabajadores. Respecto a SEAT, Skoda y Audi, solo esta Ultima
marca alemana consiguié un acuerdo similar de reduccion de la jornada al dis-
minuirla 10%. Estas medidas se pueden sintetizar en reduccion del tiempo de
trabajo con renuncia salarial y exclusion de despidos por razones de empresa
(JUrgens 1998 y 2009; BRVW s/a: 9).

Arreglos complementarios serian alcanzados en los afos siguientes, como
el Banco de Horas (1996-1997), en el cual los trabajadores pueden ahorrar sus
tiempos extras laborados en cuentas individuales para usarlos en licencias, au-
sencias o retiros tempranos. Este programa ha permitido a la empresa ajustar
el volumen de produccion y el tamano de la plantilla a las fluctuaciones del mer-
cado. Otros acuerdos, en cambio, estarian destinados a crear nuevos empleos
como el 5000 x 50007° 0 VW AutoVisidn;” pero esto por si solo no seria suficiente.

La escasa competitividad de los obreros alemanes, comparada con los obre-
ros de las filiales, ha representado un reto considerable parala IG Metall y su de-
fensa del empleo en el nucleo central de laVW.” La necesidad llevo al sindicato
central a promover la creacion de un Comité de Empresa Europeo del Grupo VW
(en adelante CEE), primero en 1990, y un Comité de Empresa Mundial del Grupo
VW después en 1999 (en adelante CEM), asi como la elaboracion de Acuerdos
Marco Internacionales a nivel de Grupo. El propdsito principal: proteger el mer-
cado de trabajo en Alemania.

Los Comités de Empresa Europeo y Mundial son instancias de didlogo entre
los representantes de los trabajadores de la mayoria de las plantas del corpo-

7° E| proyecto consistia en contratar a 5000 nuevos obreros alemanes con un salario estandar de
5000 marcos alemanes por mes. En la organizacion productiva los obreros laboraban en equipos
de trabajo con responsabilidades y jerarquias superficiales asignadas a cada uno de los integran-
tes del equipo. En el piso de la fabrica se crearon islas de aprendizaje que aseguraban que cuan-
do fuera necesaria una capacitacion se proveyera. La jornada laboral era de 38 horas, 35 de las
cuales eran aplicadas en las lineas, y 3 en capacitacion, pero 1.5 eran pagadas por la compaiiia
y 1.5 era contribucion de los empleados sin pago. El pago dependia de los requerimientos de la
produccion diaria. Los defectos y errores de ensamble, ademas, eran reparados por las personas
responsables con horas extra y sin pago. Con este proyecto la IG Metall acordé con el Manage-
ment la produccion de la Touran en Wofsburg, que habia sido ensamblada con éxito en la planta
de Bratislava, y con la cual los alemanes no habian podido competir por sus altos costos. (Jirgens
2009; VW Group, Annuals Reports, 1999-2013)

™ El propdsito AutoVision consistia en reducir a la mitad del desempleo en la region de Wolfsburg.
En laimplementacion de este participarian VW y el gobierno de Wolfsburg. Los objetivos del pro-
grama serian: la mejora de la estructura de la economia regional, la constitucion de una red de
empresas e instituciones que se fortalecieran mutuamente, la integracion de los empleados de
la zona.Y entre los mecanismos para conseguir lo anterior estarian la constitucion de una red de
proveedores locales para VW, el apoyo para la instalacion de empresas, busqueda de inversores
internacionales externos y el establecimiento de una agencia de colocacion de desempleados.
(BRVVW, s/a: 10)

72 Al respecto ver el subapartado de este capitulo 3.3.4 “Autos son amores y no buenas razones. El
desempeiio productivo del Grupo VW (1949-2013)".
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rativo. Los Acuerdos Marco Internacionales (AMI), en cambio, son un conjunto
de principios, derechos y obligaciones en los cuales las relaciones laborales de
la transnacional se deben de basar, y los cuales el sindicato aleman ha suscrito
con el resto de los representantes de los trabajadores de la empresa y el Mana-
gement.

3.42.2.1 LOS COMITES DE EMPRESA MUNDIAL Y EUROPEO DEL GRUPO VW

Los Comités de Empresa Mundial y Europeo del Grupo VW son reuniones entre
los representantes de los trabajadores del corporativo (European Foundation
for the Improvement of Living and Working Conditions, Miller, Platcer y Rib,
2005; RUb, 2006). El objetivo formal de los comités es fomentar el intercambio
de informacion entre los asistentes y “busca(r) una linea conjunta de compen-
sacion solidaria de las posibilidades de desarrollo y de empleo para cada uno de
los centros de trabajo” (BRVW, sfa: 35).

En estos comités cada planta del grupo tiene derecho a un asiento, siemprey
cuando sus delegados hayan sido elegidos en su lugar de trabajo. Un dirigente
de la IG Metall explica:

La regla es la siguiente. En principio cada planta del Grupo tiene el derecho de
enviar un representante de los trabajadores al respectivo gremio, es decir, al Co-
mité Europeo —en el caso de las plantas europeas—y de todas las plantas en el
caso del Comité Mundial a este sequndo gremio. Este es el principio. Luego para
que planta tenga el derecho de enviar un representante hace falta que en esta
planta haya una representacion de los trabajadores de caracter general elegido
democraticamente. Es decir, la representacion de los trabajadores tiene que es-
tar vinculada a la representacion de los trabajadores en la planta, no se puede
enviar un representante que no esté vinculado a la planta, este es el criterio, un
representante de cada planta que esté elegido democraticamente y que esté
vinculado a la planta, es decir, ese es caracter basico, un representante por plan-
ta que esté vinculado a la planta y que sea elegido directa y democraticamente.

El tamafio del Comité Mundial se ha modificado rapidamente en los Ultimos
anos debido a la expansion del Grupo, por lo que en el 2012 el numero de inte-
grantes se acercaba a los 8o delegados, como lo constata un miembro de la I1G
Metall:

El grupo ha tenido una expansion muy grande, y ha pasado a estas 12 marcasy a
mas de 100 plantas, lo que generd una situacion que es la que estamos ahora, en
que hay muchisimo mas de 27 miembros como en el principio. Estamos yo diria
a estas alturas, puedo estar equivocado, con cerca de 70-75-80 miembros, y pues
sitienen en cuenta que son 102 plantas y afuera los chinos son 12 plantas, afuera
EU... son 8o mas o menos 1 por planta.
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En las sesiones de los comités, los trabajadores dialogan entre ellos, negocian,
deciden una linea general de accion, conversan con el Management y, en su
caso, le plantean a este los problemas no resueltos para buscar una solucién. En
voz de un lider de la IG Metall:

En esas reuniones hay un dia y medio en que estan reunidos internamente los
responsables de los trabajadores, sin el Management. Se plantean los proble-
mas, entonces se decide cudles son los problemas mas importantes. El sequndo
dia por la tarde suele venir el Management y entonces se plantea mira y eso su-
cede aqui, ;como lo vamos a resolver? Si se resuelve no se pasa a mayores, si no se
resuelve, bueno, habra que hablar con el director de personal, que viene el tercer
dia; si no se resuelve pasa al Ultimo dia y se plantea al presidente de la empresa.
Si me preguntas, ;es siempre asi?, no, lo normal suele ser que los problemas se
resuelvan en la charla con el Management, y si es un poco mas complicado con
el director de personal, es decir, el Ultimo dia cuando ya viene direccion maxima
de la empresa, el presidente, el sefior Winterkon, pues ya esta todo resuelto y
podemos hablar ya en plan tranquilo.

Ambos organismos cuentan, ademas de la Plenaria donde estan presentes to-
dos los delegados, con un presidium, un presidente y un secretario general. El
presidente es la figura central de la representacion de los trabajadores en el
Grupo VW, y la misma persona ocupa las oficinas de la presidencia del Comité
de Empresa Mundial, la presidencia del Comité de Empresa Europeo, la presi-
dencia del Comité de Empresa del Grupo VW en Alemania, la presidencia del
Comité de Empresa Central de VW AG, la presidencia del Comité de Empresa en
Wolfsburg y es, ademas, integrante del Comité de Vigilancia del Grupo VW. Un
detalle, el presidente solo puede ser aleman, al igual que el secretario general.

En concreto, los Comités de Empresa Mundial y Europeo se han convertido,
por la via de los hechos, en 6rganos de negociacion entre los representantes
de los trabajadores, con preeminencia de un solo sindicato, la IG Metall, quien
concentra la informacion, la administra y toma la decision final en el Comité de
Vigilancia, principal érgano de decisidn de la empresa.

Para la IG Metall, ambos organismos se han constituido en instrumentos de
equiparacion laboral y en mecanismos que han frenado el canibalismo entre las
plantas por la materia de trabajo (BRVW, s/a: 36).? Uno y otro, destacan espe-

73 La primera reunion del CEE tuvo lugar el 31 de agosto de 1990 y su constitucion formal sucederia
en febrero de 1992. Desde 1995, una de las dos reuniones del CEE fue expandida en una de las Ila-
madas World Employee Conference, a la cual los representantes de los trabajadores de las sedes
en Brasil, Sudafrica, Argentina y México eran invitados con el propésito de dar y recibir informa-
cion de la misma manera que los delegados europeos. En la tercera de las conferencias, sostenida
en mayo de 1998, en Republica Checa, CEM fue establecido. El acuerdo del CEE sirvio como mode-
lo para el CEMy en muchas instancias fue adoptado en su totalidad (European Foundation for the
Improvement of Living and Working Conditions, Miller, Platcer y Rib, 2005; Rib, 2006).
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cialistas alemanes (Muller, Platcer y RUb, 2005; Rib, 2006), han logrado cele-
brar acuerdos con el Management; esta es una evaluacion optimista que, como
mostraré inmediatamente, no concreta la forma de operar de ambos comités
en la ldgica del sistema de cogestion alemana. Tres consideraciones respecto a
este argumento.

Primero, se afirma que los Comités Europeo y Mundial promueven la coo-
peracion en la resolucion de conflictos, lo que es una extension del principio
de cooperacion conflictiva y resolucidn conjunta con larga tradicion de la VW
en Alemania. En este sentido, se sostiene que el contacto con el Management
es un didlogo con la direccion de la empresa para conseguir una estrecha co-
laboracidn entre los trabajadores y la misma direccion (Muller, Platcer y Rub,
2005; RUb, 2006). Esto es un error. El Management es un 6rgano ejecutor, no
la direccidn, quien decide es el Comité de Vigilancia y arreglos con este serian
indicadores firmes de la internacionalizacion de la cogestion en VW.

Segundo, es alabada la posibilidad de un intercambio de informacion entre el
Management y el Comité Mundial en el marco de las reuniones conjuntas reali-
zadas dos veces al afio, asi como el derecho de consulta del comité en la planea-
cion de la produccion del grupo. Asimismo, es celebrada la facultad de la presi-
dencia del comité para mediar en los conflictos que surgen en cualquier planta
fuera de las reuniones regulares (Miller, Platcer y Rib, 2005; Rib, 2006). Pero
poco se repara en que la informacion y las funciones de todos los representantes
de los trabajadores estan concentradas en un solo actor: la IG Metall. Sin consi-
derar, ademas, que no existe posibilidad de rotar funciones porque la presiden-
ciay la secretaria general siempre debe ser ejercida por un sindicalista aleman.

Tercero, el argumento segun el cual el desempeiio futuro del Comité Mundial
depende de los sindicatos no europeos, es fragil (RUb, 2006). De acuerdo con
esta posicion ciertas organizaciones, como el SITIAVW, han tenido problemas
para mantener el mismo cuerpo de delegados, debido a que cambia constante-
mente sus direcciones, lo que dificulta el didlogo fluido con el resto de los repre-
sentantes de los trabajadores que si permanecen en sus cargos. Sin embargo,
a esta postura se le olvida que la administracion de la informacion, la relacion
con el Management, la resolucion de conflictos, y la participacion en otras ins-
tancias de consulta y decision del Grupo VW son facultad del presidente y secre-
tario general de todo el sistema de comités, ambos integrantes de la IG Metall
alemanay con larga estadia en sus cargos.

En este sentido, la aparente internacionalizacion de la cogestion en la trans-
nacional no se logra gracias al ideal de fraternidad de los obreros a nivel glo-
bal, mas bien es resultado de orientaciones industriales coincidentes entre los
representantes, alemanes y no alemanes, acerca de las ventajas de coordinar
acciones para conseguir sus intereses estratégicos, en el caso de la IG Metall,
por ejemplo, la conservacidn de su base de afiliados en Alemania, la situacion
de las subsidiarias, la llegada de nuevas inversiones y el mejoramiento en las
condiciones de trabajo.
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La continuacion de este proceso, entonces, ha sido resultado del reconoci-
miento de intereses, la armonizacion de estos en la medida de lo posible y la
negociacion de estrategias conjuntas. La Cogestion ha favorecido este proceso,
pero no lo determina, no es la cultura alemana, sino la coincidencia de jugado-
res de diferentes nacionalidades con recursos de poder propios utilizados de
manera coordinada. La virtud de la IG Metall ha sido distinguir entre los riesgos
de la transnacionalizacion de la organizacion productiva y la oportunidad de ca-
nalizar esta a partir de su liderazgo en la estructura de gobierno de la empresa.
Los alemanes no son generosos, y sus aliados tampoco, los sindicatos, y cuando
uno u otros vean la oportunidad de tomar una ventaja, lo haran.

De manera que el éxito del sistema de comités, asi como de la internaciona-
lizacidn de la estrategia sindical, dependera de todos los representantes de los
trabajadores, de la voluntad de estos para aprender de los otros, de ceder cotos
de poder y arriesgar intereses estratégicos locales. Los principales detractores
de esto no son los lideres de las subsidiarias o las gerencias locales, y los princi-
pales promotores tampoco, son los sindicalistas alemanes. Los aliados hay que
buscarlos en todas las plantas, incluidas las chinas,’ y se tendran que superar
barreras culturales. Un dirigente en Wolfsburg comenta:

Hay resistencias muy distintas segun los sistemas nacionales o en algun caso
incluso regionales de relaciones laborales. La principal es cultural, hay luego
el problema legal..., esos para mi son los dos ejes de la primera pregunta, don-
de esta la resistencia a nivel de planta, cuestiones culturales desde el punto de
vista de los trabajadores, sindicatos, resistencias culturales de parte del Mana-
gement.

Ademas de lo anterior, hay actores que no estan de acuerdo con la manera en
que es coordinada la accion sindical en el Grupo VW. Los actores, tanto promo-
tores como detractores son varios, y se localizan tanto del lado del Manage-
ment como de los trabajadores. Una funcionaria de la IG Metall explica:

Yo creo que también hay un poco de resistencias politicas segun qué tendencia
tenian algunos sindicatos. Habia también reticencias en algunos sindicatos que

7% En el 2018, recordemos, la direccion de VW se planted como objetivo la fabricacion de mas
de 10 millones de autos y ser la empresa lider del sector. En el disefio de esta estrategia, China
juega un papel central, ya que en este pais se ensamblarian la mitad de las unidades (VW Annual
Report, 2012-2013). En consecuencia, un interés estratégico de la IG Metall es el estatus que los
representantes de los trabajadores chinos ejerceran en el futuro inmediato. El sindicato aleman
estd frente a un reto, ya que debera de incorporar la representacion de los intereses chinos al
Comité de Empresa Mundial, como lo ha hecho con otros sindicatos, pero con la diferencia de
que los sindicalistas alemanes desconfian de sus pares chinos debido, en parte, a su condicion
de miembros del Partido Comunista. El respeto del sindicalismo aleman estara puesto a prueba
respecto a la cultura sindical china, un tema importante para el corporativo, pero que en esta
investigacion no analizo.
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tenian miedo de que se formara un sindicato independiente de empresa y no
tuvieran mas esa vision sectorial, nacional, que es lo que realmente le da fuerza
a un sindicato para poder cambiar muchas cosas. Entonces, en los paises donde
la tradicion decia sindicalismo de empresa ahi no habia problema, simplemente
se solapaban las dos cosas y ya estd, pero habia paises con una perspectiva mas
nacional de rama de sindicato, donde tenian miedo de que estos gremios dentro
de la empresa en algun momento fueran tan poderosos que se independizaran
del sindicato o le dictara al sindicato cual es la politica que hay que hacer. O sea,
que todas esas reticencias también jugaban un papel en lo que era la estrategia
politica de las organizaciones sindicales.

En sintesis, todo indica que la responsabilidad es compartiday, en este sentido,
los dirigentes de los trabajadores han dado los primeros pasos para que la am-
pliacion de la ciudadania industrial del corporativo provenga de las plantas, y no
de la matriz hacia estas, como una especie de concesion. Los Acuerdos Marco
Internacionales han sido los mecanismos elegidos para esto, como veremos.

3.4.2.2.2 PENSAR GLOBAL-ACTUAR GLOBAL.
LOS ACUERDOS MARCO INTERNACIONALES (2002-2013)

Los Comités de Empresa Europeo y Mundial son formalmente 6rganos de con-
sulta e informacion, por lo que no tienen asegurados derechos de cogestion,
como el sistema de Comités de Empresa en Alemania. A pesar de ello, los re-
presentantes de los trabajadores del Grupo han logrado construir acuerdos vin-
culantes, como los Acuerdos Marco Internacionales (AMI) al interior de ambas
entidades. Un dirigente de IG Metall-Wolfsburg comenta al respecto:

El Comité Mundial es un gremio de informacidn y consulta, no es un gremio que
tiene asegurados derechos de cogestion como es el Comité Aleman de Grupo o
Comité Aleman de Empresa o Comité Aleman de planta, que tienen por la legis-
lacion alemana derechos de cogestion asegurados. El Comité Mundial no los tie-
ne, tiene derechos de informacion y consulta, si lo miramos desde la perspectiva
estrictamente formal. La Carta de Relaciones de Trabajo del afio 2009 es un buen
ejemplo, pero ya teniamos antes la Carta Social del afio 2002 y ahora tenemos
del afio 2012 la Carta de Trabajo Temporal, tenemos también del afio 2006 la
Carta de Relaciones con los Proveedores, que no es otra cosa que la Carta Social
extendida a los proveedores.

En el marco de los Comités de Empresa Europeo y Mundial, los represen-
tantes de los trabajadores han elaborado cuatro Acuerdos Marco Internacio-
nales a nivel de Grupo, en los cuales se plasman los principios, derechos y
obligaciones que idealmente deben prevalecer en las relaciones laborales de
la transnacional, estos son: la Carta Social (2002), la Carta Social para los Pro-
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veedores (2006), la Carta de Trabajo Temporal (2012) y la Carta de Relaciones
de Trabajo (2009), todos suscritos por el Comité Mundial y el Management
del Grupo.

El primer documento define los principios en los que deben de basarse las
relaciones laborales en el Grupo, el sequndo es la Carta Social aplicada a los
proveedores de la empresa, y en el tercero se reconoce la legitimidad del Ma-
nagement de hacer uso del trabajo temporal para regular sus niveles de pro-
duccion con respecto a los derechos laborales de los empleados temporales. La
Carta de Relaciones de Trabajo, a decir de la direccidn de la IG Metall, es la mas
importante de las cuatro, ya que en ella se definen los derechos de informacion,
consulta y cogestion a los que los sindicatos del corporativo pueden aspirar.
A nivel de planta, y con base en ese documento, las representaciones locales
de los trabajadores, asi como las respectivas gerencias negocian qué derechos
seran ejercidos en la fabrica en cuestion. De manera que este Acuerdo Marco
Internacional no se aplica en automatico, como los otros tres, sino que su es-
pecificidad se define con base en un proceso descentralizado de negociacion
colectiva a nivel de planta. Un dirigente de la IG Metall explica:

Es este catdlogo de derechos, que estan ahi todos definidos, hay un catdlogo de
derechos y luego este catalogo de derechos de las partes locales, es decir, el Ma-
nagementy la representacion local de los trabajadores tienen que en un proceso
de negociacion colectiva, a nivel de planta, tienen que elegir cudles derechos
los van a introducir. Y luego una vez que hayan elegido cudles derechos van a
introducir en la planta, segun sus intereses y especificidades, el Management y
la representacion de los trabajadores tendran que definir si serd solo un derecho
de informacion, o si también sera un derecho de informacion y de consultacion,
o bien silo van a poner como informacion, consultacion y de cogestion. Es decir,
es un Acuerdo Marco a nivel mundial que tiene que aplicarse con base en un
proceso descentralizado de negociacion colectiva que lo llevan a cabo, segun lo
dice la Carta, los sujetos de la negociacion colectiva a nivel de planta, segin el
sistema nacional de cada pais.

La condicion de ciudadania, entonces, se reconoce como dinamica, ya que la
aplicabilidad de la Carta de Relaciones de Trabajo se negocia cada 2 afios:

Y eso es con base en un proceso dinamico, o sea que aunque implementes, como
decimos, eso no significa que lo habras logrado, eso es una etapa mas, luego
habran perdidas. Lo que te explicaba, los promotores y los oponentes, porque se
puede desmantelar todo, eso es normal. Elegir cuales de estos derechos quieren
negociar, pueden elegir a todos o uno, a diez, a doce, a tres, y luego en 2 afos
puede volver a negociar.Y una vez elegidos los derechos, cdmo los van a definir.
(Integrante, IG Metall- Wolfsburg).
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Ahora bien, la internacionalizacion del sistema de Comités de Empresa y la fir-
ma de los Acuerdo Marco Internacionales son avances en la internacionaliza-
cion de la estrategia sindical en el corporativo, en los cuales la voluntad y el
trabajo de los representantes de los trabajadores a nivel global han sido centra-
les. Pero de acuerdo con los sindicalistas en Alemania, el trabajo en equipo no
basta, ya que “puedes tener un muy buen sistema juridico, puedes tener los co-
mités, puedes tener las cartas, pero si los sindicatos no tienen fuerza no puedes
negociar” (Integrante, IG Metall-Wolfsburg). Se requiere, entonces, ejercer la
ciudadania fabril desde las plantas para construir una ciudadania industrial en el
corporativo, y un ejemplo de esto a nivel subsidiarias es el SITIAVW en México.

3.2.3 PENSAR GLOBAL-ACTUAR LOCAL. IG METALL-SITIAVW,
UNA ALIANZA CONVENIENTE

Como parte de su estrategia, la |G Metall apoya continuamente a los sindicatos
de las subsidiarias con problemas laborales. No obstante, ese no es el caso del
SITIAVW en México, que se ha caracterizado por ser una organizacion autono-
ma y una de las mas fuertes en el Grupo VW.

Durante el periodo de analisis en este libro, 3 grupos diferentes han ocupado
la direccion del sindicato mexicano, y los tres, de acuerdo con la direccion de la
IG Metall, han ampliado sumargen de accion en la planta de Puebla, asi como la
condicion de ciudadania de los trabajadores. Un dirigente sindical en Alemania
comenta:

Normalmente México es uno de los buenos ejemplos del ejercicio de la autono-
mia sindical dentro del grupo, porque el caracter sindical de la representacion de
los trabajadores en la planta de VW en Puebla refuerza esta autonomia, ya que
el SITIAVW es un sindicato que tiene mucha fuerza en la planta y que trabaja de
manera muy auténoma. Es decir, ellos no buscan, eso a lo largo de los afos, aqui
me refiero desde el periodo en que estuvo de secretario general, que he acompa-
fiado yo, Rodriguez Salazar, pasando por Victor Cervantes y ahora con Antonio
Trejo. En esto no hay ningun cambio, ellos trabajan mucho, en sentido positivo,
en lo suyo, por lo que no nos llaman y no nos preguntan, llevan su politica sindi-
cal, sus negociaciones, sus huelgas, sus reivindicaciones, sin preguntarnos nada,
0 sea, eso es un buen ejemplo

Eso no quiere decir que los sindicatos aleman y mexicano no mantengan comu-
nicacion, al contrario, entre ambas organizaciones existe entendimiento:

Claro, nos llegan las informaciones, el Management de la planta de Puebla infor-
ma a la central en Wolfsburg, el SITIAVW nos informa a la |G Metall lo que esta
pasando, estamos aqui atentos, pero desde que estoy, en los Ultimos 7 afios ja-
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mas ha ocurrido una situacion en que desde el sindicato o desde el Management
haya llegado una solicitud de intervencion, ayddenos por favor hay un problema
que no podemos resolver, no, ellos estan en condiciones y siempre han estado
en los Ultimos 7 afios, por lo menos, de los que puedo hablar yo, de por las bue-
nas o por las malas de resolver sus problemas. En este sentido, me parece que
funciona muy bien, es un buen ejemplo de la autonomia dentro del grupo, no es
siempre asi. (Integrante, IG Metall- Wolfsburg)

Si bien es cierto, el SITIAVW atiende y resuelve directamente las relaciones la-
borales locales, también lo es que el sindicato mexicano supera los temas sindi-
calesy se involucra en cuestiones de indole productiva, dirigidas a aumentar la
produccion y productividad de la empresa en México. En esta logica, la repre-
sentacion mexicana dialoga con la direccion alemana y utiliza al Comité de Em-
presa Mundial como espacio de coordinacion con sus iguales de otros paises. El
sindicato mexicano se ha convertido en un agente de la produccion en el marco
de la institucionalidad corporativa:

Entonces el sindicato discute con la gestion en Puebla, bueno nos hace falta me-
Jorar esta linea, nos hace falta crear una nueva linea para que estemos nosotros
como planta dentro del grupo en condiciones de adjudicarnos la inversion de un
nuevo producto. Y entonces se utiliza la reunion del Comité Mundial, pero no
solamente, porque claro, son cuestiones que se definen a largo plazo, para 3-4
anos, suele ser lo normal que se utilice la reunion anual y del presidium, que es
el Comité Ejecutivo del Comité Mundial, para que se planteen estos problemas.
Viene el secretario general del SITIAVW, que tiene asiento en el Comité Mundial,
y nos plantea a la IG Metall pero sobre todo a la presidencia del Comité Mundial,
a Bernd Osterloh, a Frank Patta como secretario general, hombre es que aqui
queremos y ya hemos dicho a la direccion de la empresa de VW de México que nos
hace falta una linea mas, que hace falta mejorar la linea y ellos nada, o sea ;puedes
ayudarnos a que se haga la inversion para que se llegue a la decision de invertir en
la planta? (Integrante, IG Metall-Wolfsburg).

El sindicato aleman no solo reconoce el trabajo del SITIAVW en la esfera labo-
ral, sino también en el plano productivo, por lo que la IG Metall prevé mayores
inversiones en México y el consecuente incremento del mercado de trabajo que
pudiera ser administrado por su socio mexicano:

En México se produce con la calidad y los estandares para el mercado europeo,
es decir, el Golf-Variant se vende muy bien en Alemania. Lo que te quiero decir es
que la inversion que se estd haciendo y la ampliacion de puestos de trabajo, asi
como el papel que tiene México. No es por nada que se ha decidido construir una
planta de motores en México y que se ha decidido construir una planta de Audi
en México y no me sorprenderia que se decidiera producir modelos de la marca
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Porsche en los proximos afos en una nueva planta o en una de estas. Es decir, el
potencial es enorme. (Integrante, IG Metall- Wolfsburg)

La firma del Contrato Colectivo de Audi en Puebla es un reconocimiento a la
productividad de los trabajadores mexicanos y una muestra del trabajo en equi-
po, asi como del éxito de la estrategia de la IG Metall y |a estrategia del SITIA-
VW, ambas organizaciones abiertas para hacerse de nuevos aliados al interior
del Grupo VW y con un alto compromiso organizacional con la empresa:

El sindicato SITIAVW trabaja en conjunto con la IG Metall y con la representacion
del Comité Mundial, el Management de las dos plantas —de la planta en cons-
truccion de Audi donde ya hay responsables, y luego el Management del VW en
Puebla— con el Management de la central en Wolfsburg y con el Management
de la central de Audi en Ingolstadt. Todo ello con el objetivo de lograr de este tra-
bajo conjunto una representacion democratica de los trabajadores. (Integrante,
|G Metall-Wolfsburg).

La IG Metall ha encontrado en el SITIAVW un aliado y no ha tenido dificultades
para coordinarse con las direcciones del sindicato mexicano. Este entendimien-
to es, sin duda, un recurso de poder para los representantes de los trabajadores
alemanes y también para los mexicanos, actores, ambos, que han instituciona-
lizado su cooperacion superando la “lucidez” de las personalidades que los han
dirigido al centrar su curso de accion en los intereses comunes. Un dirigente
sindical en Alemania sefiala:

Yo solo he tenido buenas experiencias con Rodriguez Salazar, con Victor y ahora
con Antonio. No me quiero meter en las relaciones locales, de diferencias que
han llevado a que Victor se candidateara como oposicion a Rodriguez Salazar y
haya ganado las elecciones, y después que Antonio se haya candidateado como
oposicion y haya ganado las elecciones a Victor, eso es el proceso democrati-
co normal, y yo no soy quién para hablar de esas diferencias politicas que son
normales y que yo desde lejos las acompafio, no las sigo. Por eso digo, desde el
punto de vista personal y politico he tenido muy buenas experiencias con todos
ellos en estos 7 afios en que he estado aqui.

EISITIAVW, ademas, ha buscado incrementar su comunicacion con otros sindi-
catos del grupo, lo cual ha propiciado que con ello la confianza entre las repre-
sentaciones de los trabajadores se incremente:

El SITIAVW siempre ha buscado trabajar con el Comité Mundial, es decir, con la
representacion del grupo a nivel institucional pero también con los sindicatos, es
decir, con la IG Metall, con los brasilefios sobre todo de la CUT. Eso también me
parecio siempre muy positivo. (Integrante, IG Metall- Wolfsburg)
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En sintesis, el sindicato aleman ha encontrado en el SITIAVW a una organiza-
cion, independientemente de la direccion de esta, dispuesta a construir una
alianza e incrementar la ciudadania industrial en el corporativo. El sindicato
mexicano ha dispuesto una estrategia, al igual que su par en Alemania, orien-
tada desde lo local hasta lo global y de regreso, una logica que, como explicaré
en el capitulo siguiente, ha tenido como efecto la ampliacion de la ciudadania
fabril en Puebla.

COMENTARIOS FINALES™

El desarrollo de la Volkswagen ha transitado por ciclos en su estrategia de ga-
nanciay en estas la direccion de la IG Metall ha sido protagonista.

En el primer periodo (1949-1967) la empresa implementd una politica-pro-
ducto escasamente diversificada y centrada principalmente en un modelo con
base en una organizacion productiva en masa, disminuyendo el costo de fabri-
cacion por unidad. En estos afios la compaiiia incrementd su volumen de pro-
duccidn, productividad y mercado de trabajo, primordialmente en el territorio
de Baja Sajonia e inici¢ operaciones fuera de Alemania.

Los intereses estratégicos del sindicato se centraron en participar del creci-
miento de la compaiiia y en la Organizacion Politica Interna (OPI). Para ello, la
estrategia de la direccion fomento, primero, la colaboracidn entre el sindicato y
el gobierno de Baja Sajonia y, complementariamente, aseqguro el predomino de
los representantes sindicales y gubernamentales en la estructura corporativa
de la empresa a través de la VW-Gesetz. En el escenario internacional, sin em-
bargo, no existid estrategia del sindicato aleman.

En el sequndo periodo (1974-1987) la politica producto se diversifico, y la or-
ganizacion productiva se adecud para ensamblar en masa la renovada gama de
modelos, asi como sus variantes en lineas de montaje, especialmente disefia-
das para cada prototipo. El volumen de produccion se incremento, asi como la
productividad y el mercado de trabajo en el corporativo. En esta fase las subsi-
diarias ganaron presencia, pero las plantas alemanas conservaron el protago-
nismo ya que en estas se mantuvo el grueso de la produccion y la plantilla.

Los intereses estratégicos del sindicato aleman se centrarian en el tamano
del mercado de trabajo y en participar en la organizacion politica interna. En
Alemania, el frente interno, los objetivos sindicales se buscarian a través de los
organos de direccion de la empresa, espacios desde los cuales la IG Metall favo-
receria la seguridad del empleo en las plantas alemanas.

En el frente externo se establecerian el Comité Mundial del Grupo VW vy el
Grupo de Trabajo de Solidaridad Internacional. Sin embargo, ambos no fueron
instancias de coordinacion entre los sindicatos del corporativo y sus actividades,

5En lo sucesivo ver Tabla 3.1 “La estrategia de la IG Metall en los ciclos de Volkswagen (1949-2013)".
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ademas, fueron inconsistentes por lo que su existencia puede ser calificada como
simbodlica. La IG Metall no se organizé con sus iguales de otros paises debido a
que los trabajadores de las subsidiarias no representaban una amenaza para los
intereses alemanes, puesto que las plantas no competian por cuotas de produc-
cion y sus operaciones mas bien respondian a ldgicas de los mercados locales.

Por su parte, en el tercer ciclo (1993-2013) la gama de modelos crecid y la
organizacion productiva ensamblé autos con base en plataformas y médulos
intercambiables, lo que ha permitido sinergias entre marcas e instalaciones.
Las diferencias tecnoldgicas entre las plantas alemanas y las subsidiarias en
el exterior han desaparecido y la empresa ha logrado consolidarse como una
transnacional con una red productiva integrada a nivel global.

El volumen de produccion y la productividad han mostrado comportamien-
tos similares alo largo del tercer ciclo, al interior de este se identifican etapas de
crecimiento (93-00), estancamiento (01-04) y crecimiento exponencial (05-13).
El mercado de trabajo, ademas, ha crecido y las subsidiarias en el exterior son
las que concentran el mayor nUmero de empleados en el corporativo.

El protagonismo de los trabajadores extranjeros en la organizacion produc-
tiva y en el desempeno de la empresa ha sido de interés del sindicato aleman,
quien ha observado con preocupacion la menor competitividad de los obreros
alemanes frente a sus pares de otros paises. Este escenario fue pronosticado
por los sindicalistas alemanes desde la incorporacion de SEAT al Grupo en 1986
y la integracion de otras marcas en los afios siguientes. En consecuencia, el in-
terés estratégico por el tamafo del mercado de trabajo en Alemania ha sido
coincidente con lo sucedido en los dos ciclos precedentes, pero con una diferen-
cia notable: la crisis en la estructura corporativa.

En los dos primeros periodos las diferencias surgieron respecto a la politica
producto y la organizacion productiva a seguir en la compaiiia; en el tercer ci-
clo, en cambio, el equilibrio de poderes en la gobernanza corporativa entro en
crisis. Porsche, el principal accionista, queria tomar el control de la empresa.

La IG Metall emprendio una estrategia en dos niveles: en Alemania, el frente
interno, y con sus competidores, en el frente externo. En el primer escenario, la
direccion sindical defenderia la plaza en coordinacion con el gobierno de Baja
Sajonia. LaVW-Gesetz seria resguardada con todos los recursos disponibles en
tribunales alemanes donde se rechazaria judicialmente las resoluciones del Tri-
bunal de Justicia Europeo; en el Comité de Vigilancia y en la reunidn general de
accionistas donde el eje sindicato- gobierno “mayoritearia” a los representantes
de Porsche; en el sistema politico aleman promoviendo a través de la PSD, su
aliado, la defensa de la Ley VW por el Estado Federal; comprando acciones de
Porsche con el propdsito de penetrar sus drganos de gobierno; y en las calles
con la intencidn de generar un ambiente favorable a la demandas sindicales.

En el frente externo, el sindicato aleman promoveria el establecimiento de los
Comités de Empresa Europeo y Mundial, asi como la firma de los Acuerdos Marco
Internacional. Los comités oficialmente son reuniones entre los representantes
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de los trabajadores del corporativo con el objetivo de intercambiar informacion
y, en su caso, coordinarse. Los Acuerdos, en cambio, un conjunto de estandares
laborales que se deben proteger y promover en las instalaciones del grupo.

Los Comités Europeo y Mundial permiten al sindicato aleman anticipar es-
trategias de negocio de las subsidiarias, asi como la posicion de los sindicatos
al respecto. La informacion es, sin duda, un recurso importante en un escenario
corporativo donde las plantas compiten por la materia de trabajo. Esto permite
a los representantes alemanes, en cierta medida, desarrollar un curso de accion
ventajoso en la estructura corporativa del Grupo, a la que solo ellos acceden a
través del Comité de Vigilancia y el sistema de Comités de Empresa. La centra-
lizacidn de funciones en el presidente y el secretario general, ademas, le permi-
ten a la IG Metall administrar la informacion de todo el Grupo.

En el marco de los Comités de Empresa Europeo y Mundial, los representan-
tes de los trabajadores han elaborado cuatro Acuerdos: la Carta Social (2002), la
Carta Social para los Proveedores (2006), la Carta de Trabajo Temporal (2012) y
la Carta de Relaciones de Trabajo (2009), todos suscritos por el Comité Mundial
y el Management del Grupo, y que al parecer son el indicio de una potencial
internacionalizacion del sistema de relaciones laborales de laVW donde los tra-
bajadores podran ser protagonistas, al negociar ellos con las gerencias locales
la dimension de la ciudadania que deberd de ser ejercida en el lugar de trabajo.

La IG Metall tiene un balance positivo global en el 2013. El sindicato man-
tendria una presencia importante en el gobierno de la compaiia y lograria mi-
nimizar los efectos sobre el mercado de trabajo en las plantas alemanas. Sin
embargo, tendra que aprender a lidiar con el principal accionista quien ocupa
las presidencias del Comité de Vigilancia y el Management, asi como a convi-
vir con los representantes de los trabajadores de las subsidiarias en el exterior
quienes han sido los protagonistas en el éxito productivo de la empresa, aunque
jueguen hasta el momento un lugar secundario en la estructura corporativa de
la misma.

Ahora bien, ;cuales son los efectos de la estrategia de la IG Metall sobre la
configuracién de la ciudadania en la VW de México, asi como la coordinacion
con el SITIAVW para que esto sucediera? La respuesta depende de la dimension
y el momento. Comento una parte de lo que explicaré a detalle en el capitulo
siguiente.

En los dos primeros ciclos el curso de accion de la IG Metall se enfocaria en el
mercado de trabajo de las plantas alemanas y en participar en la organizacion
politica interna. Si bien es cierto en el curso del sequndo periodo la planta en
Puebla incrementaria su produccion, los productos ensamblados estaban diri-
gidos principalmente a la demanda local, en consecuencia, obreros mexicanos
y alemanes no competian entre si y la coordinacion no fue requerida ni en un
sentido ni en otro.

IG Metall y SITIAVW establecerian contacto durante el tercer ciclo, pero los
efectos de esta relacion en la ampliacion de la ciudadania fabril de Puebla se
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observan hasta el 2012 cuando la direccion de la empresa decidio instalar una
nueva planta de Audi en México, con lo cual el mercado de trabajo representa-
do por el sindicato mexicano se amplia.

Antes de ese acontecimiento, lo que existe es comunicacidn entre la direc-
cion sindical alemana y mexicana en el marco de las reuniones del Comité de
Empresa Mundial, pero no existe alguna coordinacion entre ambas organiza-
ciones para influir en la ciudadania industrial de la fabrica poblana. En la ges-
tidn de Justicia Laboral (2000-2007), por ejemplo, los principales avances de la
ciudadania se dan con la participacion de los obreros en la organizacion de la
produccion y con el incremento de salarios, sin embargo, en ningun caso inter-
vienen asesores alemanes para que ello se dé, al contrario, quienes colaboran
—segun testimonios de los entrevistados y como explico en el capitulo siguien-
te— son representantes de la Union Nacional de Trabajadores (UNT), central
sindical mexicana a la que pertenece el SITIAVW.

En el periodo de Poder Sindical (2008-2011) se registran incrementos en el
tamano y precio del MIT asi como en prestaciones sociales pero, y al igual que
la administracion anterior, sin la colaboracion de la IG Metall e incluso con la
participacion de asesores de la UNT, a pesar de las diferencias que mantuvo el
sindicato mexicano con la central en aquellos afios.

La situacidon cambia con la direccidon de Oro (2012-2015), grupo que partici-
paria en el proceso de negociacion para que la planta de Audi fuera instalada en
Puebla, y posteriormente cabildearia para firmar el Contrato Colectivo con la
gerencia local y con el apoyo de la IG Metall desde Alemania.

De acuerdo con la direccion de la I1G Metall, el SITIAVW mexicano ha demos-
trado altos niveles de ejercicio de ciudadania fabril, al menos en lo que respecta
al periodo de analisis de esta investigacion, pero conviene sefialar que todos los
sindicalistas mexicanos coinciden en afirmar que el Comité de Empresa Mun-
dial es un organismo que les ha permitido tener una vision global del Grupo VW
debido a la informacion que los asistentes comparten en las reuniones.

Los representantes de los trabajadores poblanos han aprendido a utilizar el
comité en beneficio de sus intereses, sin poner en peligro el de los empleados
de otras instalaciones, siendo de especial importancia el tamano de la plantilla
que desde esa instancia se puede negociar, en la medida que el mercado de tra-
bajo del corporativo, tanto en Alemania como en las subsidiarias, es un interés
estratégico de la IG Metall.

En sintesis, la configuracion de la ciudadania en Puebla es consecuencia prin-
cipalmente de la estrategia de la direccion sindical mexicana, quien ha logrado
intervenir en la organizacion politica interna de la planta en Puebla. Sin embar-
go, en afnos recientes la IG Metall ha colaborado con los representantes de los
trabajadores mexicanos para ampliar el ejercicio de esta, la muestra de esto, la
ampliacion del mercado interno de trabajo en México. En el siguiente capitulo,
entonces, analizo la estrategia de la direccion sindical mexicana y sus efectos
sobre la ciudadania fabril de sus agremiados.






EL GRAN CIUDADANO.
EL SITIAVW Y LA ACCION OBRERA

INTRODUCCION

En 1992 se modifica el marco legal en la fabrica, Contrato Colectivo y Estatutos,
sin la participacion de los trabajadores, quienes solo fueron espectadores de la
evolucion que presento este a lo largo de la década de los noventa. El 2000, sin
embargo, es el punto de inflexidn que marca el inicio de un periodo en el cual se
han sucedido cambios en la ciudadania de la Volkswagen en México, con avan-
cesy retrocesos, pero con un saldo favorable al SITIAVW y sus agremiados. Las
causas de estos cambios, sostengo, son las estrategias implementadas por las
direcciones sindicales para incrementar las prerrogativas de sus representados.

El objetivo del presente capitulo, entonces, es analizar los cursos de accion
implementados por los Comités Ejecutivos Sindicales (CES) y sus efectos sobre
la ciudadania en la fabrica de Puebla entre el 2000 y el 2013. En este periodo
identifico tres ciclos en los cuales el mismo nimero de grupos han ocupado la
cabeza del sindicato: Justicia Laboral (2000-2003, 2004-2007), Poder Sindical
(2008-2011) y Oro (2012-2015).

Justicia Laboral (JL) implemento una estrategia con la intencion de intervenir
en la Organizacion Politica Interna de la empresa (OPI), y desde esa trinchera
aumentar el tamafoy el precio del Mercado Interno de Trabajo (MIT). Al interior
de la planta el contacto directo con los obreros, asi como la coordinacion con los
divisionales fueron medidas adoptadas para incrementar la fuerza del sindica-
to. En la EOP, en cambio, construyo una red de aliados, entre los que destacan
el Sindicato de Telefonistas en México (STRM) y la IG Metall en Alemania.

Poder Sindical (PS) llevd a cabo un curso de accion que se caracterizaria por
su firmeza. En las revisiones, por ejemplo, la direccion llevaria al limite las nego-
ciaciones con el propdsito de conseguir incrementos salariales mayores. En la
fabrica seria el CES lainstancia que tomaria las decisiones sin consultar a la base
ni a la clase politica del sindicato. En la EOP participaria en el Comité de Empre-
sa Mundial (CEM), y en este la IG Metall seria un interlocutor valioso, del SRTM
se distanciaria, aunque le seguiria brindando su apoyo durante las revisiones.
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Oro desarrollaria una estrategia con base en tres principios: respeto, comu-
nicacion y negociacion entre instituciones, légica que guiara su proceder, tanto
en la empresa como en el sindicato, en donde actUa a través de las instancias y
protocolos. En la EOP se coordina en el CEM con la |G Metall, y en la UNT con el
Sindicato de Telefonistas.

A continuacion analizo el actuar de Justicia, Poder y Oro. El capitulo se divide
en tres apartados y en cada uno de ellos doy cuenta acerca de las orientaciones
—laborales, sindicales, industriales—, intereses estratégicos, recursos de pro-
testa, debilidades y estrategias —tanto en la fabrica y como en la EOP—de
cada direccion. El lector encontrard, ademas, los comentarios finales en el cual
sintetizo el perfil de estos comités y su relacion en la configuracion de la ciuda-
dania en la planta.’

4 JUSTICIA LABORAL (2000-2007)
4.1 PENSAR GLOBAL. ORIENTACIONES E INTERESES DE JUSTICIA LABORAL

En materia laboral los problemas a los que se enfrento este comité, a decir de
su secretario general, son la constante modernizacion de las lineas, a las exi-
gencias de las que fueron objeto los obreros en el piso y a la pérdida de puestos
de trabajo.

La gerencia en México, recordemos, buscaba mecanismos para mejorar la
productividad en la fabrica, los cuales eran avisados al comité pero no pacta-
dos con él. Como parte de ese proceso de innovacion, los trabajadores eran
capacitados y adaptados a los nuevos requerimientos tecnoldgicos y, en con-
secuencia, mas presionados por los representantes de la empresa. La planta de
Puebla, ademas, experimentd una baja de produccion entre el 2000 y 2006 al
disminuirse en aproximadamente 79 mil unidades, lo que influy6 en una baja de
la plantilla en cerca de 3,000 obreros (ver Tablas 2.2, 2.3, 2.7y 2.8).

Las tres preocupaciones eran parte de la dimension politica de la ciudadania.
La modernizacion y la exigencia a los obreros, con las cuales se buscaba una
mayor productividad, tenian que ver con la OPIl y serian atendidas de manera
exitosa por la dirigencia durante su primer periodo (2000-2003). La disminucién
del MIT, en cambio, seria un problema que se frenaria con el Sistema 4x3, en un
momento de crisis, y se buscaria solucionar en segundo momento (2004-2007).

La relacion con la empresa es otro elemento en las orientaciones laborales
de este comité, quien busco un ambiente de respeto y reconocimiento de per-
sonalidades en su trato con la gerencia, algo que esta rehuyo apenas la década

76 La Tabla 4.1 “Ciclos de la ciudadania fabril”, y la cual se encuentra en el Anexo, es una guia
Util para observar la evolucion de las condiciones laborales en relacion con las estrategias de la
direccion sindical en turno. En la Tabla 4.2 “Condiciones laborales en la Volkswagen de México”,
2000-2015, el lector observara el desarrollo de la ciudadania fabril de los agremiados al SITIAVW.
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anterior. Mayor compromiso organizacional e involucramiento en las metas del
corporativo, requeria de otra relacion entre las partes.

En el tema sindical, la confianza de los trabajadores y la participacion de es-
tos en las decisiones del comité, la colaboracién con los representantes en el
piso de la fabrica y la continuidad de Justicia Laboral al frente del sindicato,
fueron las preocupaciones de esta direccion.

A inicios de los 2000 los trabajadores de la VW todavia resentian la resaca
de aquel 1992. La relacion de los obreros con los comités durante la década
de los noventa habia sido de distancia y desconfianza, pero también de temor
a perder sus empleos de nueva cuenta por otra decision de la empresa, lo que
dificultaba un mayor compromiso de los trabajadores en las decisiones de los
CES. El divorcio entre la base y las direcciones, asi como la ausencia de una
memoria en las mismas, que no de los obreros, eran dos problemas nodales en
la trayectoria del sindicato, que de superarlos permitirian incrementar la fuerza
del SITIAVW vy la ciudadania en la fabrica. En este sentido y con el objetivo de
buscar la continuidad, Justicia Laboral procuraria un mayor contacto con sus
representados, trabajar con ellos y abrir las puertas del sindicato para superar
el trauma colectivo.

En esta ldgica Justicia Laboral reconocia la existencia e importancia de una
clase politica en el sindicato con la que deberia coordinarse: los divisionales. La
importancia de estos todavia no habia sido dimensionada ni por la base ni por
las direcciones anteriores, secretarios y delegados, serian un eslabén mas entre
el comité y los obreros y tal vez una variable que influye en el éxito o no de una
direccion en el contexto de un sindicato con un alto nivel de participacion. Este
comité se encargaria de corroborarlo.

En el terreno politico-industrial la dificultad era el estrecho margen de ne-
gociacion que se disponia para ampliar, e incluso mantener, la ciudadania en la
fabrica de Puebla. Los actores involucrados presionaban para que ello se die-
ra asi. La gerencia alemana en Alemania demandaba disminuir los costos de
produccion, la gerencia local lo buscaba a través de reducir las prerrogativas
de los trabajadores mexicanos, el gobierno estatal y federal sugerian que los
incrementos salariales no presionaran al alza la paga el sector, y las gerencias
de otras empresas automotrices en México que sus trabajadores no emularan
al SITIAVW. Para superar este cerco, entonces, Justicia Laboral reconocia los
aportes que le pudieran dar su participacion en espacios como la Unién Nacio-
nal de Trabajadores (UNT), en el escenario nacional, y el Comité de Empresa
Mundial (CEM) en el contexto del Grupo VW. La relacion con otros sindicatos
le permitiria conocer nuevas experiencias y aumentar sus recursos de protesta
para ampliar su ciudadania.

El balance que este comité realizaba sobre lo acontecido en la EOP condicio-
no su analisis respecto a lo que transcurria en el plano local, tanto laboral como
sindical. Dicho de otra forma, la orientacion industrial fue decisiva respecto a
las orientaciones laboral y sindical. Por ejemplo, la lectura realizada acerca de
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lo que ocurria en la fabrica se explicaba en cierta medida por lo que sucedia en
la politica de produccion del corporativo, y del lugar que ocupaba la planta de
Puebla en ese plan desde los afnos noventa. En un escenario en el cual laVW es-
taba dirigida a la exportacion, lo productos elaborados ahi debian de competir
con aquellos maquilados en el resto de las plantas del corporativo. En el marco
de esta disputa por los proyectos de produccion Justicia Laboral identifican el
papel de los trabajadores mexicanos y el SITIAVW.

En suma, el balance que realiza esta direccion respecto a las esferas labo-
ral, sindical e industrial y el influjo que estas tenian respecto a la condicidn de
ciudadania fueron la base a partir de la cual, como explicaré a continuacion,
elaboraron su estrategia a sequir con el objetivo de lograr sus principales intere-
ses: mayor intervencion en la OPI, y a partir de ahi contener la disminucion del
tamano del MIT asi como mejorar su precio.

Este comité ajusto su lectura y decidio entrar a terrenos que solo habian sido
de injerencia de la empresa. La productividad fue su nuevo espacio de nego-
ciacion con una estrategia novedosa pero que recogia mucho de los recursos
de protesta acumulados a lo largo de los afos, la lucha seria de adentro hacia
afuera, la iniciativa la tomarian los trabajadores.

En las paginas siguientes mostraré que aquella dirigencia ajustd la mira e
implementd una estrategia exitosa para lograr sus intereses en un campo de
accion en el cual la empresa estaba interesada, la productividad, punto de re-
ferencia desde el cual paso a la ofensiva y logré cambios importantes en la ciu-
dadania fabril.

4.2 PENSAR GLOBAL, ENTONCES, ACTUAR LOCAL.
ESTRATEGIA Y RECURSOS DE PROTESTA DE JUSTICIA LABORAL

421 LA PRODUCTIVIDAD EN EL CENTRO DE LA ESTRATEGIA

Justicia Laboral propone un novedoso sistema de productividad con base en la
experiencia de Teléfonos de México (TELMEX) y en el proyecto de Grupos de
Alto Desempefio elaborado por la gerencia de la VW, el cual sera la punta de
lanza de su estrategia.

En términos generales la innovacion del planteamiento consistia, primero,
en conseguir las metas productivas de la empresa disminuyendo al maximo po-
sible el tiempo extra los fines de semana y, sequndo, lograr que todos grupos de
trabajo fueran equipos de alto desemperfio en un lapso de dos afios y medio, la
mitad del tiempo contemplado por la gerencia. A cambio los obreros recibirian
bonos de productividad.

Un elemento central en el proyecto seria el compromiso organizacional de
los trabajadores en el proceso productivo, y para ello se recogia la idea original
de la gerencia acerca de la autonomia de los grupos sin necesidad de superviso-
res. Dicho de otra forma, la capacidad de intervencion de los obreros sindicali-



El gran ciudadano 139

zados en el proceso productivo, desde su lugar de trabajo, se incrementaria, lo
que significaba por la via de los hechos un recurso de poder adicional al SITIA-
VW en varias esferas.

La gerencia alemana en México, segun a la lectura de los Comités Ejecutivos
Sindicales, decidid no implementar el proyecto por dos razones. Por un lado, la
necesidad de un nuevo sistema de salarios lo cual hubiera encarecido el factor
trabajo en la planta. La sequnda, y mas importante, a que ello implicaba dotar
de un recurso de poder al sindicato desde el piso hasta la direccion, ya que la
capacidad de intervencion en el proceso productivo, tanto en la linea y como en
la OPI, se hubiera incrementado notablemente.

A simple vista la negativa de la empresa fue una derrota para el comité, pero
no lo fue, ya que Justicia Laboral aprecia la oportunidad para incrementar su
poderen lafabricay decide actuar en consecuencia. José Luis y sus compaferos
en la direccidn aprecian que su propuesta podia ser un arma de negociacion e
importante recurso de protesta en futuros procesos. José Luis Rodriguez Sala-
zar, secretario general de Justicia Laboral, reflexiona al respecto:

El tema espanta a la empresa, o sea, sacamos al tiburdn del mar, lo sacamos
fuera de sumedio y espanta a la empresa, al nivel de que se convierte en nuestra
arma de negociacion en los préoximos ocho afios siguientes. Es decir, cada vez
que la empresa nos proponia modificar el Contrato Colectivo, de hacer un nuevo
contrato para la planta Oeste.

Con base en ese recurso de protesta el CES impidio, entre otras cosas, laimple-
mentacion de otro Contrato Colectivo en la planta, una iniciativa, como expli-
qué en el segundo capitulo, que significaba la fragmentacion del MIT. Sobre la
aprobacion de este existio un interés permanente de la gerencia, asi como del
gobierno estatal, frente al cual la direccion no se dedico solo a rechazarlo sino
a utilizarlo para que a cambio los obreros obtuvieran mayores ingresos en cada
de una de las revisiones. La empresa no aceptd, pero el SITIAVW no fue testigo
de piedra de la division de su Contrato Colectivo.

La articulacidn y éxito de esta estrategia se logré debido a la experiencia de
los integrantes de Justicia Laboral, a laimagen publica de este comité, tanto en
la fabrica como fuera de ella, y a la red de aliados utilizada durante su gestion.
Sin embargo, el recurso politico mas importante del sindicato en su conjunto
fue la relacidn entre los obreros y la direccion, es decir, a la estrategia de la di-
reccion sindical y al apoyo que esta recibid desde el piso de la fabrica por parte
de la base.

4.2.2 EXPERIENCIA, UNIDAD E IMAGEN. JUSTICIA LABORAL, UN GALLO MUY PELEADO

Los miembros de aquel grupo eran trabajadores con mas de 25 afios de laborar
en la planta, el novicio tendria 16, y su secretario general, José Luis, por ejem-
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plo, una trayectoria al interior de la estructura sindical que le permitia tener una
vision general de la organizacion, asi como de la fabrica.

Considero que en su calidad de principal representante del sindicato y las
atribuciones que le confieren los estatutos, el estilo de dirigir de los secretarios
generales marca cada uno de los ciclos. En este sentido, sostengo que José Luis
Rodriguez Salazar, secretario general durante este periodo, fue un protagonis-
ta para que los proyectos empresariales fueran adoptados por el sindicato, me-
jorados y utilizados a su favor.

José Luis, como se le conoce en el SITIAVW, fue un técnico egresado de la es-
cuela de capacitacion, especialista en mantenimiento de maquinas, y con una
trayectoria sindical previa a ocupar el puesto de secretario general. Fue inte-
grante de la comision revisora en tres ocasiones (1993, 1994, 1995), miembro
de una planilla contendiente al Comité Ejecutivo Sindical durante las elecciones
de 1995, secretario auxiliar divisional del area de prensas (1995-1999), y candi-
dato a secretario general (1999), puesto que ocuparia desde el 2000 y hasta el
2007 (Montiel, 2010). Desde esas experiencias este personaje conocia, como
representante en el piso, los problemas de los obreros en la linea, las diferencias
entre la clase politica del sindicato y algunas manas o sutilizas de la gerencia
alemana. Tenia, en concreto, un panorama general y aspiraciones que lo lleva-
ron a buscar la direccion del sindicato.

Justicia Laboral nace como grupo en la segunda mitad de los noventas” y
la seleccion de sus integrantes fue minuciosa. Desde el principio entendieron
que la primera contienda que librarian serian las elecciones, pero se sucede-
rian otras debido al alto nivel de competencia al interior del sindicato principal-
mente en momentos coyunturales como las revisiones, la llegada de nuevos
proyectos o la perdida de ellos, sin olvidar los problemas de los obreros en las
lineas, donde la atencion a esos detalles tendria una correlacion directa con la
confianza de los obreros a su comité, un recurso de poder, determinante en el
éxito de los CES y este no seria la excepcion.

Desde el inicio la imagen publica de los planilleros fue una variable en el cal-
culo politico, los lideres no debian tener “cola que les pisaran”. La estima de sus
electores deberia de ganarse como resultado de su capacidad en el trabajo y
conocimiento de los temas laborales?.

En esta logica se buscé eliminar la camaraderia entre los representantes
sindicales y los licenciados de relaciones laborales. El contacto se dio, segun
este comité, solo en cuestiones de trabajo. El acercamiento con los obreros,
por el contrario, buscd ser mayor, Justicia Laboral procurd ser un CES cer-
cano a la gente y de puertas abiertas, es decir, los secretarios recorrian las

77La fecha no es precisa pero el entrevistado sefiala que las primeras reuniones se dan al menos
desde 1996.

78 Por ejemplo, aquellos miembros de ese comité se obligaron a conocer la Ley Federal del Traba-
jo, el Contrato Colectivo y los Estatutos del SITIAVW.
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lineas y recibian a sus compafieros en el local de la organizacion. José Luis
sefala:

Platicamos con mis compaiieros y les dije tenemos que dar puertas abiertas al
sindicato, o sea, a un trabajador no le puedes estar diciendo hablame y que te
dé una cita mi asistente para ver cuando te puedo atender, porque el trabajador
tiene urgencia en sus asuntos. Nosotros promovimos la atencion de puertas
abiertas en la cual tU llegas, yo estoy, yo te atiendo, a la hora que sea, o sea,
tu sacrificas tU tiempo, yo también sacrifico el mio, pero te atiendo en el mo-
mento en el tU llegas. Hicimos las visitas, ahora quién nos toca... pues ahora la
nave 4... bueno vamos los delegados de la nave 4 y el divisional de la nave 4,
hacemos un recorrido por las lineas, y ver que las cosas funcionaran bien, que
no se pasaran de listos, que algun trabajador decia oye sabes qué, siento que la
velocidad esta mal, llevabamos cronémetros... a ver la velocidad... tienes razon.
En concreto, esos recorridos nos funcionaban muchisimo porque saludabamos
a la gente, atendiamos sus problemas y nos veian que estabamos en las lineas.
Eso lo tratabamos de hacer en todas las lineas minimamente una vez cada 15
dias o dependiendo del tiempo (José Luis Rodriguez Salazar, secretario general
del SITIAVW, 2000- 2007).

Otro instrumento que abond en la imagen publica del comité serian los medios
de comunicacion (periddico, radio y TV) los cuales fueron un altavoz de lo que
sucedia en la fabrica. El comité se hizo presente en la sociedad poblana a través
de una politica de apertura con los medios. José Luis recuerda:

Nuestra relacion con medios tanto estatales como nacionales siempre fue muy
buena por esa apertura que tuvimos, pero yo siempre lo consideré una herra-
mienta gratuita, o sea, sin necesidad de dar el “chayotaso”, a nosotros nos man-
tenian en el ambiente de Puebla e incluso en el ambiente nacional, pero mas
importante en la informacion de los trabajadores, sin pagar un solo quinto a la
prensa por esta situacion (José Luis Rodriguez Salazar, secretario general del SI-
TIAVW, 2000- 2007).

4.2.3 LOSALIADOS. LA IG METALLY EL SINDICATO DE TELEFONISTAS

Justicia Laboral confecciond una estrategia para ampliar la esfera politica de la
ciudadania fabril, curso de accion que se llevd a cabo de adentro hacia afuera, y
con el tema de la productividad en el centro de la misma.

Con este objetivo en la mira, el comité se acerco a otras organizaciones como
la FITIM (Federacidon Internacional de Trabajadores del Metal), hoy Industriall,
la AFL-CIO (American Federation of Labor and Congress of Industrial Organiza-
tions) o la FES (Friedrich Ebert Stiftung-México). La direccion buscé aliados tan-
to en el plano nacional como internacional. Este recurso de poder le permitiria
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llevar sus reivindicaciones a otras arenas, conocer otras experiencias, y ampliar
su capacidad de protesta.”

En el escenario internacional Justicia decide aumentar su participacion en el
World Work Council de la Volkswagen. El propdsito inicial era aprender, como
en el escenario nacional, las experiencias de otros sindicatos del corporativo. La
direccion mexicana se percataria de dos elementos que le permitiran ampliar la
dimension politica de la ciudadania fabril, especialmente en lo que se refiere al
tamafio y precio del MIT.

Por un lado, la fuerza de la IG Metall en las politicas de produccion del corpo-
rativo, en las cuales el sindicato aleman influye en la decision acerca de qué se
produce, donde, como y en qué cantidad. Un aliado de ese calado le permitiria
atraer, como sucederia con la titularidad del CC de Audi, nuevos proyectos a la
planta de Puebla, lo que significaria un aumento de la plantilla de trabajadores.
José Luis Rodriguez, exsecretario, afirma:

Al final de cuentas tU que estas conociendo el tema automotriz sabes la fuerza
que tiene, el sindicato aleman no. Primero por el tema de la cogestion o coparti-
cipacion, que es una ley alemana, es una ley europea, y segundo porque ellos si
tienen mucha influencia, no solo en las decisiones entre sindicatos sino también
en las decisiones de lo que es la reparticion de nuevos proyecto, la relacion que
se pueda tener entre trabajadores y empresa, la relacion que pueda tener el sin-
dicato local con la empresa local, tienen mucha influencia.

Por otra parte, pero en correspondencia a la idea anterior, el aprendizaje se
convertiria en coordinacion con los sindicatos de otras plantas. Justicia Laboral
entendia que en una empresa donde sus fabricas competian entre ellas para
hacerse de la materia de trabajo, el dialogo y la negociacién entre los represen-
tantes de los obreros eran necesarios, con un compromiso mayor de aquellos
sindicatos mas fuertes en sus contextos locales. Ese era el caso del SITIAVW o
la 1G Metall, su nuevo socio, quien afios antes se habia dado cuenta que incluso
el sindicalismo aleman perderia fuerza de no aliarse con sus pares de otros pai-
ses.® El mismo José Luis explica su lectura:

79 |os aliados y los apoyos que estos brindaban al sindicato abarcaron otros elementos propios
de la ciudadania. Ejemplo de ello fue el tema del género, asunto que fue atendido en coordina-
cion con especialistas sobre la materia, como el mismo José Luis comenta: “"Nosotros tuvimos al
final de nuestra gestion, con Inés, con la Red de Mujeres —una red de mujeres—, un proyecto de
género y equidad. En ese momento habia cerca de 400 trabajadoras. Hicimos un taller bastante
profesional para que las mujeres entendieran cual debe ser su posicion en una empresa y en un
sindicato respecto a sus derechos de género y equidad. Teniamos una participacion de 60 a 70
trabajadoras (José Luis Rodriguez Salazar, secretario general del SITIAVW, 2000- 2007)".

8 Sobre las caracteristicas del sistema de relaciones laborales aleman, asi como del sindicalismo
en aquel pais, ahondé en el Capitulo 3.
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O sea, los Unico que tenemos los mismos intereses somos los trabajadores, o
sea, puede que estemos peleados o tengamos intereses encontrados, si quie-
res la materia de trabajo, pero los Unicos que podemos hacer es entendernos
entre trabajadores. Es decir, nosotros podemos crear medidas de solidaridad,
entre los sindicatos no. Si entre nosotros no nos protegemos, el corporativo, las
gerencias locales, la propia gerencia internacional nos va a destrozar, nos va a
enfrentar y entonces, por ejemplo, si tU haces una huelga en Puebla o en Brasil
pues el producto se lo llevan para Polonia o se lo llevan para Eslovaquia.Y siyo lo
acepto, lo que hago es convertirme en un esquirol porque tu materia de trabajo,
tu huelga ya no tiene tanta importancia. El corporativo tiene los autos aqui, y
como el tema logistica ya no es tan dificil, entonces la Unica manera, que es la
otra parte que yo escuché, es que nosotros entre los trabajadores nos tenga-
mos confianza, o sea, podamos decir cuales son nuestras dudas, cuales nues-
tras ideas, nuestros proyectos, y podamos encontrar un esquema de solidaridad
dentro de los sindicatos.

Esta decision (la de participar en el World Work Council), se convirtié en un re-
curso de protesta que le permitiria al sindicato mexicano ampliar el MIT, es de-
cir, una parte de la ciudadania fabril se incrementaria en cierta medida debido a
su estrategia internacional iniciada en estos afos.

Sin embargo, la ampliacion de la ciudadania en la plata de Puebla no se dio
durante este periodo en el tamafo del MIT, por el contrario, este disminuyo,
como expliqué en el sequndo capitulo. Lo que crecid, en cambio, fueron otros
elementos de la ciudadania, me refiero a la intervencion del SITIAVW en la OP|,
asi como a los derechos sociales de los trabajadores mexicanos.

Hay otro recurso, y su uso, que coincide en el tiempo con el ensanchamiento
delaciudadania en estos afios. Son los mismos aliados, pero no extranjeros, sino
nacionales, el Sindicato de Telefonistas de la RepUblica Mexicana (STRM) es el
principal. Ademas, y en esta linea de accion, la participacion del SITIAVW en la
UNT, central sindical de la que es miembro fundador en 1997 y desde la cual se
coordinaba con los telefonistas y otras organizaciones.

El sindicato de electricistas apoyo al sindicato de la VW en las primeras re-
visiones contractuales y salariales de este comité. Francisco Hernandez Juarez,
secretario general de aquella organizacidn, acompafiaba a la comision revisora
del SITIAVW en calidad de asesor. El comité ejecutivo aprovechd este recurso
para orientarse en las negociaciones con los representantes de la empresa. José
Luis Rodriguez afirma:

Exactamente, él digamos... lo tengo que decir, nosotros aprendimos a negociar
con él, él fue nuestro respaldo para que inclusive dentro del desconocimiento de
la huelga él viniera aqui a Puebla y nos apoyara. El estuvo, él me acompafid, a él
la empresa lo queria sacar, decia yo no quiero que esté ese sefior en las negociacio-
nes, yo decia, es mi asesor y la ley me permite tener los asesores que yo quiera, por-
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que yo no les cuestiono ninguno de sus asesores.Y Javier Moctezuma, creo que fue
en aquel momento el subsecretario de trabajo, que es el que estuvo negociando
con nosotros, finalmente les dijo Sindicato, quieres tener a Francisco Herndndez
Judrez, Francisco tiene que estar en negociaciones con VW, y Francisco me apoyo
hasta el Ultimo momento de la negociacion (José Luis Rodriguez Salazar, secre-
tario general del SITIAVW, 2000-2007).

EISITIAVW ejerce su afiliacion a la UNT, en las revisiones contractuales e inclu-
so en los momentos criticos, es decir, se coordinaba con aquella central para
elaborar proyectos o realizar actos publicos, con lo cual este sindicato, junto
con otros, como el de electricistas, alimentaban la vida sindical al interior de la
central. El mismo José Luis recuerda:

En el afio 2001 nos vamos a huelga y ahi hay un momento coyuntural de mucha
suerte. Es cuando Teléfonos de México nos apoya con un paro, recordaras que
lo mencioné, paran muchas camionetas de Teléfonos de México, hacemos un
planton ahi en la Secretaria del Trabajo y un dia antes de las Torres Gemelas,
nosotros resolvimos el g creo, resolvemos en la tarde-noche cuando nos hacen
el ofrecimiento, no recuerdo a veces el porcentaje de cuanto fue... no me acuer-
do de cuanto fue el porcentaje pero resolvemos en ese momento. Si nosotros
no resolvemos en ese momento nuestra huelga se nos hubiera caido, porque
entonces después del 11 de septiembre, loimportante era eso, entonces nuestra
huelga hubiera pasado ya desapercibida.

Laimportancia del sindicato de telefonistas en este periodo se observa en lainno-
vacion de propuestas productivas®y en las revisiones, con énfasis en los primeros
anos, pero la relacion de estas organizaciones no inicia en el periodo de Justicia
Laboral, en todo caso lo que sucede es un mayor acercamiento entre ambas.

La relacion entre las dos organizaciones se inicia, al menos, desde 1992, mo-
mento en que la ciudadania fabril en la fabrica de Puebla cambia subitamente,
después de que la Junta Federal de Conciliacion y Arbitraje determina que la re-
lacion entre el sindicato y la empresa habia finalizado, a peticion de esta Ultima.
Entonces la intervencion del gobierno mexicano para conciliar entre las partes
da lugar al ingreso de un cuarto actor que destensaria el conflicto. EISTRM y la
UNT, con Francisco Hernandez Juarez como operador, entraron a escena:

Cuando el conflicto estaba en su peor momento, Salinas de Gortari como pre-
sidente de la republica, creo que Bartlett como gobernador, no recuerdo muy

& Recordemos que con la asesoria del STRM Justicia Laboral elabora su proyecto de productivi-
dad, mismo que sera parte de su repertorio de protesta a lo largo de los dos periodos, y que le per-
mitira frenar varios de los intentos de la gerencia para firmar otro Contrato Colectivo en la planta.
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bien,® nadie queria tomar el asunto porque la empresa queria Contrato Colecti-
vo completo, si la Junta ya le habia dado que la relacion laboral se habia termi-
nado, queria todo, o sea, queria un nuevo Contrato Colectivo en lo administra-
tivo y un nuevo Contrato Colectivo en lo econémico, lo queria todo. Eso era una
bomba porque el conflicto no se hubiera terminado. Entonces se lo ofrecieron
a CTM, a CROC y el Unico que lo tomd fue Francisco, quien dijo yo lo tomo, él
tenia buena amistad con Salinas de Gortari, yo lo tomo con una condicidn, o sea,
todos los cambios administrativos que ustedes quieran van para adelante, pero el
tema econémico no le toman un peso a los trabajadores de VW, y creo que Salinas
de Gortari y el secretario del trabajo estuvieron de acuerdo. Eso le ha de haber
dolido a la empresa, porque tenia la oportunidad de abaratar su Contrato, pero
también no se hubiera resuelto el conflicto porque esto se hubiera hecho muy
dificil (José Luis Rodriguez Salazar, secretario general, 2000-2007).

La gerencia alemana apostada en México desconfiaba de la UNT a quien bus-
c6 excluir de las negociaciones salariales y contractuales. Justicia, en cambio,
apelaba al mismo contrato para sostener a su aliado, quien colaboré en la evo-
lucién de la ciudadania fabril durante este ciclo. Los sindicatos miembros de esa
central sindical aportaron su experiencia al SITIAVW, principalmente en temas
relacionados con la organizacidn del trabajo, trinchera desde la cual el comité
paso a la ofensiva en la fabrica y aumento su participacion en la OPI:

Francisco nunca fue aceptado por la empresa como mi asesor. En las primeras
negociaciones en el aflo 2000, Francisco llegaba conmigo, llegdbamos Fran-
cisco, Alejandra Barrales, Agustin Rodriguez conmigo a las negociaciones, y la
empresa se salia de manera muy grosera.Y me decian si usted tiene a esos se-
fiores ahi yo no voy a negociar nada, yo platicaba con los asesores quienes me
decian tienes que sostenerte José Luis, la Ley te marca que tU puedes tener los
asesores que tU quieras.Y logré que Francisco fuera un asesor reconocido para
nosotros en VW, sin embargo, hay un gran aprendizaje, con él, con Alejandra,
con Francisco, con los del Seguro Social, con los pilotos. Yo creo que siempre de
alguna manera ellos estuvieron acompafiando nuestro movimiento (José Luis
Rodriguez Salazar).

En suma, los recursos externos comprendian principalmente aliados tanto en la
arena nacional como internacional. La IG Metall seria un socio con el que cola-
boraria en el corporativo para traer nuevos proyectos de produccion a la planta
de Puebla, pero eso ocurriria hasta afios después, lo que sucedio bajo la direc-
cion de Justicia Laboral fue el inicio de la relacion. Entre los aliados nacionales
se encontraba el STRM, cuya asociacion le permitio al SITIAVW ampliar el espa-

8 E| gobernador era Mariano Pifia Olaya (1987-1993). [Acotacion mia]
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cio de la ciudadania tanto en su dimension social como politica. Sin embargo, el
principal recurso de protesta del sindicato en su conjunto fue la relacion entre la
direccion y la base. Esa es la principal variable que explica la fuerza del Comité
en este periodo, y su influjo llegd a ser tal magnitud que cuando los trabajado-
res ya no confiaron en Justicia Laboral, esta ya no continuaria al frente de la
organizacion.

4.2.4 EL APOYO DE LOS TRABAJADORES.
LA VARIABLE SOCIOLOGICAMENTE SIGNIFICATIVA

Esa misma experiencia de la que daba cuentas lineas arriba fue el sustento para
que los integrantes de Justicia Laboral advirtieran que el apoyo de los obreros
seria decisivo en el éxito o fracaso de la estrategia a sequir. La fuerza del comi-
té, asi como su legitimidad, deberian de procurarse asiduamente, la direccion
tendria que convencer a una base y una clase politica plural, exigente y par-
ticipativa. Las elecciones son una muestra de esa diversidad, como lo explica
Rodriguez Salazar:

Nosotros ganamos, como tu dices, con novecientos setenta y tantos votos, creo
que 150 mas que la segunda planilla pero solamente con el 8% de la votacion to-
tal, 8.5% de la votacion total. Entonces teniamos que ganarnos el respeto de los
trabajadores. En VW ese es el gran tema, la pulverizacion del voto. Yo no recuer-
do, pero con Gaspar solo hubo dos planillas, pero con Luis Fonte somos 18 plani-
llas sino es que mas, y han competido 13, han competido 6-7. Entonces siempre
hay una pulverizacion del voto, o sea nadie llega al 50%.

La variable mas significativa en la estrategia de Justicia Laboral seria su el apo-
yo de los obreros y los divisionales. Esta es el elemento que marca el ritmo du-
rante los dos periodos de Justicia Laboral, asi como la fuerza del sindicato.

La presencia del comité en las naves, entonces, seria una practica que bus-
caba cultivar esa relacion para generar confianza, la cual se llevéd a cabo a tra-
vés de diferentes mecanismos: rondines, asambleas seccionales, asi como las
Asambleas Divisionales y la Asamblea Divisional Conjunta.

El secretario general era quien encabezaba los rondines y el contacto directo
con los trabajadores. La direccion iba a los obreros, establecia contacto directo
con ellos y atendia problemas de la cotidianidad laboral, en consecuencia, los
miembros del comité conocian el sentir de la gente. Al respecto, José Luis Ro-
driguez, entonces secretario general del SITIAVW, recuerda:

Entonces la presencia del Comité Ejecutivo es obligatoria, por lo que tu relacion
con los trabajadores es constante. Yo tenia una dinamica de mantenerme en la
planta casi toda la mafiana, habia dias que hacia recorridos por las &reas de tra-
bajo, me acompafaba de un equipo de colaboradores, lo delegados que son los
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primeros que tienen que conocer los problemas, de manera que si un trabajador
se me acercaba y decia oye me estan aumentando la velocidad, a ver ve y checa
si la velocidad esta correcta y dale solucion al compariero y después nos alcan-
zas. Estos recorridos era una manera de tener contacto con los trabajadores,
es decir, que los trabajadores no necesariamente tuvieran que ir al sindicato a
comentarnos sus problemas sino que yo fuera el punto de contacto de las areas
de trabajo.

Cuando se llevaban a cabo las revisiones salariales y contractuales, asi como
otros asuntos de trascendencia para los trabajadores se consultaba a los obre-
ros a través de tres instancias: la Asamblea Divisional Conjunta, las Asambleas
Divisionales y las Asambleas Seccionales. De las tres solo las divisionales estan
contempladas en los Estatutos, las otras dos fueron mecanismos que el comité
utilizo para que el mayor numero de trabajadores tomaran parte el proceso de
deliberacion. Sobre el tramite para resolver, José Luis explica:

Por ejemplo, partiamos de la Asamblea Divisional conjunta, las Asambleas Di-
visionales, y cuando ya era momento de tomar decisiones, para que no hubiera
confusion a la hora del conocimiento que tenian los trabajadores, lo haciamos
con grupos mas pequefios, quedaba reuniones de 500 para llegar a 10 mil, pues
eran unas 20 reuniones mas menos.

Con la modificacion de los estatutos del sindicato en 1992, recordemos, la
Asamblea General habia desaparecido como drgano de decision, pero los diri-
gentes en aquel momento apreciaban la importancia de recuperar esa practica
con el proposito de conocer la opinidn de los agremiados, asi como construir
acuerdos con los trabajadores y demds grupos en el sindicato, o sea, edificar
legitimidad. José Luis comenta:

Digamos de las cosas de que tus asesores te ayudan y tu tienes que pensar cémo
acomodarlo para no volver al pasado ;no?, a una costumbre que le costé mucho
trabajo a la empresa, pero ademas para mantenerte dentro de lo que tiene tu
documento, y entonces lo que nosotros tenemos es Asamblea Divisional Con-
junta, le damos el nombre.

El éxito y el fracaso de las negociaciones se comparten entre la direccion, los
divisionales y la base, la responsabilidad es reciproca. el comité plantea el es-
cenario, los trabajadores los objetivos, y la Comision Revisora trabaja en esa
direccion. Los delegados, en cambio, operan en el piso de la fabrica, es decir, en
reuniones multitudinarias (en ocasiones de hasta 10 mil trabajadores reunidos),
las cuestiones operativas que permiten la coordinacion no se pueden llegar a
planteary justo de esas se encargan los divisionales. El mismo José Luis Rodri-
guez explica:
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Mira, nosotros teniamos al grupo de delegados, o sea son... los estatu-
tos marcan aproximadamente 15 secretarios divisionales que son fun-
cionarios de primer nivel que tienen tiempo completo, que son treinta
y tantos, 33-34 delegados y comisionados, todos repartidos en las dife-
rentes areas. Entonces con ellos puedes hablar mas abiertamente ;no?
El mensaje es entendido nada mas, porque nunca le dijimos a la gente
que la gente lo hiciera. El cuerpo de delegados ellos si sabian que habia
que retrasar la produccion, pero no acciones tan drasticas como lo que
finalmente se llevo a cabo, que fueron acciones que le partieron el que-
so a la empresa totalmente.

El juego de arreglarselas de los divisionales con los trabajadores es lo que faci-
lita el acoplamiento y da soporte a la Comision Revisora en las negociaciones.
Pero la mezcla que permite la articulacion CES-Divisionales-Base es la cultura,
ese conjunto de valores compartidos que es resultado de la convivencia cotidia-
na y de una trayectoria comun. En la memoria de los obreros estan los conflic-
tos anteriores y su desenlace, como el de 1992, asi como su reciente experien-
cia en el nuevo proceso productivo, donde ellos son los protagonistas desde su
lugar de trabajo, y justo desde ahi es donde ejercen presion. Ellos, los obreros,
aprendieron a ejercer su ciudadania, la direccion a promoverla y capitalizarla,
los divisionales a arreglarselas. José Luis reconoce:

Pues yo no recuerdo ninguna accion de ese tipo, asi en ese nivel de... digamos...
de... aprendizaje que tuvo para todo el sindicato... yo creo que es un paso cuali-
tativo en el sindicato el afio 2000, porque no solamente fuimos los lideres, o sea,
yo creo que fueron los trabajadores los que aprendieron que las cosas se pueden
hacer de manera diferente.

Los obreros aprendieron a ejercer su ciudadania y a arreglarselas con los divi-
sionales. La direccion, en cambio, a promoverlay capitalizarla, lo cual no era un
proceso en automatico. En un sindicato donde el asambleismo se habia prac-
ticado y estas reuniones multitudinarias rebasaban a las direcciones, como su-
cedio en 1992, Justicia Laboral comprometia a los trabajadores en la decision
final que debia ser tomada no en una Asamblea sino en la mesa de negociacion.

El proceso era largo e incluia consultas a los divisionales, Asambleas Divisio-
nales, Asamblea Divisional Conjunta y una votacion final. En la Asamblea se
dialogaba, debatia y acordaba, pero los lideres solicitaban un margen de ma-
niobra a los obreros para un arreglo con la gerencia, los trabajadores otorgaban
esas facultades a los dirigentes a través de una eleccion, la cual era a través del
voto libre y secreto, no a mano alzada. José Luis comenta:

Lo que ya tomamos nosotros como una estrategia es ir con poderes. Entonces lo
que siempre haciamos era traer una oferta que siempre era mala, se la plantea-
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bamos, y nosotros siempre nos planteabamos nuestro tope. Haciamos consulta
con las areas, con los delegados y deciamos oye qué piensan los trabajadores...
piensan que con un 11, con un 12 ya puede salir, bueno entonces pensabamos ;se
puede conseguir?, si bueno, entonces ya lo que planteabamos a los trabajadores
en algunas de las asambleas, antes de la decision era, a ver, si yo te traigo un 12
¢me permites firmarlo, ponlo o vota, y lo ponian en sus boletas —era voto secre-
to—, lo ponian en sus boletas y te autorizo. Entonces ya ibamos con las famosas
eh... con las famosas facultades que siempre nos protesto la Secretaria del Tra-
bajoy la empresa.

Habia politica a la mexicana y en esta, recordemos, la linea mds corta entre dos
puntos es la curva. Los balances no eran en blancoy negro, la trayectoria a sequir
se entendia, no seria uniforme, y los resultados esperados no habrian de ser en
una ldgica de suma cero. En este proceso la comunicacion era cardinal, ya que
en una organizacion con una clase politica participativa y una base siempre a la
expectativa la informacion debia de fluir. José Luis opina sobre esta cuestion:

Trabajabamos mucho. Mira, algo que nosotros instituimos era mucha comuni-
cacion con los trabajadores. Nosotros antes de... mas bien entre los inicios de la
revision que era la formacion de la Comision Revisora, las Asambleas Divisiona-
les de abril-mayo. Dependiendo si era revision salarial o contractual, entre esas
asambleas y la terminacion ya el acuerdo definitivo teniamos entre 13- 15 volan-
tes a los trabajadores. Estabamos en constante contacto con los trabajadores,
con los divisionales teniamos asambleas muy continuamente.

En sintesis, durante este periodo (2000-2003) la estrategia de Justicia Laboral
fue ofensiva y le funciond. Para ello contd con recursos de protesta internos
y externos. Los primeros fueron los mas significativos, siendo el mas impor-
tante la relacion que establecié con los obreros y los divisionales en el piso de
la fabrica a través de diferentes mecanismos (Asambleas Seccionales, Asam-
bleas Divisionales, Asamblea Divisional Conjunta y rondines). Los seqgundos era
una red de aliados tanto en el plano nacional como internacional. En México el
SRTM fue un acompafante que le permitio innovar su repertorio de protesta
al Comité e involucrarse en la OPl. Ambos recursos, relacion con los obreros y
alianza con el SRTM, fueron la condicion de posibilidad para que el sindicato en
su conjunto aumentara su poder, lo que se observa principalmente en la amplia-
cion de la dimension politica de la ciudadania. En lo que respecta a los aliados
extranjeros, como la IG Metall, estos seran un recurso que rendira sus frutos
anos después, cuando lleguen nuevos proyectos de inversion a México.

La productividad continud en el centro de la estrategia de Justicia Laboral,
sus aliados prolongaron su apoyo al SITIAVW desde sus respectivas esferas e in-
cluso la confianza entre ellos se afianzaria, lo que cambiaria, sin embargo, seria
la relacion con los obreros. Los afos siguientes (2004-2007) serian testigos de
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un alejamiento entre la direccion y la base, y un nuevo ciclo iniciaba con avances
en la ciudadania, pero ya sin la fuerza en el piso. Dos hechos serian cruciales en
este sentido, por un lado, la incorporacion de cinco grupos salariales nuevos al
tabuladory la participacion del secretario general en la politica estatal.

4.2.5 DISTANCIAMIENTO CON LA BASE.
LA ESTRATEGIA ERRADA Y LOS RECURSOS DE DEBILIDAD

Justicia Laboral siguié un curso de accidn a la ofensiva que le rindié dividendos,
principalmente en la dimension politica de la ciudadania fabril. Ello le permitio ser
el primer Comité Ejecutivo reelecto en la historia del sindicato, sin embargo, en su
segundo periodo dos decisiones marcarian el distanciamiento entre el CES y los
obreros, lo que significaria a su vez |la pérdida del principal recurso de protesta que
habia tenido el sindicato en su conjunto: la confianza entre la base y la direccion.

La firma de los nuevos grupos salariales en el tabulador fue una medida de
esta direccion con el proposito de atraer nuevos proyectos a México y en el
marco de una tendencia a la baja del MIT (Tabla 2.3). La pérdida de puestos
de trabajo tenia una correlacion directa con la fuerza del sindicato. La decisién
preservo la unidad y expansion del MIT, como lo demostré en el capitulo dos,
ya que se contuvo el intento de la patronal para firmar un Contrato Colectivo
alterno para un sector de la fabrica, y permitio, ademas, que nuevos proyectos
llegaran a Puebla.

No obstante, en la opinion de los trabajadores fue un error de Justicia Labo-
ral, ya que en el imaginario colectivo la direccion habia cedido frente a la patro-
nal. Otro factor abonaria en este sentido.

José Luis Rodriguez Salazar decide llevar al sindicato mas alla de la fabricay
participa como candidato, primero, y como regidor electo, después, en el go-
bierno de la ciudad de Puebla de Zaragoza.

La participacion politica del secretario general en la administracion priista
de la ciudad lo alejo de la base tanto en términos practicos, ya que no asistia
con la regularidad anterior a las lineas, como en la simpatia de la base, que se
ha caracterizado por su desconfianza respecto al sistema electoral. Rodriguez
Salazar hace un balance al respecto:

;Dodnde esta el punto clave? Una, yo no le gustaba a la empresa, o sea, nuestro
Comité no le gustaba a la empresa, nuestro grupo como representantes sindi-
cales no le gustaba a la empresa. Nosotros teniamos paradas muchas cosas que
ella intentaba hacer de manera unilateral. Dos, a la gente no le gusto la actividad
politica, ni miinversion politica en el Ayuntamiento de Puebla, el Sindicato de VW
es como pluripartidista y ademas no ven bien al PRIy no ven bien al PAN, mucho
menos al PRI, por lo que no le gustd a la gente mi participacion politica. Tres, hubo
una gran campafia de la no reeleccion, de atemorizar a la gente, de que mi tercera
reeleccion iba a significar una continuidad permanente ya en el sindicato, que yo
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no lo iba a soltar, poniendo como ejemplo a Francisco Hernandez Juarez (José
Luis Rodriguez Salazar, secretario general del SITIAVW, 2000- 2007).

La empresa y la clase politica del SITIAVW no estaban de acuerdo con la aven-
tura de Justicia Laboral, aunque por diferentes razones. La gerencia porque de
expandirse aln mas, ese Comité incrementaria su radio de accion y desde otros
escenarios, presionar para conseguir sus demandas. El modelo de relaciones
laborales, promovido desde la gerencia, en el cual el sindicato se constrefiia a la
fabrica se complejizaria si este ingresaba en el sistema politica estatal, porque
las variables ya nos las controlarian ellos. La direccion sindical habia ampliado
su participacion en la OPI, asi como la de sus agremiados, en buena medida
por sus acciones desde la linea de produccion y el apoyo del STRM, ademas del
acercamiento con la IG Metall. El panorama no era halagiefo.

La clase politica del SITIAVW, en cambio, se mostraba dividida entre aque-
llos que por razones de principios no veian con buenos ojos la colaboracién del
sindicato con el partido politico, el PRI, que en su estructura incorporaba a la
central sindical de la que se habian independizado afos antes, la CTM. Otros,
por su parte, advertian el riesgo de que Justicia Laboral permaneciera por mas
tiempo en el Comité.

Rodriguez Salazar jugo en varias pistas, abrio diferentes flancos, y no respon-
deria con la prontitud que lo caracteriz6 en su primera gestion. La decision, no
obstante, era consistente con las orientaciones, intereses y estrategia del CES.

El proceso inicia en el marco de la profesionalizacion de la Escuela de Beca-
rios de laVW que promueve el SITIAVW, me refiero, al reconocimiento oficial de
las especialidades que ahi se imparten como carreras técnicas. Para esto, la di-
reccion del sindicato exploraba los cauces institucionales como la Secretaria de
Educacion Publica o la Benemérita Universidad Autonoma de Puebla (BUAP).
En aquellos afios el rector de dicha universidad era Enrique Doger (1997-2004),
quien fue un aliado del sindicato en la busqueda de este objetivo y al cabo de
los afios invita a José Luis Rodriguez a integrarse a su equipo de trabajo. Este
Ultimo recuerda:

Con Enrique Doger tenemos un acercamiento profesional, con él hay acerca-
miento para que él pueda dar unas conferencias, sobre todo de liderazgo, en
el sindicato, hay unas conferencias antes del 2004, entre 2002-2003. Se dan al-
gunas conferencias. Tenemos algunos acercamientos profesionales con él, bus-
cando profesionalizar el tema de la Escuela de Capacitacion, que es una escuela
que existe desde hace mucho tiempo en Volkswagen, pero que solamente esta
reconocida por VW, es decir, no hay ese reconocimiento profesional. Hacemos
un intento de que sea reconocida por la universidad o sea reconocida por la Se-
cretaria de Educacion Publica como una carrera, porque realmente es una carre-
ra lo que se tiene en esa escuela, que puede competir con cualquier tecnoldgico,
y hacemos algunos intentos (José Luis Rodriguez Salazar).
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Ddger y Rodriguez Salazar estrechan una relacion profesional, lo que facilita
la participacion del segundo en la esfera politica estatal. El lider sindical es in-
vitado a integrarse como regidor ciudadano en la planilla que encabezaria el
exrector. La oferta es consultada en los 6rganos de gobierno del SITIAVW, de
manera que toda la direccion toma una decision en un sindicato que no habia
tenido hasta ese momento participacion politico-electoral alguna. El mismo
José Luis sefiala:

En mi caso yo lo consulto con el Comité Ejecutivo, se avala, lo consultamos con el
congreso general y se avala la posicion de participar en... por primera vez como
sindicato, y un miembro del comité en una posicion politica de votacion popular,
porque finalmente como regidor vas en planilla y tiene que ser la votacion de
los ciudadanos los que te hagan llegar con el presidente (José Luis Rodriguez
Salazar).

El objetivo del comité era tener presencia politica en la ciudad, el estado y el
pais. De acuerdo con el balance de los sindicalistas esto les permitiria tener voz
en el gobierno para decidir en politicas, obras y presupuesto publico. La medida
era consecuente con la estrategia ofensiva que habia instrumentado el CES y un
recurso de protesta adicional para el sindicato.

Justicia Laboral estaba presente en el piso de la fabrica, en la presidencia de
la UNT de Puebla, en el Comité de Empresa Mundial de la multinacional y en
el gobierno de la ciudad. La estrategia funcionaba y los recursos se ampliaban,
pero la estructura del comité fue insuficiente para atender todos los flancos en
los cuales la presencia del secretario general era requerida.

José Luis ya no era visto en las lineas con la regularidad del ciclo anterior. La
participacion en la regiduria dividio a Justicia Laboral y, ademas, generd suspi-
cacias entre la base acerca de su direccion. Un trabajador recuerda:

Entonces él logra, bueno, gana en ese entonces la alcaldia Doger, lo llama a su
gabinete y comienza a preocuparse mas por los problemas del gobierno que de
los problemas laborales. Comienzas a notar la falta de la fuerza (de su mano)
porque pues ya, en el piso todo ya era posible, lo que antes no se veia, un sindica-
to de piso, donde un coordinador te obligaba a hacer cosas que no te correspon-
dian estaba el delegado, estaba el secretario del trabajo y estaba hasta José Luis.
Entonces habia esa presencia. Cuando José Luis llega al gobierno esa presencia
se desvanece. Entonces la gente lo castiga, la gente lo comienza a criticar, la
gente lo comienza a repudiar. (Elias, trabajador del area de hojalateria)

Rodriguez Salazar explica el animo al respecto:

Ahora en el tema, estoy hablando de un asunto que es muy discutido, es contro-
vertido, hay gente que opina que fue una mala decision, yo sigo pensando que es
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una decision acertada, y... pero al final bueno... que en los datos que yo te doy,
que hubo atencion a todas las instancias a las que estaba comprometido en ese
tiempo. Obviamente era muy desgastante en mi caso como secretario general,
porque por ejemplo yo no podia poner un suplente en la regiduria, a menos que
renunciara, yo no podia mandar un representante a Alemania (a las reuniones en
Europa no, con el Comité Mundial, no aceptan a nadie mas que al secretario ge-
neral), y enla UNT para tomar decisiones de cualquier tipo de las situaciones que
se estaban viviendo, como el tema del IVA, como el tema de la reforma laboral
en ese momento, como el tema de la politica de alimentacion que se tenia en el
pais (José Luis Rodriguez Salazar, secretario general del SITIAVW, 2000-2007).

La participacion del secretario general en el municipio rindio frutos, ya que este
intervino en la Comision de Trabajo y Prevision Social, y desde ahi se impulso la
creacion del Instituto de Empleo y Calidad, siendo el tema de la productividad
a través de la capacitacion de la mano de obra el interés estratégico en dicho
organismo. El sindicato llevaba su agenda mas alla de su circulo de influencia
tradicional que era la fabrica, e intentaba que aquellas acciones que le habian
resultado en la planta extenderlas a la ciudad, para que esta fuera un polo de
atraccion para inversionistas y con ellos aumentar las fuentes de empleo para
los poblanos.

Justicia Laboral actUo en un escenario mas grande y de funcionarle el pais
seria la siguiente arena en la cual actuarian. La apuesta fue arriesgada y en ella
los trabajadores ya no acompanarian a su direccion.

Esa fue la variable que condiciond la salida de ese comité, asi como el fin
de un ciclo y el inicid de otro. Los hechos que fueron determinantes para ese
desenlace: la firma del nuevo tabulador, la participacion politica del secretario
general y la division interna del comité.® Respecto al Ultimo factor, es un ele-
mento compartido con el siguiente grupo que ocuparia la direccion del sindica-
to, lo cual se pude entender en la ldgica del juego por el poder que sucede en
una organizacion con una clase politica participativa.

4.3 PODER SINDICAL (2008-2011)
4.3.1 FIRMEZA. ORIENTACIONES E INTERESES DE PODER SINDICAL

En el tema laboral, las preocupaciones de esta direccion fueron el abuso del
que eran objeto los trabajadores en el piso, asi como el desgaste del sistema
de salarios. En el centro de lo anterior, de acuerdo con Poder Sindical, estaba el

8 En las elecciones del 2011, tres miembros de Justicia Laboral contienden por la secretaria ge-
neral. Por un lado, José Luis Rodriguez Salazar, y por el otro, Roman Santiago Martinez, quien
fuera Secretario de Trabajo y Conflictos, asi como Miguel Rojas Sombrerero, también miembro
de ese comité.
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interés de la empresa por incrementar constantemente su productividad para
ser mas competitiva en el mercado automotriz, pero sin compensar a los obre-
ros por ello.

El aumento de la produccion se deberia lograr, en la vision de este comité,
a través de la contratacion de mas personal y el incremento de salarios, no asi
por medio de la optimizacion del proceso productivo, lo cual esta en contra de
los intereses que el sindicato deberia cuidar, ya que durante estos incrementos
los obreros serian mas exigidos, lo que generaba a su vez abuso hacia ellos por
parte de los supervisores de la empresa.

Poder Sindical estimaba que si Volkswagen lograba mayores ganancias, los
trabajadores también deberian obtener mas ingresos. Sin embargo, el sistema
de salarios, segun esta direccion, estaba agotado debido a que cerca de la mi-
tad de los obreros ya no mejoraban su posicidon en el mismo. La evaluacion para
subir en el tabulador era un problema, ya que las caracteristicas de este posibi-
litaban la discrecionalidad de los coordinadores en el piso, quienes aprovecha-
ban, sin compensar, la habilidad de los técnicos.

La presion a la que eran sometidos los obreros es una constante a la que se
han enfrentado direcciones anteriores, pero con Poder Sindical se agudizaria ya
que, recordemos, la planta experimentd un incremento de la produccion (Ta-
blas 2.2y 2.3).

En consecuencia, los trabajadores serian exigidos, y aunque el CES y los divi-
sionales llegaban a acuerdos con la gerencia acerca de la OPI, el desacato de los
representantes empresariales en diversas areas se llevo a cabo. Esta situacion,
la explotacion a la que fueron sometidos los técnicos, asi como su no retribu-
cidn econdmica, fue una preocupacion de este comité que lo llevaria a rivalizar
con la gerencia.

En las orientaciones sindicales este Comité apreciaba que el compromiso
sindical de los obreros era minimo, que tenian escaso interés para informarse
y una visidn pobre respecto a lo que pasaba en la empresa. Los trabajadores,
ademas, no entendian temas como las revisiones salariales, la disputa de los
proyectos de produccion al interior del consorcio, o los dilemas a los cuales los
comités se enfrentaban. No obstante, la base tenia una inclinacion a demandas
ambiciosas, y como consecuencia de ello se equivocaban constantemente res-
pecto a las decisiones que se deberian de tomar.

El comité, en cambio, contaba con la informacion conveniente sobre la fabri-
cay la empresa. En consecuencia, y en el marco de los estatutos y el Contrato
Colectivo, Poder Sindical actuaria el rol para el que habia sido elegido, dirigir.
Compartir las decisiones era una forma de esquivar la responsabilidad y una
practica en la que habia incurrido el sindicato durante el ciclo anterior. En esta
logica el proselitismo de la clase politica para ganar la simpatia de los traba-
jadores, asi como la ambicion de estos, eran vicios que entorpecian el trabajo
del CES y menguaban el poder del sindicato. El liderazgo deberia ejercerse y
asumir las consecuencias.
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La falta de continuidad del Comité Ejecutivo, por ejemplo y como fue el caso
de Poder Sindical,® era uno de esos efectos perversos de la militancia sindical
en el SITTIAVW, un habito que era parte de la cultura en la fabrica de Puebla 'y
que de superarlo se conseguirian mejores incrementos salariales.

Otra limitacion del sindicato, de acuerdo con los integrantes de Poder Sin-
dical, era el tamafo de su representacion intermedia, la cual era insuficiente
para atender los problemas que se presentaban en la linea. Comité y divisio-
nales atendian problemas de la cotidianidad laboral distrayéndolos de tareas
en la OPI, desde la cual podrian influir con mas fuerza en la configuracién de la
ciudadania fabril. Lo urgente superaba a lo estratégico. Ello no queria decir que
la dirigencia no se preocupara por aquellos temas, al contrario, sino que era re-
basado por la coyuntura y se encontraba en desventaja respecto a la gerencia,
quien contaba con representantes en todas las areas y quienes aprovechaban
eso0s resquicios para exigirles mas a los trabajadores.

En la esfera politica industrial Poder Sindical apreciaba una disputa desigual
respecto a las otras plantas para conseguir los proyectos. Las ventajas compa-
rativas que Puebla presentaba respecto al resto de las fabricas del consorcio,
era el precio de sumano de obra, asi como la cercania de la planta al mercado
estadounidense.

En este escenario y bajo el supuesto de que el SITIAVW participaba en el mar-
co de una empresa multinacional, este comité apreciaba como valioso el cono-
cimiento, asi como el intercambio de experiencias entre las representaciones
sindicales de la firma, lo cual podria suceder, o continuar, en el marco del Comi-
té de Empresa Mundial. La configuracion del sistema de relaciones laborales en
el consorcio, que desde esa entidad se podia impulsar podria ser valiosa para el
SITIAVW.

Esa opinion, sin embargo, seria diferente respecto al STRM y la UNT en Mé-
Xico, ya que en estas organizaciones se repetian practicas del sindicalismo cor-
porativo de la CTM —como la relacion con los partidos politicos— de la cual se
habia independizado afos antes el SITIAVW. Respecto a los gobiernos estatal
y federal, Fuerza Sindical consideraba que los funcionarios responsables del
tema laboral excedian sus tareas e intentaban inmiscuirse en la vida interna del
sindicato principalmente durante las revisiones, en las cuales todos sugerian
arreglos sin que esas fueran sus responsabilidades.

Como resultado de su lectura en las dimensiones laboral, sindical e industrial,
y el efecto que estas tenian sobre la configuracion de la ciudadania en la plan-
ta, Poder Sindical desarrolld un curso de accion para lograr su principal interés:

8 Recordemos que la releccion estd reglamentada en el SITIAVW desde 1992, y todos los comités
intentaron en sumomento continuar en el cargo. Solo uno, Justicia Laboral, logro reelegirse en el
2003, y otro (encabezado por Gaspar Bueno Aguirre) continuo en el cargo bajo el argumento de
que ninguna otra planilla se habia inscrito. Poder Sindical, como explicaré lineas adelante, fracasé
en su oportunidad.
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mejorar el MIT a favor del sindicato. Esto queria decir incrementos salariales y
contratacion de nuevo personal; de manera que si sucedian aumentos directos
en el ingreso, esto implicaria que las prestaciones también mejorarian (tiempo
extra, aguinaldo, vacaciones, utilidades, etc.). Las modificaciones al clausulado,
si bien eran importantes, estarian sujetas al pago de la mano de obra. La con-
tratacion, en cambio, disminuiria la carga de trabajo para sus representados.

Poder Sindical, al igual que Justicia Laboral, tenia una vision enfocada en la
dimensidn politica de la ciudadania, pero a diferencia de la dirigencia anterior el
principal campo de accion en el que se concentraria seria el MIT y en especial en
su precio, asi como en los temas sociales. La OPly la productividad, en cambio,
ocuparian un lugar secundario en su agenda. Los objetivos se lograron, pero el
ejercicio de la ciudadania disminuiria.

4.3.2 CURSO DE ACCION Y RECURSOS DE PROTESTA DE PODER SINDICAL
4.3.2.1 LA FIRMEZA DEL PODER. EL PRINCIPIO DE LA ACCION

Poder Sindical (PS) veria por el interés de |a base trabajadora, y para ello conta-
ba con la informacion, los atributos legales y la decisidn. El curso de accién que
seguiria para ganarle a su contraparte, la empresa, seria con base en posturas
firmes.

Debido a que el aumento de salarios era su interés estratégico, las nego-
ciaciones durante las revisiones salariales serian los momentos en los cuales
concentrarian buena parte de sus energias, las cuales, en consecuencia, serian
llevadas al limite, es decir, forzarian a la patronal a ceder puntos porcentuales
hasta minutos antes de que vencieran los plazos legales para el término de las
platicas y el emplazamiento a huelga.?

En el 2009, por ejemplo, la firmeza del SITIAVW fue tal que el mismo presi-
dente de la Volkswagen en México se apersond en las platicas, algo inusual en
aquella empresa. Este, de acuerdo con la version de PS, tenia el propdsito de
sensibilizar al sindicato acerca de sus demandas. Victor Cervantes Rosas, secre-
tario general de Fuerza Sindical, narra:

Parte de mi estrategia también fue nunca revelar cual era el techo de nosotros,
solamente yo lo sabia y en su momento yo lo comentaba con la Comision Revi-
sora, asumiamos posturas fuertes que al final también nos genero ciertos pro-
blemas con el presidente en ese tiempo, porque jamas en la historia de VW un
presidente de la compania de VW México habia ido a una revision y en ese afio
el sefor fue a México,®® porque sabia que las cosas no estaban muy bien. Sabian

8 Las revisiones salariales y contractuales de la Volkswagen de México finalizan todos los afios el
18 de agosto.
8Se refiere a la Ciudad de México, que era el sitio donde se negociaba.
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que la postura del sindicato que yo encabezaba era demasiado rigida desde el
punto de vista de ellos. A mi me dicen en México oye, viene el presidente de la
empresa, nunca ha venido un presidente de la compafia, quiere hablar contigo,
¢se puede hacer?, si, pero resulta que no habla conmigo, se sube y habla con la
Comision Revisora, y le fue mal porque yo creo que lo ideal hubiera sido llegar
conmigo (Victor Cervantes Rosas, secretario general del SITIAVW, 2008- 2011).%

En el piso de la fabrica las acciones de este comité también serian fuertes, Po-
der Sindical no cederia frente a lo que pensaba eran atropellos contra los com-
paferos o violaciones al contrato, aunque la ganancia de la empresa estuviera
en riesgo. Un miembro de aquel CES recuerda:

Llegabayoy... si, era radical y agresivo, porque llegaba yo 'y, a ver quién es el hijo
su chingada madre que..., y luego luego el coordinador se me escondia, tu eres
el hijo de tu pinche madre ;verdad?... no, no me hables asi... yo te hablo como yo
quiera... pero tU quién eres... yo soy el representante de 13,500 cabrones, tU quién
eres hijo de la chingada, y me pones la linea a la velocidad cabrdn, y a la gente me
le cambias de ropa o te la saco. O sea, a esa hora llegando llegando y parando
linea, cambiando ropa... es mas, mis delegados les decia yo, cuando haya fiesta
invitame al pastel, 1a fiesta es hacerle fiesta al supervisor, al gerente... invitame al
pastel ;no?, el pastel porque lo partes frente a todos los trabajadores y todos se
dan cuenta (Arturo Monter Cortés, secretario de Educacion, Prensa y Propagan-
da del SITIAVW, 2008- 2011).

El comité exigiria aquello que consideraba justo para sus representados en una
empresa que crecio tres de los cuatro afios durante este periodo (ver Tablas 2.2,
2.7y 2.8), y cuyos coordinadores en la cotidianidad abusaban de los obreros,
quienes al final de la jornada eran los responsables del éxito de la compafiia.

4.3.2.2 FIRMEZA, POPULARIDAD Y VALOR.
PODER SINDICAL SE CONFORMA COMO GRUPO

Poder Sindical tuvo en la popularidad de sus integrantes un recurso que le per-
mitio ganar a finales del 2007 la direccion del SITIAVW. Aquella seria la sequnda
intervencion de este grupo, quien ya habia participado cuatro afios antes en las
elecciones del sindicato con un segundo lugar solo detras de Justicia Laboral.

8 Cervantes considerd un error el proceder del presidente, y en conjunto con la Comision Reviso-

ra, deciden estallar una huelga. Ese afio el incremento salarial seria del 3%, superior al resto del

sector automotriz nacional, pero con un indice inflacionario del 5.5%. Los dos afos siguientes,

2010 y 2011, las negociaciones serian llevadas hasta el 18 de agosto, con incrementos de 6.59%
U 1

y 6% respectivamente (ver Tabla 2.3 "Comportamiento del Mercado Interno de Trabajo de la VW

de México 2000-2013").
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Esa experiencia alentd a algunos de los miembros de aquella planilla a buscar
otra oportunidady el trabajo inicio a los pocos meses. Victor Cervantes recuerda:

Enla segunda participacion, donde ganamos, yo comienzo a trabajar con mucha
anticipacion, casi a los pocos meses de haber perdido empiezo a conformar un
grupo, me doy cuenta lo que tengo que hacer, lo que nos lleva al triunfo. Ahi la
gente decide por un grupo de personas totalmente diferente y solamente unos
cuantos de los que habian sido de ese grupo se quedan conmigo y hacemos las
cosas bien, con una estrategia adecuada que nos lleva al triunfo en ese momen-
to. En una eleccidn interna deciden... habia 3 candidatos a secretario general y
yo me llevo 39 votos, y el sequndo 8 0 9, y el tercero nadie vota por él. Entonces
enuna eleccion interna en el grupo yo gano. El Comité Ejecutivo lo componen 15
secretarios, de esos 15 por lo menos 6 habian sido delegados y otros secretarios
divisionales, secretario divisional es el jefe del delegado. Ellos mismos ya con
esa experiencia que tenian de 4, 6 afios 0 mas deciden que yo. Yo no buscaba ser
secretario general, sin embargo, yo fui quien empecé con ese trabajo y la gente
decide, yo dije sefiores sestdan sequros?, si, ya decidimos, dije ok, vamos, partici-
pamos y sequimos trabajando (Victor Cervantes Rosas, exsecretario general del
SITIAVW).

La estrategia electoral tendria como punto cardinal la popularidad de sus can-
didatos, quienes deberian garantizar el apoyo de sus compafieros, votos, el
triunfo. Algunos de estos ya habian participado como divisionales o en alguna
de las comisiones especiales del sindicato (revisoras, seguridad e higiene, etc.),
de manera que no eran ajenos al oficio de la clase politica del SITIAVW, es decir,
tenian experiencia en los menesteres de la representacion.

La persona que encabezaria a Poder Sindical seria un técnico egresado de
la Escuela de Capacitacion que trabajé durante sus Ultimos afnos en el drea de
mantenimiento de robots, pero que la mayor parte de su vida laboral la desarro-
[16 en una de las divisiones mas numerosas de la planta, hojalateria. El nombre
de aquel obrero era, o es, Victor Cervantes Rosas y su presencia seria deter-
minante para el triunfo, asi como para las acciones que implementaria la di-
reccion. Su llegada al comité marcaria el inicio de un nuevo ciclo en la vida del
SITIAVW. Un obrero comenta al respecto:

Lo que pasa es que Victor era una persona de muchos afios, creo que tenia como
30y tantos afos trabajando, de hecho, sali6 de la Escuela de Capacitacion, pero
tuvo un defecto, era muy popular. En su momento y en su trabajo fue popular,
muchos lo conocian, era mecanico, por medio del deporte, en sumomento prac-
ticd mucho futbol, se volvio popular. Cuando él comenzo a querer ser parte de un
comité, pues él tenia muchos seguidores porque mucha gente lo conocia, lo que
no tenia era experiencia sindical. Victor nunca fue delegado, no fue divisional,
nunca fue auxiliar, nunca fue siquiera jefe de caseta. Tenia muchos seguidores,
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pero nunca tuvo una responsabilidad sindical como para que dijera cémo se hace
esto o aquello (Elias, trabajador del area de hojalateria).

Cervantes, o simplemente Victor como le llamaban sus compafieros, fue un
obrero calificado que se concentrd en su trabajo y cuya dedicacion le permitiria
acceder hasta el Grupo 11 del Tabulador Salarial.®8 Victor no era, hasta antes de
ser secretario general, un asiduo asistente a las asambleas y en consecuencia
tampoco testigo de los conflictos entre los diferentes grupos de poder en el
sindicato; él mismo explica:

Yo jamas me caractericé por ir a una asamblea y hacer lo que muchos de mis
companeros hacen, es decir, aprovechar un escenario donde me rodean cientos
de companeros y enfrentar a la actual representacion y decirle cosas que no tie-
nen ningun sentido, jamas lo hice porque a mi no me gusto ese tipo de protago-
nismos... yo nunca obtuve una formacion como algunos lideres, quienes la han
tenido que empezaron por ser delegados y todo, yo tenia ya 29 o 30 afos traba-
jandoy conoci desde Loaiza para adelante, y vivieron todos los movimientos que
se gestaron en sumomento y yo creo que esa experiencia vivida es importante,
pero yo no la tuve. Simple y sencillamente yo era una persona que me dediqué a
trabajar, yo nunca fui un compafiero problematico, si, manifestaba mi inconfor-
midad con mis coordinadores y todo cuando fui trabajador, pero nunca fui una
persona que se caracterizaba por faltar, sino por hacer su trabajo, o sea, siempre
fui una persona dedicada al trabajo y obviamente me atraia la vida politica del
sindicato porque era yo agremiado (Victor Cervantes Rosas, secretario general
del SITIAVW, 2008- 2011).

De manera que su vida como técnico seria el marco de referencia desde el cual
Victor cimentaria un curso de accion directo y firme. Hizo lo que le hubiera gus-
tado que otros dirigentes hicieran en su lugar, buscé lo que consideroé que era lo
mas importante para sus companeros, él ingresd, actio como era él, de forma
franca, se abocd, tal como lo hiciera cuando estaba en el piso, a sus responsa-
bilidades. Cervantes estaria en el sitio en el cual solo 8 personas antes que él
estuvieron, en la secretaria general, y desde ahi se enteraria de la complejidad
de laempresay los problemas del Sindicato, afrontaria con valor su nueva tarea
como trabajador, aunque sin experiencia. Cervantes comenta al respecto:

Habia que primero comprobar que esas leyendas urbanas que se dicen no eran
ciertas, eso era lo primero, porque se dicen tantas cosas hoy en dia, que hasta que
tU estas sentado en el lugar que yo estuve te das cuenta de tantas mentiras que
se dan, se dicen, y que todo mundo las dice. Cuando yo llego a ser representante

8E| Tabulador estd compuesto de 12 grupos.
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me encuentro con que muchos me decian que me habia sacado la rifa del tigre,
pero a mi nunca me dio temor... cuando me presenté con los representantes de
la empresa, obviamente no me conocian porque nunca fui nunca un delegado
sindical (Victor Cervantes Rosas).

Frente a una base participativa y exigente, asi como una clase politica atenta a
las acciones del Comité, PS decidid por una estrategia directa y transparente.

4.32.3 LA COORDINACION CON LOS DIVISIONALES Y LOS OBREROS. UNA APUESTA

Este comité le apostaria, en correspondencia a sus orientaciones sindicales, a
la eficacia en sus acciones e implementaria un proceder, frente a los divisiona-
les y los trabajadores, diferente respecto al ciclo anterior. Los objetivos serian
mejorar los ingresos de los trabajadores y contener el abuso hacia estos, como
resultado de sus orientaciones laborales.

Durante las revisiones, o mas bien en tres de ellas (2009, 2010, 2011), el secre-
tario general dividio tareas a partir de las ocho divisiones de las que se compone
la fabrica, de manera que todas esas areas fueran atendidas tanto por miem-
bros del comité como por los secretarios y delegados. El propdsito fue conocer
el sentir de la gente acerca de lo que ellos, los obreros, consideraban deberia ser
el incremento salarial, y asi a través de ese proceso el sindicato presentar sus
demandas a la empresa. Victor Cervantes Rosas explica el proceso:

Nosotros haciamos un recorrido, por ejemplo, la estructura sindical la compo-
nen 8 divisiones, yo me encargaba y les decia a ver sefiores, los de la division 1
se me reparten en los diferentes turnos y van a preguntar el sentir de la gente. Yo
pertenecia a la division 2, y a veces iba con mi divisién y a veces con algunas
otras, porque siempre quieren ver al secretario general, pero era dificil partirte e
ir atodas, no se puede. Entonces yo iba, pediamos permiso a la coordinacion so-
lamente 3 minutos, deciamos, a ver comparfieros hay una propuesta de la empresa
que es esto, no es una consulta, solamente quiero saber el sentir de ustedes, ellos
decian, no pues que yo quiero el 5 0 el 6, e ibamos sacando, a ver alcen la mano, de
volada cinco minutos si acaso y nosotros ibamos documentando. Y asi nos iba-
mos a todas las areas, pero ya de viva voz y con eso garantizaba yo, sino el 100%
del sentir de la gente si te garantizaba el 8o u 9o%, porque ibamos a todos los
turnos y veiamos a los compafieros, porque es diferente que vayan pocos a una
asambleay levanten la mano y los demas se manifiesten en unas areas. Una vez
que nosotros ya teniamos el feeling de ellos, nosotros ya nos ibamos a México
nuevamente y yo ya sabia cual era el sentir de la gente y qué querian, y sobre ese
porcentaje nos moviamos.

En el SITIAVW habia una inercia surgida durante el primer periodo de Justicia
Laboral, en el cual el didlogo entre los trabajadores y la direccién permitia a
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los primeros conocer lo que se estaba negociando y a los sequndos fortalecer
la posicion del sindicato. La ciudadania fabril, como demostré en el apartado
anterior, se ejercia. Con todo, Poder Sindical se arriesgo.

La direccion, de acuerdo con su interpretacion de los estatutos y con base
en ellos, decidid actuar. Los representantes sindicales tomarian las decisiones
para las que fueron elegidos, con ello terminaria una practica que la direccion
anterior habia ejercido y que le habia ganado la simpatia de la gente. Victor
Cervantes dice al respecto:

Quiero que sepas que los estatutos no marcan que la Comision Revisora, que es
la que se forma en las asambleas para ir a las revisiones salariales o contractua-
les, no tiene la obligacion de consultar. Para eso se forma una Comision Revisora
que los compafieros en sus diferentes areas eligen en las asambleas, para que
ellos asuman la responsabilidad de la negociacion... Yo dije no mds consultas, no
lo hice, pero en el afio que no lo hice, 2009, empezaron las criticas acerca del por
qué no las hacia y se me creia el duefio. Obvio no me creia duefio, sino el repre-
sentante, y no las pensé hacer desde ese momento porque los estatutos no me
pedian que hiciera, yo ni asambleas generales, ni consultas, simplemente me
basé en los estatutos, ;donde esta el pecado, no?

En el piso de la fabrica, el comité intentaria otra forma de coordinacion con los
obreros. Esta, de manera analoga a las revisiones, no se daria con base en consul-
tas. Ensulugar la direccion explicaria a sus representados como se deberia de pro-
ceder frente a la empresa. Solo en situaciones extremas y que perjudicaran a sus
representados el CES pediria su opinion. Un miembro de aquel comiteé recuerda:

Entonces, explicarles a los trabajadores el por qué de los cambios, por qué ha-
biamos aceptado. La gente decia, oye y por qué no nos consultan, por qué siem-
pre ustedes toman decisiones, y yo les decia en primera porque tengo la facultad,
segunda porque hay beneficio para ustedes, y no te tomo en cuenta porque no te
estoy afectando, estoy buscando siempre el beneficio, y cuando hay un beneficio es
como venir a perder el tiempo, ;no? o sea, acd hay un beneficio, no tengo porque
consultarlo, tengo que bajar y explicarles nada mds, cuando hay prejuicio en contra
de ustedes si'tengo que bajar a explicarles y consultarles, pero en estos casos donde
hay beneficios no tengo que bajar y preguntarte. Entonces para eso eran las reu-
niones en piso, y no fue una, fueron muchas. (Arturo Monter Cortés, secretario
de Educacion, Prensa y Propaganda del SITIAVW, 2008-2011).

Bajo esta logica, PS buscaria contener los problemas de la cotidianidad laboral,
principalmente la no retribucidon al trabajo de los obreros, a través de dos me-
canismos que serian implementados en el piso.

Primero, los rondines en las lineas, en los cuales intentarian convencer a sus
comparieros acerca de los efectos negativos de practicas que ellos mismos
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como trabajadores realizaban, y de las cuales se aprovechaban los coordina-
dores de la empresa para cumplir con sus cuotas de produccion, sin compensar
a los técnicos sindicalizados por la labor realizada, lo que en tenia efectos ne-
gativos sobre los trabajadores en lo individual y a su representacion. Cervantes
comenta al respecto:

Yo le decia a los compaferos no lo hagan, no, Victor, es que si no... ahorita porque
estds tu pero te vas y me amenazan, me ponen a barrer, me cambian de lugar, o
me mandan a relaciones, compafiero, quiero ver... mi nUmero lo tenia todo mun-
do, entonces quiero que lo hagan. Lamentablemente se termina el turno de
las 3 de la tarde, entra otro turno y empiezan a suceder otras cosas y en lo que
buscan el delegado y en lo que llega, y si ya se dio cuenta el coordinador o el
técnico, regresan la velocidad. Entonces ese tipo de cosas si se dan. Yo no estoy
de acuerdo. La productividad y la competitividad le dejan un beneficio a la em-
presa, no al trabajador (Victor Cervantes Rosas, secretario general del SITIAVW,
2008-2011).

Segundo, se abriria una linea telefonica especial para que los obreros acudieran
a ellay solicitaran el apoyo de sus dirigentes. La idea era que los trabajadores
colaboraran con el CES, y fueran ellos quienes denunciaran las arbitrariedades
de los coordinadores.

Esa medida se implementaria en el lapso de la jornada laboral donde se co-
meten mas abusos, es decir, de cinco de la tarde a seis de la mafiana, momento
en el cual la mayoria de la representacion sindical se ha retirado del piso, pero
los coordinadores de la empresa continvan laborando y aprovechan para au-
mentar la velocidad y exigirle mas al trabajador. Ademas, se pondria mas esme-
ro en las areas conflictivas, me refiero, a montaje y acabo final. Un exsecretario
sefala:

Entonces nosotros tuvimos la iniciativa de tener una linea telefénica abierta de
las 5 de la tarde a las 6 de la mafiana.Y para que los compafieros conocieran ese
numero, les dimos un directorio telefdnico, a los 13, 500 trabajadores® les dimos
un directorio y en ese directorio aparecia esa linea. Ademas, nosotros haciamos
guardias, nos ibamos rotando, a ver fulanito te toca lunes y te toca miércoles, te
vas a chutar de las 5 de la tarde a las 6 de la mafiana, ten el teléfono, te daban
el celular y lo andabas cargando. Y si, los companeros te hablaban fijate que el
coordinador ya me quiere enviar a relaciones porque mandeé una falla, ;de qué drea
eres?, de la nave 4 —montaje—, sen qué tacto?, en el 3, ;como te llamas?, ;quién
es tu coordinador?, y ya te desplazabas (Arturo Monter Cortés, exsecretario de
Educacion, Prensa y Propaganda del SITIAVW).

8 EI SITIAVW tendria hasta 11,887 afiliados en la gestion de Poder Sindical. Ver Tabla 2.3 *Com-
portamiento del Mercado Interno de Trabajo de la VW de México 2000-2013".
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En suma, Poder Sindical le aposto a ser eficaz y directo. En esta dinamica no es-
tableceria un proceso de deliberacion al interior del SITIAVW, ni siquiera con las
otras instancias de representacion. De manera que la aprobacion de los obreros
o la negociacion con la clase politica del sindicato no eran elementos que for-
maran parte de su modelo sindical. Sin embargo, en un sindicato con una base
exigente y una clase politica participativa esa estrategia tuvo un efecto que
marcaria su destino cuando intento reelegirse afios después. Los trabajadores,
una vez mas, tendrian la Ultima palabra.

4.3.2.4 ELALIADO. LA 1G METALL

Poder Sindical también seria coherente respecto a sus orientaciones industria-
les. Bajo la perspectiva de que la fabrica de Puebla competia en desigualdad de
circunstancias respecto al resto de las plantas del consorcio, la direccion mexi-
cana deberia conocer otras experiencias. El espacio propicio para ello seria el
World Work Council, sitio desde el cual dialogaria con otros sindicatos, como la
IG Metall.

Esta organizacidn no seria solo un interlocutor con el cual Poder Sindical
intercambid ideas, sino un aliado para que los nuevos proyectos de inversion
que llegaran a México beneficiaran al SITIAVW.

La internacionalizacion del sindicato mexicano habia iniciado afos antes,
pero es en este subciclo cuando comienza a rendir sus primeros frutos. Poder
Sindical operaria junto con la IG Metall para que el SITIAVW obtuviera la titula-
ridad del Contrato Colectivo de la planta de motores que se instalaria en Silao
Guanajuato en enero del 2013.

La firma del contrato significaria la expansion del MIT, en el cual el SITIAVW
tendria injerencia. La titularidad se logrd, pero se perdié en un proceso acciden-
tado del cual, hasta estas paginas, poco se sabe. El desenlace fue sin duda una
derrota para el sindicato, no obstante, sucedieron al menos tres hechos que son
indicadores de un curso de accion exitoso.

Primero, Poder Sindical logré superar el cerco de informacion que la geren-
cia alemana en México le impuso. Segundo, en la direccion se continuaria con
un activismo internacional, una practica que se habia iniciado en el ciclo ante-
rior, y que posicionaba politicamente al sindicato mexicano en el juego politico
al interior del consorcio. Tercero, la posibilidad de que un Comité saliente se
hiciera cargo de administrar el Contrato recién conseguido, abrio la posibilidad
de que el canibalismo politico en el sindicato, una practica promovida desde la
gerencia, fuera interrumpido, de manera que el haberlo contemplado como
una opcidn politica real significd un avance. A continuacidn, justificé mis afir-
maciones.

El proceso de negociacion fue accidentado, ya que la gerencia alemana en
Puebla, de acuerdo con los entrevistados, maniobro para flexibilizar abn mas la
OPI. La empresa estaba interesada en eliminar el Premio Anual de Puntualidad
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del Contrato Colectivo y lograr un acuerdo respecto Banco de Horas,*® este Ul-
timo uno de los planes de produccidn contra las cuales se habia opuesto Poder
Sindical, y que le habia significado el apoyo de sus compafieros en las eleccio-
nes que ganaron. El comité no cederia y la gerencia maniobraria para que este
fuera excluido de las negociaciones. Victor Cervantes recuerda:

Me dicen ste interesa?, si, si me interesa, ;sabes qué?, podemos dartelo si nos das
a cambio el tema Banco de Horas con jornada de 48 horas, ;sabes cual fue mi res-
puesta?, y como testigos estan dos gentes de la empresa y el secretario de inte-
riory actas que era mi brazo derecho, te equivocas por quién me tomas, jamds, me
lo estas condicionando, olvidalo. Fue la primer platica que yo no di por concluida,
ellos si, su percepcion fue a Victor no le interesa, hablan y dicen en Alemania,
Victor Cervantes dice que no le interesa el contrato. Cuando yo me entero de esto
en un viaje a Alemania me molesté mucho, entonces...

Ese resquicio favorecio un entendimiento entre la empresa y la CTM. La situa-
cion llamaria la atencion de la IG Metall, quien cuestiond al Comité Ejecutivo
del SITIAVW su decision al respecto. Poder Sindical aclararia el mal entendido y
cabildearia para conseguir el apoyo del sindicato aleman, y a través de este del
Management central, para signar el Contrato en Silao:

Fue tanto el ruido que hicimos que Osterloh9* mandd gente a México dos veces,
yo tuve que ir a Alemania dos veces a entrevistarme con gente de la IG Metall y
hablar con Osterloh para este tema... nosotros sabiamos que ellos estaban en
un problema, porque ellos habian comprometido su palabra con laCTM, y llega
la IG Metall y les dice, de parte del consorcio, de la planta armadora en Alema-
nia, tal cual fueron sus palabras: este contrato lo firmas con SITIAVW punto, y
tienen que obedecer (Victor Cervantes Rosas, secretario general del SITIAVW,
2008-2011).

El sindicato aleman apoyo al SITIAVW y haria sentir su fuerza, aplicaria un co-
rrectivo, pero este no seria suficiente para que cambiara el curso de los aconte-
cimientos. La condicion, promovida por la IG Metall, para que el SITIAVW firma-
ra definitivamente el Contrato es que Poder Sindical, Comité Ejecutivo saliente
en ese momento, fuera quien administrara el mismo. Para ello, Oro, el equipo

o Este sistema consiste en ajustar el tiempo laborado de los obreros con base en la demanda de
produccion. De manera que cuando existan menos pedidos se laboré menos, y cuando haya mas
se laboré mas. Ello tiene dos efectos sobre el MIT, uno positivo y otro negativo. El primero, que se
protege el tamafo de la plantilla, el sequndo, en cambio, que disminuyen las horas extra. Poder
Sindical se oponia a perder fuentes de ingreso para sus agremiados, y uno de ellos es el tiempo
extra.

9 Presidente del World Work Council del Volkswagen Group y miembro de la Comité de Vigilancia
del corporativo.
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que lo venciera en las elecciones y sucederia en el comité, deberia de estar de
acuerdo. Ambos grupos conversaron sobre el temay la anuencia no se daria. La
razon de ello, de acuerdo con varios de los entrevistados, la desconfianza entre
los miembros de la clase politica del SITIAVW, una caracteristica del sindicato
que explica su dinamismo y fortaleza pero que en esta ocasion lo sosegaba. La
titularidad del Contrato se logro, pero este se perdid en la transicion de una
direccion a otra al interior del sindicato mexicano.

4325 LOS EFECTOS NO DESEADOS DE LA ACCION. LA DEBILIDAD DE PODER

Un aliado importante del comité anterior habia sido el STRM y del cual, en el
marco de la UNT, obtuvo apoyo politico-laboral que le permitiria incrementar
su participacion en la OPI de la planta.

Poder Sindical, en cambio, se alejaria, aunque continuaria recibiendo aseso-
ria de especialistas que colaboraban con el sindicato de electricistas. Estos ex-
pertos auxiliarian al CES durante la revisiones y juntos negociarian con la repre-
sentacion de la empresa. Sin embargo, la valoracion de este comité respecto a
la UNT era que existia una predominancia de la dirigencia de los electricistas,
y que el tiempo invertido en esta central sindical, tanto a nivel nacional como
estatal, lo distraeria de sus responsabilidades en el SITIAVW sin rendir los resul-
tados esperados. Cervantes dice al respecto:

Yo asisti a las primeras 8 o 10 reuniones, y eran semanales, en México, pero era
todo el dia. Entonces te imaginas en tu primer afio tener que dividirte entre los
temas obligados de la empresa, entre los viajes que se tenian que hacer al ex-
tranjero y todavia la UNT. Era muy complicado, sobre todo porque yo veia poco
avance en el poco tema que estuve yendo, en los problemas que ahi existian y
que le dieran una solucion. Dije, bueno yo tengo tantos problemas alla que no pue-
do estar viniendo, porque acd en Puebla también habia reuniones de la UNT local.
Entonces yo mandé a una persona que se ocupara de eso y que me mantuviera al
tanto. (Victor Cervantes Rosas, secretario general del SITIAVW, 2008-2011)

La relacion fue distante y si bien en los momentos de acercamiento habia resul-
tados satisfactorios, ya que se lograban incrementos salariales aceptables para
el CES, hubo coyunturas, en las cuales Poder Sindical decidiria no contar con
la ayuda del SRTM y la UNT. Ese fue el caso durante el proceso de negociacion
del Contrato Colectivo de la planta de motores de Silao, el cual se gano, con el
apoyo de la IG Metall, pero se perdié durante la transicion en la direccion del
SITIAVW. El oficio politico de la dirigencia de la UNT mexicana no estaria para
destrabar las desavenencias en la empresa alemana como sucederia en el ciclo
anterior, y el comité no confiaba en el liderazgo de la central a la que se adheria.

Poder Sindical seria firme también hacia afuera y no permitiria que actores
ajenos al SITIAVW tomaran parte en la vida interna del sindicato. En tal sentido,
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su curso de accion seria contencioso frente a los medios de comunicacion, asi
como ante los funcionarios de la Secretaria del Trabajo, tanto estatal y federal,
principalmente durante las administraciones panistas. La relacion con estos ac-
tores seria accidentada. Este comité consideraba que los primeros no eran ob-
jetivos y que en su afan de obtener la nota periodistica exageraban sus criticas
hacia el sindicato.

Los funcionarios, en cambio, y de acuerdo con la version de esta dirigencia,
se entrometian en decisiones que no les correspondian. PS, entonces, procurd
que nadie que considerara ajeno al sindicato, opinara respecto a las decisiones
del comité y se mantendria en su determinacion tal como el mismo secretario
general comenta: “Era irreverente y directo. Me mantuve en mi postura y no
fui bien visto por estos cuates porque yo era muy directo. Yo jamas fui sumiso
(Victor Cervantes Rosas, exsecretario general del SITIAVW)”. Un pasaje narrado
por el mismo Cervantes ilustra la relacion que Poder Sindical tuvo con las auto-
ridades estatales y federales:

En el informe de su primer afio de gestion de Moreno Valle,9* ahi también nos
tiramos. Tuvimos la oportunidad de pasar a hablar algunos secretarios generales
de diferentes sindicatos durante la firma de un Acuerdo de Estabilidad o algo asi,
yo no queria ir porque no queria firmar naday tenia ciertas rencillas ahi. Pero hay
eventos a los que tienes que ir, te lo marcan los estatutos, sin embargo, yo era de
decir no pues no voy, sobre todo porque yo tenia choques con Regordosa, el del
Trabajo en Puebla. Finalmente fui con miembros del congreso y a mi me aplau-
dieron de todo lo que dije. Cuando Lozano% habla empieza a decirme cosas. Ya
no tuve derecho a la réplica, ya no me dejaron, y a él lo abucheaban y a mi me
aplaudian. Ellos querian que comiera donde estaban ellos, después de la firma,
donde estaba Moreno Valle, Lozano y Regordosa, pero no, me paré y dije que iba
a comer con mis compaferos.

Poder Sindical rectificaria el camino e intentaria mejorar las relaciones con
actores ajenos a la fabrica y cuyas acciones influian en la configuracion de la
ciudadania. El comité dialogaria con el gobierno estatal, en el entendido que
la comunicacion entre actores con interés convergentes ayudaria para hacer
de Puebla un sitio atractivo para la llegada de nuevos proyectos productivos
del consorcio. Desde aquel momento se contemplaba la posibilidad de que una
planta armadora de Audi, marca de lujo del Grupo VW, se instalara en México.
Victor Cervantes comenta la situacion:

Pido una audiencia con Moreno Valle. Después ya voy con él y le digo mire, li-
cenciado, para mi es importante..., porque esto no lo sabian todavia aca en la

92 Gobernador de Puebla (2011-2017).
93 Secretario del Trabajo federal (2006-2012).
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empresa, la posibilidad de traer una planta de montaje y a parte de una de Audi.
La de Audi va a ser una planta armadora completa y aparte querian traer una
planta de montaje también..., justed sabe esto?, no pues la verdad no, y yo quiero
como poblano que soy... porque la vez pasada a mi me dijeron que por mi culpa y
tengo la obligacion de externarle que hay la posibilidad de traer a México una plan-
ta de montaje y una planta ensambladora de Audi, entonces si es importante que
ofrezcan algo importante para la empresa, porque si no se lo van a volver a llevar.

Audi finalmente se ubicaria en Pueblay el SITIAVW seria el titular de ese Contrato
Colectivo. Los primeros pasos para conseguir ese acuerdo entre el Management
y el sindicato iniciaron en el periodo de Justicia Laboral, continuaron en la etapa
de Poder Sindical, y los capitalizaria, como resultado de una estrategia exitosa,
Oro, con el apoyo de la IG Metall. De este proceso hablo en el siguiente apartado.

Hacia adentro, es decir, en la planta de Puebla, Poder Sindical le aposté a la
eficacia de sus acciones, y la aprobacién de los obreros, asi como el apoyo de
los divisionales no fueron elementos que formaran parte de su curso de accion.
El didlogo con los trabajadores y la clase politica fue una practica que se utilizd
solo en circunstancias estrictamente necesarias. En un sindicato con tradicion
participativay en el cual se ejercia la ciudadania fabril, esa medida tendria como
efecto no deseado el divorcio entre los obreros y la direccion.

El acontecimiento que suscitd la distancia entre la direccion y los trabajado-
res fue la decision respecto a aceptar, o no, la Paz Social durante la revision del
2008. Los obreros, recordemos, fueron llamados a decidir al respecto, y dispu-
sieron rechazar la iniciativa de la patronal.®* Después de ese acontecimiento, el
comité resuelve no consultar mas a los obreros de la planta. La direccidn pensa-
ba que habia sido un error el mandato de sus companeros, y el tiempo le daria la
razon porque un afo después los efectos de la crisis econdmica se sentirian en
la fabrica.% Pero cabrian al menos cuatro precisiones al respecto.

Primero, el CES, e incluso la gerencia, no tenian forma de prever que la crisis
econdmica aconteceria. Al contrario, la fabrica de Puebla registraba un ascenso
en su produccion durante tres afios consecutivos (ver Tabla 2.2). El propdsito
de la gerencia mas bien era dar certezas a la matriz con el objetivo de aterrizar
proyectos en México. La Paz Social, entonces, era una iniciativa que de haberse
conseguido los obreros habrian resultado beneficiados, lo que hubiera sido una
coincidencia, pero no algo planeado.

Segundo, el Comité Ejecutivo no fue capaz de convencer a sus representados
acerca de las bondades de la iniciativa gerencial, mas bien fueron sus detracto-
res quienes ganaron la discusion. Ese es el riesgo en una democracia, la misma
que llevd apenas unos meses antes a Poder Sindical a ganar las elecciones y
perderlas a Justicia Laboral.

9+ La diferencia entre aceptar o rechazar la Paz Social fue de apenas 4%.
% Ver en el capitulo 2 el apartado 2.6.2 “La OPI, la ciudadania no se ejerce”.
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Tercero, la idea de la Paz Social era que los trabajadores obtuvieran incre-
mentos salariales 1% arriba del indice inflacionario, con lo cual se garantizaria
un ingreso minimo. La propuesta parecia tentadora en un escenario de crisis,
pero no habia tal en el instante que se decide, por lo que esta no era atracti-
va para trabajadores con aumentos promedio de 9.9% anual durante los siete
anos anteriores, 4.7 puntos arriba de la inflacion.

Cuarto, la peticidn de la gerencia alemana a Poder Sindical era dar certeza al
Management central para la llegada de nuevos proyectos como el de la planta
de motores de Silao, o el de Audi. Ambos, como lo sabemos hoy, llegaron, el
primero con la CTM como titular del Contrato, y el sequndo bajo la rdbrica del
SITIAVW. La Paz Social no se llevo a cabo, y a pesar de ello los proyectos se
instalaron en México.

Al interior del comité, por su parte, las decisiones se centralizariany el gru-
po se dividiria. El escenario se torné complicado para Poder Sindical. Ese pe-
riodo, recordemos, fue una etapa durante la cual aumentaba la produccion
y la empresa les exigia mas a los trabajadores con el propodsito de cubrir las
demandas del mercado, de manera que las diferencias al interior de la direc-
cion disminuirian su capacidad de accidn en diferentes tareas, siendo la mas
significativa sus responsabilidades en el piso de la fabrica. Habria que agregar,
también, que la decisidn del secretario general de no llamar a asambleas divi-
sionales conjuntas generaria un ambiente en el cual se satanizaria a la direc-
cion sindical, quien ante este escenario fue rebasada. Un miembro de aquel
CES comenta:

Yo comenzaba a platicar con ellos... en un pleno de 15 miembros de comité, no
se puede hablar con los 15 miembros, siempre hay un grupo reducido, que so-
lamente éramos 4 o 5 miembros... un comité nunca va a ser 15 elementos sino
que se cierra a 3 0 4 elementos... pero si en algo fallamos fue el haber dividido el
grupo, el haberse resquebrajado, en donde todos sentian tener la capacidad de
liderazgo. A los 2 afos de gestion el grupo se divide y entonces unos trabajado-
res se echan a la hamaca, como vulgarmente decimos, no hacen sus funciones,
dejan de hacer presencia en el piso, dejan que el delegado divisional solucione
los problemas (Arturo Monter Cortés, secretario de Educacion, Prensa y Propa-
ganda del SITIAVW, 2008-2011).%

En sintesis, los elementos que debilitaron a este comité fueron la rispidez en el
trato con la gerencia, las malas relaciones con los gobiernos estatal y federal,
el distanciamiento de la UNT, la division interna del mismo grupo, y el mas im-
portante, la ausencia de empatia con los obreros y los divisionales. Todos ellos
intervinieron para que Poder Sindical no fuera reelegida, los avances en la ciu-

%Mario Pinto Martinez fue Secretario de Trabajo durante el periodo 2008-2011 con Poder Sindical
y contendiod en las elecciones del 2011 con otra planilla.
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dadania fabril no fueran reconocidos, y que en el imaginario social existiera la
idea de que durante este periodo el sindicato se debilito.

4.4 ORO (2012-2015)
4.41 RESPETO, COMUNICACION Y NEGOCGIACION. ORIENTACIONES E INTERESES DE ORO

Expandir el Mercado Interno de Trabajo e incrementar el nivel de ingreso de los
obreros fueron los intereses estratégicos de Oro, quien a partir de intervenir
en la Organizacion Politica Interna desarrolla una estrategia para incentivar la
calidad del trabajo entre sus agremiados, y consolidarla como la ventaja com-
parativa de la fabrica en Puebla para atraer mas proyectos a México.

El respeto, la comunicacion y la negociacion entre instituciones son los pi-
lares de la estrategia de esta direccion, la cual es resultado de la lectura de sus
integrantes respecto a las esferas laboral, sindical y politico-industrial.

En el terreno laboral los integrantes de Oro reconocen a la gerencia local
como la representante del VW Group en México, y aprecian, a su vez, a los titu-
lares de toda la estructura sindical como los representantes de los obreros de
la Volkswagen en Puebla. En consecuencia, estiman que la base a partir de la
cual debe partir la relacion entre el sindicato y la administracion empresarial, en
todos sus niveles, es la del reconocimiento de que ambas instituciones constitu-
yen intereses diferentes pero que se pueden favorecer mutuamente.

Para que ello suceda, afirman, el didlogo con el animo de negociar es el me-
canismo a través del cual las partes construyen acuerdos. Ambos, gerencia y
sindicato, ganan. La primera mejora su competitividad, tanto en el mercado au-
tomotriz de norteamérica como al interior del consorcio, y el sequndo, amplia
la ciudadania fabril de sus representados.

Oro se identifica con los valores de la empresa y este comité esta dispuesto a
comprometer sus esfuerzos para conseguir las metas productivas del consorcio
a cambio, desde luego, de beneficios para sus agremiados. Este comité se reco-
noce como responsable del SITIAVW pero también como parte de la empresa,
y para que esta logre sus objetivos necesita de la participacion de sus trabaja-
dores, quienes estan afiliados al sindicato y en cuya cabeza se encuentra Oro.

En este orden de ideas, y ya en la esfera sindical, este comité estima que la
cultura laboral y sindical del trabajador ha cambiado desde inicios de los no-
venta con la instauracion de los grupos de trabajo como forma de organizar la
produccion en laVolkswagen de México. Debido a las caracteristicas de este sis-
tema, sostiene la direccion, los obreros han adquirido nuevas habilidades y co-
nocimientos como, por ejemplo, la reduccion de costos, optimizacion del pro-
ceso, aprovechamiento del material y, el mas importante, trabajo en equipo.

El trabajador aprendio a ejecutar todas las funciones del grupo y reconocio,
en este proceso, laimportancia de la calidad de su trabajo cotidiano en la célula,
de esta en lalinea, y de la misma en la nave como en la planta. El juego de arre-
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glarselas se modifico, la cultura también, y la estrategia del comité aprovecha
esto para mejorar la competitividad de la planta y ampliar la ciudadania fabril.

En dimension industrial, Oro estima que la calidad es cardinal, en un contex-
to donde la competencia entre las diferentes marcas automotrices, asi como
en el Grupo VW, condiciona la configuracion de la ciudadania en la planta de
Puebla. El mercado automotriz, dicen los sindicalistas, es muy variable, lo que
afecta a los obreros. La accion del sindicato, entonces, se dirige a maximizary
promover la calidad del trabajo mexicano para la llegada de nuevos proyectos.
En ello la comunicacion con otras instituciones como la IG Metall, la UNT y los
gobiernos federal y estatal es importante en la conformacién de la estrategia
sindical.

La productividad y la calidad, sostienen los integrantes de Oro, se han con-
vertido en los elementos centrales en |a estrategia de produccion del consorcio
y, en consecuencia, los medios a través de los cuales los trabajadores pueden
obtener beneficios. La mejora de estos, en consecuencia, amplia las esferas de
la ciudadania, aunque eso no sucede en automatico, para ello hay que modi-
ficar el Contrato Colectivo y anclar las prerrogativas al perfeccionamiento del
producto.

Estos cambios se promueven con base en tres elementos que atraviesan toda
la estrategia de Oro: respeto, comunicacion y negociacion entre instituciones.
Los cuales a su vez se aplican tanto en la planta, al interior del sindicato, como
en el consorcio. A continuacion, doy cuenta de como las ideas se convierten en
accion.

4.4.2 LA FILOSOFIA DE GANAR-GANAR.
ESTRATEGIA Y RECURSOS DE PROTESTA DE ORO

4.4.2.1 DIALOGO ES NEGOCIACION, NO ES “ENTREGUISMO”

En correspondencia a sus intereses y orientaciones, Oro busca ampliar las esfe-
ras de la ciudadania procurando coincidencias entre el comité y la gerencia lo-
cal, asi como con el Management central. Esta direccion sabe que ganar prerro-
gativas a favor de los trabajadores implica un proceso de negociacion en el cual
la empresa también busca ganar. De manera que la administracion del Contrato
Colectivo y la negociacion de este, conllevan, dicen, una actitud flexible con el
proposito de obtener beneficios para las partes involucradas. Un integrante de
este comité senala: "“Nosotros como sindicato y la empresa debemos de tra-
bajar coordinadamente para que salga adelante la empresa y lleguen nuevos
proyectos, y solo de una manera coordinada se puede lograr eso” (secretario
del Comité Ejecutivo Sindical del SITIAVW, 2012-2015). El mismo comenta:

Hay clausulas que nos gustaria modificar o cambiar, eso se lo puedes preguntar
al 100% de los trabajadores y todos te van a decir que si. Desafortunadamente
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para nosotros no es tan facil como se cree, ;qué es lo que pasa?, precisamente
la palabra lo dice, una negociacion de un Contrato Colectivo. Siyo ya tengo algo
dentro de mi contrato y tU como empresa lo quieres modificar me tienes que
dar algo a cambio. Si tU tienes algo dentro del contrato que ya tienes ganado
y yo como sindicato lo quiero cambiar te tengo que dar algo a cambio, por-
que es una negociacion. Sabemos que va a ser dificil modificar las clausulas que
quedan, pero yo digo que nuestro Contrato Colectivo es muy operable, tiene
derechos y obligaciones para ambas partes, y solo es cuestion de interpretarlo
y de aplicarlo. También sabemos que manejar un Contrato Colectivo de forma
inflexible tiende a romper las relaciones. Un contrato debe de funcionar como
una liga, a veces lo estiras para alla y a veces lo estiras para aca. Entonces yo
creo que para que un Contrato sea operativo pues debe de haber flexibilidad de
ambas partes, porque asi como la empresa tiene desviaciones, nosotros como
trabajadores también caemos en desviaciones. Entonces si somos inflexibles
vamos a llegar a un punto de quiebre (secretario del Comité Ejecutivo Sindical
del SITIAVW, 2012-2015).

En esta logica el didlogo es central, ya que a través de este el CES encuentra
coincidencias y genera resultados tanto a la empresa como a sus representa-
dos. El mismo integrante comenta:

La idea que tenemos nosotros es la del didlogo, nosotros sabemos que es mas
facil encontrar soluciones cuando dialogas que cuando peleas, es algo de lo que
siempre hemos hablado y los hemos tratado de mantener. En las gerencias y
también en el drea de relaciones laborales es eso, el dialogo. Nosotros no quere-
mos frenar a la empresa, nosotros lo que queremos es caminar junto con ella, si
la empresa gana los trabajadores tienen que ganar también. Nosotros maneja-
mos una filosofia que se oye muy facil pero que es dificil de llevarla, el ganar-ga-
nar. Nosotros pensamos que si vamos de la mano con la empresa hacia su éxito,
los trabajadores deben tener este mismo éxito.

El limite de su flexibilidad, sin embargo, es el tamafio y el precio del MIT. Oro no
esta dispuesto a negociar el recorte de personal ni la reduccion de sus ingresos,
es decir, lo ya ganado, ese mas bien es el principio a partir del cual buscan acuer-
dos con la empresa. No seran, dicen, una direccidn entreguista:

Estamos nosotros en ese camino gracias a esa politica de apertura, de flexi-
bilidad, pero no de entreguismo, porque una cosa es que seas flexible y otra
cosa es que seas entreguista, y en ese caso nosotros no somos entreguistas
sino flexibles, como decia el compafero, nuestra politica es ganar-ganar. Por
ejemplo, muchos se han ido a China, a la India, por el pago de la mano de obra,
ahi nosotros no podemos competir porque no vamos a bajar el sueldo de los
compaiieros con tal de que venga un nuevo proyecto y eso esta claro. Noso-
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tros tenemos un Contrato Colectivo, tenemos tabuladores establecidos y eso
es algo que ya se logrd, en eso no podemos bajar, pero lo que si podemos hacer
es en ir trabajando a que la mano de obra sea mejor. Esa es la responsabilidad
que tenemos.

El didlogo es promovido en todos los escenarios en los cuales Oro participa y
por medio de las instancias legal y legitimamente constituidas. El comité es un
engrane mas en una compleja maquinaria laboral de la VW en México, un en-
granaje clave, el cual busca un equilibrio entre hacer bien las cosas arriba, con
la gerencia, hacer bien las cosas abajo, con los obreros en el piso, hacer bien las
cosas en medio, con la clase politica del SITIAVW, y hacer bien las cosas afuera,
con la |G Metall, el SRTM, y los gobiernos estatal y federal. Esa es la apuesta de
Oro, como explico a continuacion.

4.4.2.2 UN EQUIPO VALE ORO. RESPETO, DIALOGO Y ACUERDO

Oro se hace cargo del Comité Ejecutivo del SITIAVW en el 2012, y después de
haber participado por segunda ocasién en las elecciones del sindicato. Al inte-
rior de este grupo el respeto y la comunicacion entre instituciones son princi-
pios que guian el actuar de sus integrantes, es decir, entre las dieciséis secreta-
rias que conforman el comité existe autonomia respecto a las funciones que a
cada una de ellas le corresponden, pero en la ldgica de trabajar como equipo y
mantener la unidad. Un integrante de la direccion actual sefiala:

Pero lo que estas diciendo de la cabeza, siempre hay uno arriba, y en este caso
es el secretario general, pero si déjame decirte que aca esta conformado por
secretarias, pero esas secretarias, volvemos a lo mismo, nosotros no llegamos
y establecimos reglas aca, ya veniamos como grupo y planilla, y ya cuando lle-
gamos a ser representantes ya traiamos esa consigna de si todos venimos por
conviccion venimos a servir, y ese servicio lo vas a hacer con las secretarias pero
auténomas. O sea, para delegar porque una sola persona no puede hacer todo
el trabajo. Yo creo que ese ha sido uno de los resultados que ahorita pues la
representacion estad llevando, el delegar responsabilidades para que cada quien
dentro de sus facultades pueda desarrollar lo que en determinado momento
vamos aprendiendo el dia con dia, porque al final de cuentas sabemos que hay
que sequir aprendiendo (secretario del Comité Ejecutivo Sindical del SITIAVW,
2012-2015).

Las decisiones del comité se toman de comun acuerdo en procesos de delibe-
racion que incluyen los principios ya sefialados. Los secretarios ejecutan en el
marco de sus funciones, agotan los protocolos correspondientes e intentan re-
producir ese proceder al resto de la estructura sindical.
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4.4.2.3 TU CONFIANZA, NUESTRA FUERZA.
LA INSTITUCIONALIZACION DEL JUEGO DE ARREGLARSELAS

Oro reconoce roles y estatus en el SITIAVW, y para que este funcione adecua-
damente debe procurarse la confianza entre los miembros de toda la estructura
sindical.

En el CES se aprecia que los divisionales, asi como los miembros de la Comi-
siones Estatutarias (Honor y Justicia, Equidad y Género, Capacitacion, Tienda,
y Seguridad e Higiene), son los integrantes del sindicato que estan mas cerca
de los problemas en las areas de trabajo, del juego de arreglarselas en las lineas
de produccion, pero que debido a la abundancia de sus responsabilidades se
concentran en las mismas. Los secretarios del comité, en cambio, son mas cer-
canos a temas que engloban al conjunto de la planta sobre temas especificos,
sin que ello quiera decir que desconozcan otras cuestiones de la agenda laboral,
pero por sus tareas no atienden con la minuciosidad requerida la cotidianidad
en el piso.

La complejidad de esta situacion hace que se promueva el respeto entre cada
una de las tareas instituidas al interior del sindicato, con el propdsito de aten-
der mas eficientemente las responsabilidades de toda la estructura sindical.
El espacio indicado para ello, ademas de la comunicacion en el dia a dia, es el
congreso dérgano del SITIAVW encargado de reunir al CES, los divisionales y las
Comisiones Estatutarias, desde el cual, asi como en la cotidianidad, Oro busca
construir confianza, llegar a acuerdosy legitimar sus acciones. Esto es un proce-
so que involucra diadlogo constante, es decir, politica, vida sindical, un ejercicio
de la ciudadania fabril con sustento en las instancias sindicales y los titulares
que las ocupan. Un miembro dice al respecto:

Siempre le hemos dicho y le hemos dado ese apoyo a los compaiieros para que
el trabajo se haga como se debe hacer y pues realmente sirva para ganarse la
confianza de la gente, a final de cuentas es lo que deciamos, recuperar la con-
fianza de los compafieros en sus representantes sindicales, en lo que es realmen-
te un sindicato democratico e independiente (secretario del Comité Ejecutivo
Sindical del SITIAVW, 2012-2015).

En esta logica la relacion con los obreros en el piso de la fabrica se procura a
través de las instancias indicadas para ello. Esto no quiere decir, segun los in-
tegrantes de Oro, que los secretarios del comité no atiendan las problematicas
de los trabajadores en las lineas, sino mas bien que a estas se les dé el cauce a
través de los mecanismos disefiados para ello. El propdsito de este proceder,

9 Interior y Actas, Trabajo y Conflictos, Estadistica, Tesoreria, Educacion y Prensa, Deportes, Pre-
vision y Seqguridad Social, todas ellas responsabilidades que son cubiertas por dieciséis secreta-
rios que integran el Comité Ejecutivo Sindical.
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ademas de generar confianza, es fortalecer a la estructura sindical, es decir, a la
institucion. Un miembro de Oro explica el proceder de la direccion:

El trato con los trabajadores no es tan directo, porque dentro del organigrama
del sindicato tenemos 4 entes diferentes, que son las comisiones que se encar-
gan de temas como el de la capacitacion, sequridad, comisiones de la tienda,
Comision de Honor y Justicia. Luego tenemos a la gente que ya tienen el trato
obrero-patronal, que son los delegados auxiliares divisionales que se maneja
como la primera instancia. Después esta el secretario auxiliar divisional, que es
la segunda instancia. Después de ellos estd el Comité Ejecutivo que es la ins-
tancia superior. Si tenemos dialogo con los trabajadores cuando tienen algun
problema y nos buscan, cuando bajamos a las areas a hacer un recurrido tam-
bién platicamos con ellos, pero los que mas interactuan con ellos son los dele-
gados y los secretarios divisionales. Nosotros generalmente lo que hacemos es
atender las juntas y tratar de solucionar los problemas cuando en las primeras
instancias, que son delegados y secretarios divisionales, no hay una solucion.
Esto no quiere decir que no podamos intervenir desde la primera instancia, pero
tratamos de mantener la personalidad de cada instancia, porque si tU intervie-
nes directamente desde el principio en un problema le quitas jerarquia a las otras
instancias, y cuando ellos quieren intervenir en algin otro problema les dicen
que no, porque va a venir el comité y me va a echar abajo lo que tengo contigo.
Lo que nosotros tratamos de hacer es que se respeten las partes para que ellos
tengan la autoridad de hacer el trabajo por el cual estan ahi, tratar de solucio-
nar los problemas en el piso. Cuando ya no se puede, comenzamos a escalar las
instancias, pero nosotros cuando interactuamos mas con la gente en conjunto
es en las Asambleas Divisionales que se tienen (secretario del Comité Ejecutivo
Sindical del SITIAVW, 2012-2015).

Bajo esta tesitura, el comité procura mantener mecanismos de comunicacion
entre las mismas secretarias, y entre estas y los divisionales. La idea es que la
informacion fluya del piso a la direccion y de esta al piso, con el propédsito de
coordinar acciones y atender las demandas de los obreros. Un miembro de la
direccion comenta al respecto:

Aqui se toma una decision entre el comité y luego mandamos traer a los divisio-
nales para que también aporten mas ideas. Entonces es un trabajo en equipo, no
nada mas decision de una persona o de un grupito, aqui buscamos la manera de
que esto cambie y que se tenga confianza de que todos aporten sus ideas y que
de esa manera podamos lograr un buen trabajo.

La presencia de Oro en el piso intenta ser constante, aunque se concentra en
aquellas areas que requieren mayor atencion de la estructura sindical, es decir,
donde los representantes de la empresa buscan sacar ventaja de los obreros.
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Otros mecanismos de coordinacion con los obreros son los boletines informati-
vos —los cuales se entregan cada mes y en los que se informa acerca de diver-
sas actividades, como formas de pago, eventos, etc.—, las sintesis informativas
colocadas en todas las areas laborales y la revista del comité. Un integrante de
este comité comenta:

Si hay alguna informacion que se tenga que bajar a piso, se baja por medio de
un boletin informativo, mas aparte, por ejemplo, los secretarios de trabajo, to-
dos los delegados auxiliares divisionales, los secretarios auxiliares divisionales y
todo el comité anda en piso, casi siempre le vamos dando de mano en mano a
los trabajadores. El comité debe haber gente de todas las divisiones, Tofio% nos
pide que bajemos a las lineas a darle informacion a la gente, mas aparte con un
boletin informativo, si es necesario se hacen Asambleas Divisionales (secretario
del Comité Ejecutivo Sindical del SITIAVW, 2012-2015).

Durante las negociaciones contractuales, momentos clave en la configuracion
de la ciudadania fabril, Oro busca llevar a cabo un curso de accion con base en el
respeto y el didlogo con todos los actores involucrados, tanto en el interior del
sindicato como con los representantes de la empresa, gobiernos, Management
central y la IG Metall. En la negociacion de agosto del 2013 dejaria en claro el
perfil de su estrategia:

Generalmente la revision comienza 10 dias antes, si en nuestro proceso de re-
vision la fecha limite era el 18 lo hubiéramos tenido que haber empezado por
ahi del 10 u 8 de agosto, y nosotros comenzamos a trabajar desde el 22 de julio.
Con esto quiero decir que tuvimos un margen de 15 dias mas de negociaciones
que a lo mejor la gente no lo sabe o no lo quiere saber a propdsito, no sé con
qué intenciones, pero nosotros nuestra revision la empezamos mucho antes de
lo que normalmente hubiera empezado una revision en sus términos normales
(secretario del Comité Ejecutivo Sindical del SITIAVW, 2012-2015).

El objetivo era generar confianza al resto de los actores, es decir, a la clase po-
litica del SITIAVW, a la gerencial local, al Management central, y gobiernos es-
tatal y federal. El propdsito no era menor, ya que estaba en juego, ademas de la
revision contractual, la instalacion, o no, de una fabrica de Audi en Puebla. Oro
haria el papel que como direccion le correspondia, para que el sindicato como
institucion se fortaleciera al apoyar a los integrantes de la Comision Revisora
con cursos de capacitacion, a la gerencia local para que esta tuviera argumen-
tos para negociar nuevos proyectos en México, al Management confianza para
que Audi decidiera invertir en el Estado, y a gobierno estatal para construir una

% Antonio Flores Trejo, secretario general del SITIAVW (2012-2015).
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mejor imagen de la entidad frente a otras entidades. El mismo exsecretario de
2012-2015 comenta al respecto:

Nosotros apostamos a que pudiera influir de algun modo porque das buenas
sefiales, cuando tU consigues en un proceso de revision un acuerdo anticipado
quiere decir que entre las partes hay disponibilidad de trabajar. Entonces sabia-
mos que podia influir el que nosotros consiguiéramos un acuerdo antes de la fe-
cha en que la decision que se tomara se enfocara en Puebla. No te lo voy a negar,
la empresa nos pidid que terminaramos antes porque también tenia en puerta
algunos proyectos que hasta la fecha no se sabe si se van a dar aqui o no, pero
también nos pedia que lo terminaramos antes para dar una buena imagen al
consorcio. El gobierno lo pedia porque estaba en disputa con otros estados, para
saber si se instalaba o no Audi en Puebla. Entonces si nos estuvieron pidiendo
que trataramos de llegar a un buen acuerdo y que fuera de manera anticipada,
pero al final la decision la tomamos porque consideramos que lo que consegui-
mos era lo que requeriamos, o sea, si tomamos en cuenta la solicitud de ellos
dos, pero no influyd para que tomaramos la decision final. La decision final se
tomo porque el acuerdo de la Comision Revisora fue que si el consenso era que
eso era suficiente, tomabamos el acuerdo, y la Comision Revisora penso que con
esto que se consiguio estabamos del otro lado y por eso se tomd la decision. Si
la Comision Revisora hubiera dicho que no, nosotros hubiéramos sequido con
este curso.

Sibien es cierto la Comision Revisora tomd la decision final, también lo es que
ellosucedio después de un proceso de deliberacion alinterior del sindicato que
inicio en abril con las Asambleas Divisionales, para consultar a la base sobre la
actitud que se habria de tener con la gerencia, y continud con el comité y los
divisionales, quienes en conjunto apoyaron a la comision en la medida Ultima.
Entonces, y a diferencia del subciclo anterior, la direccion buscé un mandato
que le viniera de los obreros para presentar una postura con la empresa, pero
serian las instancias sindicales quienes llevarian la negociaciéon y asumirian los
riesgos del acuerdo definitivo. Dicho en otras palabras, Oro apoyaria, junto
con los divisionales y los comisionados, a la Comision Revisora.

Lo anterior es una diferencia significativa respecto a los dos comités ante-
riores, ya que Justicia Laboral buscé en todo momento el contacto directo con
los trabajadores a través de las Asamblea Divisional Conjunta y la decision final
seria corresponsabilidad del comité con los obreros, siendo el secretario gene-
ral el director la orquesta. Con Poder Sindical, en cambio, el CES resolveria sin
consultar. Oro, por su parte, consultd a sus representados y, a su vez, apoyado a
las instancias sindicales responsables de acordar con la gerencia.
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4.4.2.4 LA UNION HACE LA FUERZA. ALIADOS DE ORO: IG METALL Y SRTM

El actual comité ha procurado construir una red de aliados fuera de la planta,
con base en sus principios de respeto y comunicacion. Este proceder le ha lleva-
do a fortalecer su relacion con la IG Metall, asi como con el resto de sindicatos
del Grupo VW, y en el sindicalismo mexicano a reconstruir las relaciones del SI-
TIAVW con el sindicato de telefonistas. El contacto con estas organizaciones ha
tenido el objetivo de ampliar la dimension politica de la ciudadania fabril.

El STRM acompaiio al SITIAVW durante la revision del 2013 y le brindo su
apoyo a través de especialistas quienes asesoran a la comision en las platicas
con la gerencia. El sindicato de la VW, en cambio, ha procurado respaldar a
otras organizaciones que, al igual que los telefonistas, participan en la UNT.

La participacion de Oro en la UNT ha tenido el propodsito de tener una base
de apoyo mas amplia a nivel estatal y nacional con sindicatos independientes, y
aprender del conocimiento colectivo acumulado en esta central sindical. La re-
lacion, entonces, ha mejorado respecto al subciclo anterior, aunque sin la proxi-
midad que tuviera durante los periodos de Justicia Laboral.

Yo creo que es una relacion positiva y el primer objetivo que yo siempre he ma-
nejado es que debemos de estar organizados. En ese sentido y en esa misma
frecuencia podemos lograr fuerza, porque finalmente la union hace la fuerza, y
podemos aprender. Son los dos puntos para mi, generar fuerza entre nosotros
como sindicatos independientes que somos de la UNT, y podemos aprender,
;por qué?, porque existen revisiones salariales, experiencias que ellos mismos
comentan en su sindicato: cOmo es que resuelven ciertas cosas o como es que
hacen, qué procedimientos utilizan para resolver ciertos problemas o sus revi-
siones salariales. Entonces para mi es muy nutritiva esa relacion porque apren-
do de los demas como hacen las cosas y a lo mejor ellos aprenden también de
mi como yo hago las cosas, 0 como en mi organizacion se dan las cosas. Es algo
muy bueno, para mi no es bueno caminar solos, es mejor caminar en equipo
con la UNT, son puros sindicatos independientes todos, y tenemos las mismas
ideologias, es decir, siempre luchar por mejorar las condiciones de nuestros
compafieros agremiados (secretario del Comité Ejecutivo Sindical del SITIAVW,
2012-2015).

Al interior del consorcio, por otra parte, Oro ha implementado una estrategia
dirigida a expandir el MIT. En una transnacional donde las fabricas compiten
entre ellas para hacerse de proyectos productivos, los dirigentes mexicanos
entienden que el sindicato puede influir en la decision final de la direccion de
la empresa. El curso de accion del comité ha buscado convencer a los érganos
de decision del corporativo acerca de la conveniencia de invertir en México,
primero, la calidad de la mano de obra mexicana, segundo, y la presencia de
una organizacion, el SITIAVW, comprometida con las metas de la compaiiia.
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En este proceder la IG Metall ha sido un aliado. Un miembro de este comité
explica:

La competencia se da entre todas las plantas, si el consorcio dice voy a hacer
un nuevo modelo de autos, todas levantan la mano de que quieren que se vaya
a su lugar. En el caso de Audi, quien es del mismo consorcio, y muchos levanta-
ron la mano antes de que decidiera que se iba a venir a México, posteriormente
se establece que se viene a México, pero aqui habia diferentes lugares donde
era posible que se estableciera. Entonces todas esas relaciones que se han es-
tablecido a nivel internacional han sido favorables para ir logrando esos proyec-
tos... nosotros estamos garantizando la mano de obra, independientemente de
las condiciones favorables para México, como el Tratado de Libre Comercio, el
Puerto de Veracruz, la logistica, las facilidades que el gobierno del estado le da
al consorcio, la posicion geografica. Pero para nosotros como representacion lo
importantes es que vayamos logrando consolidarnos como una empresa, como
trabajadores, como un sindicato que estd poniéndose las pilas y estd cumpliendo
al 100% con lo que tiene que hacer. De esa manera solamente sabemos que po-
demos lograr proyectos (secretario del Comité Ejecutivo Sindical del SITIAVW,
2012-2015).

En sintesis, el interés de Oro por expandir el MIT y mejorar su precio, lo han
llevado a implementar una estrategia para hacerse del apoyo de aliados que le
permitan lograr su objetivo, a través de una mayor participacion en la OPl de la
VW en México. En el plano nacional se ha restablecido la relacion con el STRM
y este ha sido un apoyo durante las revisiones. A nivel internacional, los sindica-
listas mexicanos pronto se han dado cuenta del peso que la IG Metall tiene en
las decisiones de los 6rganos de direccion de la transnacional respecto a la asig-
nacion de proyectos a una u otra planta. Los dos son actores politico-laborales
importantes en sus respectivos campos de accion, y Oro ha tenido el acierto de
aprovechar su relacion con unoy otro.

4.42.5 LA CALIDAD DEL CONTRATO DE AUDI. EL PRECIO DE ORO

Oro incrementaria el precio y el tamafio del MIT por medio de una mayor par-
ticipacion en la OPI. El SITIAVW volveria a entrar a los terrenos de la empresa
con beneficios para los obreros, ya que la direccion fue capaz de reconocer una
ventana de oportunidad y, a través de una estrategia exitosa, ampliar la ciuda-
dania fabril con la modificacion del Contrato Colectivo y la firma de otro. Los
efectos de esa victoria se garantizarian a través de los afios como a continua-
cion explico.

En la revision contractual del 2013, el comité sabia que la gerencia local esta-
ba interesada en perfeccionar la calidad del trabajo en la planta, ya que este se
habia convertido en uno de los criterios del consorcio para el otorgamiento de
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proyectos productivos. El Management central, ademas, analizaba el sitio en el
cual instalaria una nueva planta de Audi, y Puebla era una opcion.

La direccion sindical aprovecharia el momento y vincularia, via Contrato
Colectivo, la calidad del producto con el ingreso de los trabajadores, pero ga-
rantizando un ingreso minimo para estos Ultimos. El mismo integrante de Oro
comenta:

Hoy la empresa necesitaba motivar a la gente en el tema de la calidad. Por los
nuevos proyectos que vienen, lo que el consorcio esta pidiendo es mas calidad.
La empresa preocupada por esto, y para que el consorcio decida enviarnos pro-
yectos en el futuro, trata de estimular a sus trabajadores. Entonces nosotros
aprovechamos esta oportunidad e hicimos una negociacion en la que dentro de
la misma clausula 35 se divide el bono anual de puntualidad, en bono de puntua-
lidad y de calidad.*

El arreglo fue favorable a los intereses del sindicato, ya que la gerencia local te-
nia el proposito de incrementar los parametros de calidad a través de condicio-
nar el estimulo correspondiente a la puntualidad, pero los representantes sindi-
cales lograron que se garantizara este apoyo independientemente de la calidad
conseguida. Con el acuerdo, la direccion asequrd catorce dias de salario para
todos los agremiados, y aumento el ingreso que ellos pudieran recibir si cum-
plian con los parametros de calidad, los cuales se mantuvieron en niveles que
los obreros conseguian en promedio todos los dias durante su jornada laboral.

Este cambio en el contrato tenia un doble propdsito en la estrategia de Oro:
primero incrementar el ingreso de los obreros, y sequndo promover la calidad
de su trabajo como una ventaja comparativa en la disputa para la instalacion de
Audi en Puebla:

Todos levantamos la mano, pero aca también con base en la clausula que se
negocio, la 35, vienen esas ideas donde se reconoce que todos levantamos la
mano, pero también aqui en la planta de Puebla hay algo bien importante, la
calidad del producto, y eso nos ayuda mucho para seguir levantando la mano
y que los proyectos aterrizaran aqui en Puebla.Y ese fue fundamental para que
Audi se fijara en Puebla, porque la mano de obra es de una calidad excepcional
y autos que ruedan por todo el mundo estan garantizados si estan hechos aca
en México, aca en Puebla (secretario del Comité Ejecutivo Sindical del SITIAVW,
2012- 2015).

Los integrantes de esta direccion entendieron la complejidad del escenario de-
bido a los actores involucrados, asi como a los intereses que ellos representa-

9% Para mas detalle acerca de este cambio, y otros de la dimension politica de la ciudadania fabril,
ver el apartado 2.7.1 “"Dimension politica: mas y mejor” del capitulo 2.
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ban. Intervenian la gerencia local, el gobierno estatal,**° el Management central
y, el mas importante, la base, quien presiona al comité para que velara por sus
intereses.

Oro, entonces, actuaria en consecuencia e implementaria una estrategia en
tres pistas: al interior de la fabrica, en el Comité de Empresa Mundial y con el
gobierno estatal. En la planta lograrian cambios en el Contrato y concluirian
tres dias antes de la fecha legalmente establecida la revision, en el CEM se coor-
dinaria con la IG Metall, y al gobierno de Puebla le solicitaria apoyo para brindar
las facilidades y la infraestructura necesaria para la instalacion de la fabrica.

El proposito de terminar con anterioridad la revision era mostrar la disposi-
cion al didlogo del sindicato, asi como la estabilidad laboral de la planta para
defender la candidatura de Puebla frente al Management central y el Comité de
Vigilancia. El mismo secretario del Comité Ejecutivo Sindical comenta:

Nosotros estamos mandando el mensaje de que aqui tenemos la capacidad para
llegar a una negociacion, para llegar a un acuerdo sin necesidad del conflicto...
tenemos la capacidad de poder llegar a acuerdos, para poder comunicarnos con
los representantes de la empresa, con los representantes del gobierno, que no
estamos vendiendo nada de lo que tenemos, o sea, no estamos perdiendo nada
de lo que tenemos en el Contrato Colectivo. Pero lo principal es eso, la capacidad
de negociacion.

La relacion del SITIAVW con la IG Metall fue definitiva para la instalacion de la
planta, primero, y para la firma del Contrato Colectivo después. Este aliado apo-
y0 al sindicato mexicano durante el proceso de negociacion, y la coordinacion
entre ambos fue politicamente significativa en el resultado final. La condicion
de posibilidad para que esto se lograra fue la afinidad de intereses estratégicos,
asi como de orientaciones laborales, sindicales e industriales entre ambas orga-
nizaciones. Un secretario del CES comenta:

Yo creo que fue eso, trabajo en equipo, la coordinacion que se tuvo, el esmero,
el empefio por tener una buena relacion con el consorcio y hay algo que también
a los alemanes les gusta, me refiero a una representacion sindical que vea por el
beneficio de sus trabajadores, porque no sé si ellos tengan mala experiencia en
eso pero a lo mejor el hecho de que tU tengas a un trabajador sumergido u opri-
mido pues no te da el mismo efecto ni trabajar al 100% (secretario del Comité
Ejecutivo Sindical del SITIAVW, 2012-2015).

Adicional a ello, y en el entendido que estaba por tomarse la decision respecto
alainversion de Audi en México, la direccion involucré al gobierno estatal como

20 Pyebla competia con Querétaro y Guanajuato para la instalacion de la fabrica.



El gran ciudadano 181

un actor mas, y que en la busqueda de sus intereses este fue un aliado del sindi-
cato durante la negociacion. Un secretario del Comité explica:

Todas las propuestas que llevd la empresa las analizamos, se bajaron con todos
los compaieros, se buscaron alternativas, y en base a todo eso es que se fueron
logrando buenos acuerdos. Todo lo que la empresa pidio no les dimos nada y lo
que nosotros pedimos, la gran mayoria, nos las aceptaron, pero fue con base en
un trabajo y en no ser cerrados, porque buscamos también una buena relacion
con el gobierno, conla |G Metall, y haciendo presion donde se debe de hacer pre-
sion, porque eso es algo no habia pasado en otras ocasiones de que el gobierno
tuvo que intervenir porque la empresa se cerr6. Nosotros pedimos el apoyo para
que hablaran con la empresa y evitar que nosotros también nos cerraramos y
porque estaba en puerta de Audi. Ahi también tuvo que hacer su intervencion el
gobierno y afortunadamente casi todo lo que pedimos, lo logramos (secretario
del Comité Ejecutivo Sindical del SITIAVW, 2012-2015).

En concreto, la estrategia de Oro fue exitosa en la medida que dialogd con los
actores claves en la decision de instalar Audi y la titularidad del Contrato Colec-
tivo, me refiero a la gerencia local, el Management central, el gobierno del es-
tadoy, principalmente, la IG Metall. La revision y la modificacion de la cldusula
35 fue una sefal positiva en este sentido, asi como la condicion de posibilidad
del didlogo y los acuerdos, la afinidad de intereses, y en el caso del SITIAVW la
cultura del obrero que se reconoce como agente de la produccion y que Oro
capitalizo a favor de la ampliacion de la ciudadania fabril.

4.4.2.6 EL COBRE DE ORO. LOS RIESGOS DE LA INSTITUCIONALIZACION
DEL JUEGO DE ARREGLARSELAS

Oro ha optado por una estrategia basada en el respeto, didlogo y negociacion
entre instituciones. Esta ldgica le ha permitido a la direccidn sindical ampliar la
dimension politica de la ciudadania fabril con la firma de un nuevo Contrato Co-
lectivo y mejorar el ingreso de los obreros con el perfeccionamiento del Premio
de Calidad y Puntualidad (C35). Ese proceder, ademas, abona en el ejercicio de
ciudadania, en la medida que los obreros y sus representantes reconocen los
mecanismos a través de los cuales se defenderan y promoveran sus derechos.
La estrategia, sin embargo, es osada en una organizacion con una base exi-
gente y una clase politica que aspira a ascender en el sindicato. Oro actua cémo
se debe de actuar, pero en este proceder la presencia de sus integrantes en las
lineas, y principalmente la de su secretario general, no es la que los obreros
quisieran o creen necesitar en una planta con las dimensiones de la fabrica de
Puebla y con la cantidad de problemas que ella engloba. Este comité aspira a
respetar y que se respeten las funciones de la representacion intermedia, pero
esta ha sido rebasada debido a que el nUmero de divisionales, tanto secretario
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como delegados, son insuficientes para cumplir satisfactoriamente con sus res-
ponsabilidades. Ademas, Oro es un grupo mas en la contienda politica al inte-
rior del sindicato, de manera que su alejamiento del piso da oportunidad para
que otros grupos operen con miras a las siguientes elecciones. En concreto, tal
direccion se arriesgd a perder el apoyo de sus agremiados en la medida que no
buscé mecanismos de comunicacidn directos con ellos y bajar mas al piso. Si
bien es cierto que este comité ha logrado sus objetivos e incrementado la ciu-
dadania, también lo es que se necesitaba una estrategia de comunicacion mas
efectiva con los trabajadores en la linea, quienes demandan la presencia de sus
lideres para que les expliquen estos cambios, favorables o no, y que los secreta-
rios atiendan personalmente problemas cotidianos. Ese fue el talon de Aquiles
de las dos direcciones anteriores, quienes por distintas razones se alejaron y
cuyos resultados ya expliqué.

La base, los trabajadores, su juego de arreglarselas, y la forma en que los di-
rigentes atienden esto es la variable sociolégicamente significativa que explica
el éxito o fracaso de los comités, la fuerza del sindicato, y la ampliacién o reduc-
cion de la ciudadania fabril en la Volkswagen de México.

COMENTARIOS FINALES

En el presente capitulo he analizado el curso de accion de las direcciones sindi-
cales y sus efectos sobre el desarrollo de la ciudadania en la VW entre los afios
2000 Yy 2013. En este periodo he identificado cuatro subciclos, en los cuales tres
grupos han sido titulares del Comité Ejecutivo del SITIAVW y quienes tienen
similitudes, asi como diferencias en su proceder,*** es decir, en sus estrategias.

Las orientaciones laborales de Justicia Laboral, Fuerza Sindical y Oro son, en
su mayor parte, coincidentes. Las tres direcciones dan cuenta del constante au-
mento de la productividad en la planta, de una relacidn desigual entre gerencia
y sindicato, de abusos hacia los obreros por parte de los representantes de la
empresa en el piso, de la necesidad de una relacion de respeto entre las partes,
asi como de un compromiso organizacional alto del comité con las metas del
corporativo.

En las orientaciones industriales reconocen por igual la competencia existen-
te entre las plantas del Grupo VW vy, en esta |dgica, la importancia de coordi-
narse con otros sindicatos desde el Comité de Empresa Mundial. En el esce-
nario nacional, por un lado, Justicia Laboral y Oro concuerdan en la necesidad
de participar con otras organizaciones independientes en la UNT, no asi Poder
Sindical, quien aprecia que en esta central se reproducen practicas corporativas
con las cuales no coinciden. Algo similar sucede respecto a los gobiernos fede-
ral y estatal, quienes son reconocidos como actores externos a la fabrica con

©1\/er en el Anexo Tabla 4.1 “Ciclos de la ciudadania fabril”.
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quienes hay que dialogar, en el caso de Justicia Laboral y Oro, a diferencia de
Poder Sindical quien apreciaba en los funcionarios gubernamentales intentos
por inmiscuirse en la vida interna del SITIAVW.

Las diferencias son notables en las orientaciones sindicales. Justicia Laboral
reconoce al SITIAVW como una organizacion dinamica con un alto grado de
participacion de la clase politica, pero con una base desconfiada tanto del sindi-
cato como de la empresa. En este escenario la direccion debia reconstruir el te-
jido social entre el CES, los divisionales y los obreros. Oro, por su parte, estima
que el SITIAVW es una institucion conformada por otras instituciones, como el
comité y los divisionales, las cuales se deben procurar respeto en aras de am-
pliar la ciudadania de los trabajadores, quienes han experimentado un cambio
cultural debido al cual se reconocen como agentes de la produccion. Ambos
grupos comparten el anhelo por ganarse la confianza de la base, asi como la
aspiracion de continuar en el CES.

Poder, sin embargo, da cuenta del escaso compromiso de los obreros con el
SITIAVW, asi como de los efectos negativos del activismo de la clase politica del
sindicato en las tareas del comité. La direccidn, entonces, y de acuerdo con su
vision, debia dirigir y coordinar el trabajo de la estructura sindical y los trabaja-
dores.

Las lecturas acerca de lo que sucedia en esfera laboral, industrial y sindical
serian el soporte que justificaria los intereses estratégicos y el proceder de las
tres direcciones. Justicia Laboral, Poder Sindical y Oro, las tres, concentrarian
sus empefios en la dimension politica de la ciudadania, pero con énfasis dife-
rentes respecto al MIT y la OPI, asi como al curso de accidn que seguirian y el
éxito que obtendrian.

El interés estratégico de Justica estaria en la OPI con el proposito de inte-
rrumpir la disminucion del MIT, que se dio a durante la primera mitad de la dé-
cada pasada, e incrementar después el tamano de este, asi como mejorar su
precio. Poder Sindical y Oro tendrian en la condicion del MIT, tanto en su volu-
men como en su valor, el centro de sus esfuerzos.

Los objetivos en cada caso se consiguieron. Durante el primer ciclo (2000-
2003) el comité lograria una mayor intervencion en la OPI que le permitiria in-
crementar en un segundo momento (2004-2007) el MIT, asi como su precio. El
resultado cobra mas significancia en un escenario adverso donde la produccion
de la planta disminuia, y la gerencia tenia la intencion de dividir la fabrica en dos
para firmar otro Contrato Colectivo. En el tercer ciclo (2008-2011), en cambio,
la plantilla creceria, los salarios mejorarian, las prestaciones sociales aumen-
tarian**? y se convendria la titularidad del Contrato de la planta de motores en
Silao, pero se incrementarian las exigencias y abusos hacia los trabajadores en
el piso de la fabrica.

2 Estos, recordemos, parte de los intereses estratégicos de Poder Sindical.
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En el cuarto ciclo (2012-2015) se advierten mejoras en el MIT, ya que se garan-
tiza una expansion de su tamano con la titularidad de Audi, y los ingresos de los
obreros creceran en la medida que la calidad de su trabajo mejore. En concreto,
la ciudadania en la VW de México se amplié a favor del SITIAVW y debido a las
estrategias de sus direcciones, las cuales registran similitudes y diferencias.

En la EOP los tres comités participarian en el Comité de Empresa Mundial
del Grupo con la intencion de relacionarse con los sindicatos del consorcio. En
dicho espacio, y desde el 2008, la IG Metall ha sido un aliado en la obtencion
de nuevos proyectos productivos que redundarian en una ampliacion del MIT
en el cual el SITIAVW tiene injerencia. En el plano nacional las tres direcciones
encontrarian respaldo del Sindicato de Telefonistas quien, y en el marco de las
actividades de la UNT, los apoyaria durante las revisiones para conseguir au-
mentos salariales, siendo significativo la cercania que esta central tendria con
Justicia Laboral y la distancia que mantuvo con Poder Sindical.

Al interior de la fabrica, Justicia Laboral desarrollaria un sistema productivo
propio y buscaria el apoyo de los trabajadores, asi como la coordinacion con la
clase politica. Para ello implementaria diversas acciones. En la cotidianidad el
comité, encabezado por su secretario general, iria a las lineas para atender en
directo los problemas de los obreros y colaborar con los divisionales en la solu-
cion de los mismos. Durante las revisiones el CES consultaria a la base a través
de asambleas (Seccionales, Divisionales y Conjunta) el curso de accidn a sequir.

Poder Sindical, en cambio, tendria una posicion firme y llevaria las revisiones
al limite. Durante su encargo realizaria solo una consulta (2008) y en lo sucesivo
tomaria las decisiones en el sindicato. En el piso la division del grupo dificulto la
presencia de los secretarios en las areas de trabajo.

Oro, por su parte, se coordinaria con los divisionales para atender las necesi-
dades en el piso, ademas de estar en las areas de trabajo y para hacerse cargo
de los problemas en los cuales ya se agotaron las instancias previas. En las revi-
siones se consulta a los trabajadores y junto con la Comision Revisora se toma
la decision final.

En sintesis, Justicia, Poder y Oro tuvieron una estrategia semejante en el Co-
mité de Empresa Mundial, cambiante en el sindicalismo mexicanoy diferente al
interior de la fabrica. Estos cursos de accion influirian sobre las dimensiones de
la ciudadania, es decir, la participacion en el Comité Mundial, y la consiguiente
alianza con la IG Metall, ampliarian el MIT en los ciclos 2008-2011 y 2012-2015.
El apoyo del sindicato de telefonistas mejoraria el precio del MIT en todos los
casos, y en dos periodos significaria una mayor intervencion en la OPI (2000-
2003, 2004-2007).

Al interior de la fabrica, la coordinacion con los divisionales y |a participacion
de los obreros en las decisiones del sindicato promoverian el ejercicio de la ciu-
dadania (2000-2003, 2004-2007), pero la distancia del comité hacia los trabaja-
dores y desconfianza a la clase politica restringirian su practica (2008-2011). En
cambio, la politica proinstitucional volveria a ensanchar el ejercicio de la ciuda-
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dania fabril de las instancias sindicales intermedias, pero no asi la de sus repre-
sentados (2012-2015), lo que seria un factor, una vez mas, para que iniciara otro
subciclo en el SITIAVW con la eleccion de un nuevo Comité Ejecutivo Sindical
encabezado por Reaccién Sindical (2016-2019).






Conclusiones
]

La ciudadania fabril en la VW de México se ha desarrollado favorablemente
para los trabajadores mexicanos en el ciclo que comprende del 2000 al 2013.
Esta evolucion ha sucedido como consecuencia principalmente a la estrategia
de la direccion del SITIAVW y, complementariamente, a elementos presentes
en la Estructura de Oportunidades Politicas, en concreto a la presencia de alia-
dos influyentes, y en especifico a las acciones de la IG Metall desde el Comité de
Empresa Mundial y el Comité de Vigilancia del Grupo.

El Grupo VW ha cursado por tres ciclos y en cada uno de estos el papel de las
subsidiarias ha sido diferente. En el primer periodo (1949-1967) la politica-pro-
ducto se centraba en un modelo (el Beetle) con una organizacion productiva
de ensamble en masa, en un segundo momento (74-87) la politica-producto
diversifica su portafolio y la organizacion productiva se adecua con lineas de
montaje para cada modelo. En ambas etapas, el papel de las plantas en el exte-
rior, como la mexicana, fue el de proveer a los mercados nacionales en las que
estaban asentadas.

Los trabajadores de las fabricas alemanas y extranjeras no competian por
la materia de trabajo. Cada una de las instalaciones tenia responsabilidades y
ambitos de accion delimitados que respondian a las légicas de los mercados
en los cuales competian con otras compafiias automotrices. En consecuencia,
los obreros VW no se coordinaron entre si para influir en la politica-producto y
organizacion productiva de la empresa.

En México, la VW se instalaria en 1954 y operaria con el propodsito de abas-
tecer al mercado nacional con base principalmente en un modelo, el Beetle o
Vocho, y con una organizacion productiva de ensamble en masa. Obreros mexi-
canos y alemanes no disputaron la produccion de este o cualquier otro modelo,
los intereses de unos y otros, ademas, fueron diferentes. La coordinacion entre
ambos no fue requerida, “zapatero a su zapato”.

EI SITIAVW actud con base en los intereses monetarios de sus agremiados y
en el contexto del movimiento sindical automotriz nacional (ver Tabla 1.2). Los
trabajadores mexicanos tuvieron tres demandas centrales: incrementos sala-
riales, mejores prestaciones y desafiliacion de la CTM. Esta Ultima se llevaria a
cabo en 1972 y marcaria el inicio de dos periodos de militancia sindical que se
extenderian hasta 1992, lapso en el cual los obreros serian capaces de aumentar
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el precio del Mercado Interno de Trabajo (MIT), asi como sus derechos sociales.
La ciudadania se ganaria a costa de enfrentar a la gerencia alemana local.

La IG Metall, por su parte, procedio a favor de sus representados en el mar-
co de los intereses del Estado de Baja Sajonia (ver Tabla 3.1). Los sindicalistas
alemanes procuraron, como sus principales objetivos, conservar e incrementar
el tamafio del MIT y su participacion en la organizacion politica de la empresa.
Otras demandas estarian en su agenda (salarios, prestaciones, jornada, salud,
etc.) pero la seguridad en el empleo fue central en su proceder. En este sentido,
la estrategia buscd promover la colaboracion con los accionistas a través de la
cogestion en las decisiones de las instancias de direccion (Comité de Vigilancia
y Junta Directiva), asi como de los érganos de regulacion laboral (el sistema de
Comités de Empresa).

La cogestion entre los representantes de los trabajadores alemanes y los
accionistas tiene sustento en la estructura corporativa de la VW, la cual esta
garantizada por tres legislaciones: la Ley Constitutiva del Comité de Empresa,
la Ley de Cogestion y la Ley VW. Este marco normativo le ha garantizado a la
IG Metall participar en la toma de decisiones de la compaiiia, un recurso que
ningun otro sindicato del consorcio tiene; esta caracteristica me permite iden-
tificar al sindicato aleman junto al Estado de Baja Sajonia como la verdadera
direccion de la Volkswagen. Algunos especialistas (Boyer y Freyssenet 2001;
Brumlop y Jirgens, 1983; JUrgens, 1994, 1998, 2009; Pries, 2003, 20043, 2004b)
destacan la fuerza del sindicato aleman en el sistema de relaciones de la empre-
sa, sin reparar que en realidad la IG Metall es la directiva de la compaiiia.

El gobierno de VW no es ejercido por el Management o los accionistas, ellos
mas bien son los administradores y los inversores respectivamente. La jefatura
en la empresa es ejecutada por la IG Metall y los representantes del gobierno de
Baja Sajonia, quienes han mantenido una relacion corporativa, favorecida por
la cercania partidista de sus integrantes.

En sintesis, la primera y segunda etapas del modelo productivo del Grupo
VW coinciden con las dos iniciales en la planta de Puebla. El desarrollo de la
ciudadania fabril en México y Alemania, no obstante, es exclusivamente conse-
cuencia de las acciones del SITIAVW, por un lado, y la IG Metall por el otro, en
sus respectivas instalaciones. El sindicato mexicano atenderia principalmente
demandas salariales y de politica interna de la organizaciéon gremial, mientras
el sindicato aleman se enfocaria en la sequridad del empleo de sus agremiados
y participar en la organizacion politica de la empresa. El primero se confrontaria
con la gerencia local, el sequndo colaboraria con el Management central del
cual forma parte. Los dos lograrian sus objetivos, pero ninguno desarrollaria
una estrategia a nivel del consorcio.

Asi, en el tercer ciclo del Grupo VW (1993-2013) el modelo productivo cambia
una vez mas. El corporativo amplia su gama de articulos a partir de una organi-
zacion productiva que incluye un alto grado de automatizacion, la adquisicion
de marcas automotrices y la utilizacion de plataformas y modulos para ensam-
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blar sus unidades. La compafiia logra homologar tecnoldgicamente las capaci-
dades de sus plantas en Alemania y en el extranjero. Los obreros tienen con ello
la misma base y el incremento de la productividad, entonces, depende de las
capacidades del factor trabajo y no asi de las herramientas con las que laboran
los trabajadores en sus instalaciones. Es un periodo en el cual las subsidiarias
aumentan su cuota de produccion en el corporativo y este aspira a ser el princi-
pal armador de autos en el mundo.

En esta dinamica las instalaciones de la empresa alemana en México juegan
un papel central al ser el sitio donde se producen los autos para abastecer al
mercado estadounidense, el sequndo mas importante a nivel global. La ciuda-
dania fabril, en consecuencia, también se ha reconfigurado y el SITIAVW ha sido
el protagonista de este cambio.

La trayectoria de la ciudadania fabril mexicana, sin embargo, no sucede con
base o sustento en los derechos ganados por los obreros en los tres periodos
precedentes. Al contrario, la gerencia alemana local decide unilateralmente en
1992 transformar la organizacion productiva en la fabrica de Puebla negando
los derechos de los trabajadores al rescindir el Contrato Colectivo, documento
que contiene las garantias laborales, e imponerles los Estatutos de su sindicato,
escrito donde obreros deciden los mecanismos para organizarse; en concreto,
la ciudadania fue eliminada.

El trance fue duro, segun testifican todos los obreros entrevistados, y en este
el SITIAVW estuvo solo. No documenté apoyo alguno de la IG Metall a sus com-
pafieros mexicanos en un momento en el cual el derecho laboral internacional
fue violado, y cuya decision fue respaldada por la direccidon de la Volkswagen
AG, y enla cual laIG Metall en conjunto con el Estado de Baja Sajonia son, como
demostré en el capitulo 3, el eje articulador.

La IG Metall ya se habia “solidarizado” con los obreros esparioles, quienes
podian ser sus competidores desde que la SEAT habia sido adquirida por VW
AG, a través del Comité de Empresa Europeo (1990). El sindicato aleman ya ha-
bia desplegado, a diferencia de los dos ciclos anteriores, una estrategia a nivel
corporativo.

La direccion del SITIAVW habia negociado, en el transcurso de los 1980 e ini-
cios de los 9o, la introduccion de cambios en la organizacion productiva de la
planta a cambio de beneficios salariales a sus agremiados. La modernizacion
de la planta sucedia de conformidad con los lideres mexicanos. Habia una tran-
sicion que habria llevado a la modernizacion de la instalacion mexicana. Los
alemanes decidieron otro rumbo.

Los obreros mexicanos tuvieron que adaptarse a las circunstancias. Los afos
que vienen, y hasta el 2000, es un lapso en el cual la ciudadania fabril estuvo
maniatada por la gerencia alamana en México, con el apoyo de la matriz en
Wolfsburg. No obstante, los trabajadores se reinventaron y se adaptaron a las
circunstancias para después, a partir del 2000, adaptar las circunstancias. El
“cemento” de esta transformacion, como diria Francisco Zapata, fue la cultura
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del obrero (el ingenio, hacer mas con menos, hacer mas de lo que me piden,
“chambear” mas alla de la jornada, el respeto a la autoridad).

Los sindicalistas mexicanos comprendieron que al incrementar su produc-
tividad podrian atraer nuevos proyectos a la planta, subir salarios y tener mas
prestaciones. Los lideres, quienes vivieron la restructuracion en la cotidianidad
de la jornada, juzgaron que la competitividad de sus companeros era el princi-
pal recurso con el que contaban para incrementar la ciudadania en la fabrica.

La produccion para exportacion en las instalaciones de VW en México se in-
cremento desde las 340 mil unidades, en el 2000, a las 520 mil en el 2012, un cre-
cimiento del 53%; y la productividad pasaria de los 33 a los 5o0.51 coches ensam-
blados por obrero. Esto se da, desde luego, en medio de un ciclo de crecimiento
global del Grupo VW quien incrementd su produccion de 5 millones 156 mil au-
tomoviles a 9 millones 255 mil, un aumento del 44.3% con una productividad
que transito de las 16 a los 17.4 autos promedio por trabajador del consorcio. Sin
duda llama la atencion que el desempefio de los empleados mexicanos sea ma-
yor que el de sus pares en otros lugares del mundo (Tablas 3.11, 3.12, 3.13 y 3.14).

Resulta paradojico que exista un prejuicio respecto a las nacionalidades de
los trabajadores. Por ejemplo, en el imaginario persiste la idea de tenacidad,
rigor, disciplina y competitividad de los obreros alemanes, asi como la imagen
de inconstancia, imprecision, indisciplina y escasa productividad de los obreros
de paises en vias de desarrollo. Incluso, se justifica la mayor calidad de la ciuda-
dania fabril de los primeros como resultado de su mayor aptitud laboral, pero
en una transnacional que ha logrado homologar tecnolégicamente sus plan-
tas, lo que significa que al menos ese elemento es constante entre todos los
empleados del consorcio, los trabajadores alemanes no han incrementado su
productividad, sino que la han disminuido (Ver Tabla 3.14 en el Anexo).

El éxito productivo del Grupo VW se ha logrado, como lo indican los nume-
ros, a partir del trabajo de los obreros en las subsidiarias. Aunque, también ca-
bria la observacion, de estos Ultimos hay quienes han contribuido mas, lo cual
se observa al desglosar la productividad. Es decir, y como lo mostré en el capi-
tulo 3, los trabajadores alemanes ensamblaban en el 2012 un promedio de 9.8
autos al afio, en las subsidiarias la media era de 23.4 y en México de 44.4; doce
anos antes, en el 2000, los datos fueron 11.2, 20.9 y 33.8 respectivamente. La
compafiia, recordemos, incrementd su produccion en 44.3% y ese desempeio
no se hubiera conseguido con una productividad negativa, como la alemana, o
menor a la del volumen de produccion, como el promedio de las subsidiarias,
sino a partir de la competitividad de trabajadores como los mexicanos, aunque
no solo de ellos.

Elndmero de unidades ensambladas por obrero mexicano destinadas a la ex-
portacion, ademas, se haincrementado de 26.99, en el 2000, a38.51en el 2012,
siendo los Estados Unidos su principal destino, mercado con los estandares mas
altos en la industria a nivel mundial. Esto indica que el trabajo de los mexicanos
ha sido un factor importante en el éxito de la empresa en aquel mercado y, en
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consecuencia, en el crecimiento del Grupo VW dada la importancia de los com-
pradores estadounidenses en el mundo (ver Tabla 3.17).

El cuarto ciclo de la ciudadania fabril de la VW en México (2000-2013) suce-
de entonces en el marco de una expansion de las capacidades productivas de
los obreros mexicanos. Los representantes de los trabajadores utilizarian la
competitividad de sus agremiados como un importante recurso de negociacién
frente a los delegados de la gerencia local y con ello incrementar la ciudadania
en las instalaciones mexicanas. Este elemento es importante, ya que es justo
en este momento cuando la IG Metall se acerca a la SITIAVW, antes no; quie-
ro decir cuando los obreros mexicanos se convierten en competencia para los
obreros alemanes.

En el periodo que inicia en el 2000 y se extiende, al menos, hasta el 2013 se
sucedieron, ademas, cuatro subetapas, las cuales son coincidentes con las ges-
tiones de tres grupos diferentes en el Comité Ejecutivo Sindical (ver Tabla 4.1).

En la primera y segunda fase, correspondiente a la direccion de Justicia La-
boral (2000-2007) los salarios crecieron, se repartieron utilidades entre los tra-
bajadores y se logro frenar, en primera instancia (2001-2006), la disminucion
del Mercado Interno de Trabajo para alcanzar después un crecimiento de este
(2007). Es un momento, ademas, en el cual Comité Ejecutivo-divisionales-tra-
bajadores colaboran y la ciudadania fabril se ejerce con la participacién de los
obreros en la toma de decisiones a través de asambleas (seccionales, divisiona-
les, divisional conjunta). Esta sinergia se reflejaria en la primera reeleccion de
un Comité (2004) en la historia del SITIAVW.

En la etapa siguiente (2008-2011), durante la administracion de Poder Sindi-
cal, el MIT en la planta de Puebla se expande, los salarios crecen y se incremen-
tan las prestaciones en matrimonio, defuncion, nacimiento, equipos deporti-
vos, promocion cultural y aguinaldo. Se consigue, asimismo, pactar la firma del
Contrato Colectivo de la planta de motores en Silao, acuerdo que al final no se
concreta. La ciudadania se expande una vez mas, principalmente en su dimen-
sion social.

En el 2012, ya en la gestion de Oro, el SITIAVW consigue la titularidad del
contrato colectivo de Audi, mejora el premio de calidad y puntualidad (C35),
aumenta el apoyo a examenes médicos y defuncion e incrementa los retiros
voluntarios.

No obstante, también suceden retrocesos en la ciudadania fabril: adelgaza-
miento de la plantilla (2001-2006), incremento en las cargas de trabajo (2008-
2011) y menor participacion de los obreros, los ciudadanos, en el proceso de
toma de decisiones del sindicato (2008-2011). En ambos casos, expansion o dis-
minucion de la ciudadania, la estrategia de las direcciones sindicales mexicanas
es significativa (ver Tabla 4.1). Justicia Laboral, por ejemplo, tuvo como intere-
ses una mayor participacion del SITIAVW en la organizacion politica interna en
laVW de México, una mayor participacion de los trabajadores en la vida sindical
y laboral, influir en la configuracion del MIT, tanto en tamafio como en precio,
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y reelegirse en el Comité Ejecutivo. Los objetivos se consiguieron a partir de
una estrategia interna que incluyd proyectos sindicales sobre la organizacion
productiva en la planta, presencia de los secretarios —en especial del secretario
general—en el piso de la fabrica, contacto directo con los obreros y consultar a
estos sobre las decisiones que se debian tomar frente a la empresa.

Poder Sindical, en cambio, se intereso principalmente en el MIT y logré que
mejorara este en precio y tamano. Las negociaciones salariales y contractuales
fueron llevadas al limite, aunque sin consultar a sus representados. Oro, por su
parte, mantiene intereses similares, pero, a diferencia de su antecesor, con una
estrategia interna que busca incentivar la calidad en el trabajo y con base en los
principios de respeto, comunicacidn y negociacion entre instituciones, ya sean
estas sindicales, empresariales o gubernamentales.

Los tres grupos coinciden en que reconfiguraron la ciudadania fabril de lavVW
en México de acuerdo con sus intereses. Estos, no obstante, como expliqué en
los parrafos precedentes, se promovieron con estrategias diferentes al interior
de la fabrica pero coincidentes fuera de ella, ya que las tres direcciones mantu-
vieron contacto con la IG Metall y participaron en el Comité de Empresa Mun-
dial del Grupo VW. Es decir, la relacion con el sindicato aleman es una constante
de la década de los 90, no un elemento que varia en el tiempo, y el acercamien-
to con los sindicalistas alemanes sucede una vez que cada uno de los grupos
ocupa la direcciéon del SITIAVW, no antes. Otro elemento que comparten es que
el éxito o no de Justicia, Poder u Oro se debe a la relacion que sus integrantes
mantuvieran con la base obrera.

El Comité Ejecutivo del SITIAVW mantuvo relaciones con la IG Metall a través
del Comité de Empresa Mundial, sin embargo, el sindicato aleman no intervi-
no en alguna negociacion salarial o contractual en México, los lideres obreros
mexicanos acordaron, con la asistencia de asesores de la UNT, directamente
con los representantes de la gerencia local.

El desarrollo de proyectos productivos se hizo, una vez mas, con apoyo de la
UNT, la cotidianidad laboral ha sido resuelta por los delegados en el piso de la
fabrica con la asistencia del Comité Ejecutivo y la defensa del empleo fue lleva-
da a cabo directamente la direccidn sindical. En concreto, en ningin elemento
favorable de la ciudadania fabril, hasta el 2012, participé la IG Metall.

El sindicato aleman tenia como principales intereses la conservacion del
mercado de trabajo en las plantas del corporativo en Alemania y la conserva-
cion de la estructura corporativa tradicional de VW AG, la compaiiia matriz del
Grupo VW. La defensa del empleo aleman lo haria con programas para dismi-
nuir el costo del factor trabajo en las instalaciones de aquel pais (como el 5000 x
5000), asi como la coordinacion con sindicatos del corporativo en otros paises a
través de los Comités de Empresa Mundial y Europeo. La estructura corporativa
buscaria preservarse, en cambio, a través de tribunales locales, en el Comité
de Vigilancia y la reunion general de accionistas de VW AG bloqueando en las
votaciones a los representantes de Porsche, comprando acciones de la misma
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Porsche para tomar parte en las decisiones de esta empresa, en el sistema poli-
tico aleman y con manifestaciones publicas.'%

En concreto, el centro de las preocupaciones de la IG Metall era la conser-
vacion de su ciudadania, en especial su participacion en la organizacion poli-
tica interna del Grupo VW y el mercado de trabajo de las plantas alemanas. La
coordinacién con el SITIAVW es un elemento mas en una estrategia que busca
promover estos intereses, el sindicato mexicano es un aliado mas, y en un esce-
nario donde la competitividad es un factor importante de supervivencia, tener
un aliado con las capacidades productivas de los mexicanos suma a la causa del
sindicato aleman, ya que con este aliado tendra que competir por la materia de
trabajo.

En esta ldgica sucedid la coordinacion entre el SITIAVW y la |G Metall durante
el proceso de negociacidn para la firma del contrato colectivo de la planta de
Audi en México. Acuerdo del que resultaron beneficiadas ambas organizacio-
nes, la parte mexicana porque crece la plantilla bajo su jurisdiccion, la alemana
porque colabora con un socio que ha mostrado disposicion para coordinarse en
la dindmica del Comité de Empresa Mundial y que en caso de ser necesario se
volvera a coordinar en otras cuestiones como, por ejemplo, asignacion de pro-
yectos productivos en los cuales los agremiados de ambos sindicatos se vean
involucrados.

Entonces la expansion de la ciudadania fabril se ha debido a la estrategia de
la direccion sindical mexicana, siendo el principal recurso, el apoyo que esta
consiga de los obreros y la coordinacion de las acciones con estos en la linea de
produccion a favor de los intereses del Comité Ejecutivo en turno. En los mo-
mentos en que Justicia Laboral, Poder Sindical y Oro perdieron el apoyo de los
trabajadores fueron remplazados de sus responsabilidades. La presencia en el
piso de la fabrica, asi como la relacion entre obreros y direccion es central en el
éxito del Comité Ejecutivo Sindical.

En sintesis, la conclusion es que la ciudadania fabril de la VW en México du-
rante el ciclo 2000-2013 es consecuencia de la estrategia de la direccion sindical,
asi como de las acciones de los trabajadores en la linea de produccidny, en este
sentido, de la capacidad de la primera para utilizar las capacidades productivas
de los obreros y las demandas de estos como recurso de poder frente a la em-
presa. La |G Metall, en cambio, fue una aliada en el proceso de negociacion del
contrato colectivo de Audi, lo cual tiene efectos directos positivos sobre el ta-
mano del mercado interno de trabajo sobre el que tiene injerencia el SITIAVW.

La explicacion de por qué la ampliacién de la ciudadania fabril en la VW de
México es consecuencia de la estrategia del SITIAVW, y no de la IG Metall, se
deriva de un principio metodoldgico basico: la consecuencia nunca sucede an-
tes de la causa. La IG Metall interviene de forma efectiva para la firma del Con-

23 Al respecto, revisar en este libro el Capitulo 3. "La estrategia de la IG Metall en el Grupo
Volkswagen (1949-2013). La promesa de la cogestion”.
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trato Colectivo de Audi y para ese momento la ciudadania de los obreros mexi-
canos ya estaba en expansion, y lo que hace la titularidad del CC es potenciar
esa evolucion. La razdn por la cual el sindicato aleman se interesa por lo que
acontece en las instalaciones mexicanas de la transnacional es |la inminente in-
version de la empresa en ese pais, y la causa de esa inyeccion de capital es que
el Estado mexicano le garantizaba, como lo ha hecho en décadas anteriores, las
condiciones, asi como por el nivel de productividad de los obreros mexicanos.

Al concentrarme en la causa mas significativa de este cambio, la estrategia
del SITIAVW, encuentro que sus efectos sobre la ciudadania son afines a los ob-
jetivos de la direccidn. Es decir, cuando la dirigencia busco frenar la caida del
MIT, lo logro; cuando busco el incremento de salarios, lo consiguid; cuando pro-
movio la expansion de la plantilla, el objetivo se alcanzo; cuando promovio su
participacion en la OPI, también sucedio. Estamos, entonces, frente a un actor
con agencia, que ha adecuado a las circunstancias de la reconversion produc-
tiva, las cuales fueron adversas a sus intereses en un primer momento, para
después ajustar estas a sus objetivos.

Ahora bien, es importante sefnalar que los sindicatos del Grupo VW, y entre
ellos el SITIAVW, se encuentran frente a la oportunidad de una internacionaliza-
cion de las relaciones laborales en el corporativo, a partir de la puesta en practica
de los Acuerdos Marcos Internacionales suscritos entre el Management y el Co-
mité de Empresa Mundial. Sin embargo, esto no sucedera en automatico, ya que
si bien es cierto tres de estos acuerdos deben ser aplicados obligatoriamente
en todas las instalaciones (la Carta Social, la Carta Social para los Proveedores,
y la Carta de Trabajo Temporal), con lo cual se garantiza formalmente un con-
junto de derechos minimos para las personas empleadas en todas las plantas,
los sindicatos deberan de ser los vigilantes de que estos se cumplan. Ademas,
recordemos, la Carta de Relaciones de Trabajo deberd ser negociada entre los
representantes de los trabajadores y las gerencias a nivel establecimiento. En la
configuracion de este escenario la IG Metall fue un factor central, pero, y es lo
que quiero destacar, los protagonistas seran los sindicatos en sus instalaciones.

Para finalizar, afirmo que este libro ha contribuido al conocimiento del sin-
dicalismo automotriz por diversas razones. Primero, reinterpreto la categoria
de ciudadania (Marshall y Bottomore, 1998) y la adapto al ambito de la fabrica
para dar cuenta de las condiciones laborales de la VW en México, con lo cual
intento superar el ambito de la teorizacion para llevar este concepto al estudio
de un objeto concreto. En este sentido operacionalizo la categoria, nombran-
dola ciudadania fabril y la articulo con elementos provenientes de teorias de la
accion colectiva y de la sociologia del trabajo. Defino, ademas, la estructura
corporativa, un concepto que habia sido mencionado, pero no precisado (Pries,
2004a), Y que es central para el estudio de una empresa transnacional.

Segundo, se llevo a cabo un estudio de caso profundo sobre el desarrollo de
la ciudadania fabril de la Volkswagen en México, en un periodo que habia sido
descuidado por los especialistas, 2000-2013, y muestra con precision los cam-
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bios que han acontecido al respecto desde la etapa precedente, 1992-1999, lo
que también habia sido olvidado. Aunado a lo anterior, ubico los cuatro grandes
ciclos por los cuales ha transitado el SITIAVW y la condicion de ciudadania de
sus agremiados en cada uno de ellos, con énfasis en el cuarto (2000-2013).

Tercero, se analizé el incremento de la ciudadania fabril de los trabajadores
de la VW en México durante el cuarto ciclo (2000-2013) y, adicionalmente, que
este desarrollo es consecuencia de las estrategias de las direcciones sindica-
les del SITIAVW, siendo su principal recurso de poder en el curso de su accion,
el apoyo que estas tuvieron de la base obrera y la clase politica del sindicato.
Las tres direcciones aqui analizadas, ademas, concentraron sus esfuerzos en
la dimension politica de la ciudadania fabril, logrando en todos los casos sus
objetivos.

Cuarto, el SITIAVW no es un actor homogéneo, en este mas bien conviven
grupos con orientaciones (sindicales, laborales e industriales) diferentes y en
consecuencia con intereses y estrategias diversas, las cuales implementan una
vez que acceden a algun puesto de representacion sindical. La posicion final
del SITIAVW y la condicion de ciudadania fabril, entonces, se configura como
resultado de procesos de negociacion y disputa entre los actores en su interior,
en ocasiones favorable al sindicato como un todo.

Esta complejidad se plasma en el analisis desarrollado y se observa en los
cursos de accion sequidos por los comités ejecutivos estudiados, los cuales des-
aparecen de la escena una vez finalizada su gestion, lo que no significa que se
pierdan los avances logrados; al contrario, la memoria colectiva de los obreros
y las acciones de estos son la condicion de posibilidad para que sus representan-
tes incrementen la ciudadania fabril.

Quinto, expliqué el sistema de relaciones laborales aleman, la particularidad
de VW en este, y los efectos sobre la ciudadania fabril de sus trabajadores ale-
manes y no alemanes, en especial de los mexicanos. Todo esto es novedoso, al
menos en lo que se ha escrito en lengua castellana sobre esta empresa.

Sexto, se observo que el estatus de la IG Metall en la direccion de la empresa
ha sido minimizado. El sindicato del metal participa en la cogestion, una ca-
racteristica de las relaciones laborales alemanas pero su presencia es excepcio-
nalmente mayor en el Grupo VW respecto a otras empresas de aquel pais. La
presencia de la IG Metall es, en no pocas ocasiones, predominante en el Comité
de Vigilancia de la compaiiia, lo cual se logra, no solo porque la mitad de los
asientos le pertenecen, sino al oficio politico de sus representantes, asesores y
aliados. Me atrevo a nombrarlo como el gran ciudadano en el Grupo VW.

También, expliqué el peso de los trabajadores no alemanes en la politica
producto y en la organizacion productiva del Grupo VW, asi como su ausencia
en la estructura corporativa de la transnacional, lo cual es sustento, en parte,
de la mayor ciudadania fabril del trabajador aleman respecto a sus iguales de
otros paises. Cabria la pregunta, ;estara la IG Metall dispuesta a reconocer la
importancia productiva y politica de los obreros de otros paises en el sistema de
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Comités de Empresa de la compaiiia y ceder, por ejemplo, la presidencia y se-
cretaria general del Comité de Empresa Mundial para, en efecto, democratizar
e internacionalizar la cogestion en la transnacional?

La respuesta a la pregunta pasa, en cierta forma, porque los sindicatos parti-
cipen en la organizacion politica interna de sus instalaciones, a semejanza del SI-
TIAVW y la IG Metall, con el propdsito de incrementar su productividad, ser mas
competitivos y negociar mas espacios en la toma de decisiones de la empresa.



Anexo

Direccion Obreros

Imagen 1.1 Nicleo central de analisis (SITIAVW)
Fuente: elaboracion propia

Tabla 1.1 Afiliacion sindical en la industria automotriz de México 1978-1979

Empresa Afiliacion

Volkswagen uol

Nissan de Morelos uol
Diesel Nacional (Dina) Uol
Mexicana de Autobuses uol
Nissan- Estado de México CT™M
Ford CT™M

GM de Toluca CT™M
Chrysler de Ciudad de México CT™
Chrysler del Estado de México CT™M

GM de Ciudad de México CROC

Trailers Monterrey CROC
VAM COR

Trailers Norte FSINL
International Harvester cT
Kenworth Mexicana cT
Fabricas Autocar Mex. cT
Victor Patron cT

Fuente: elaboracion propia con base en Aguilar (1982) y Roxborough (1983)
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Tabla 1.2 Caracterizacion del Sindicato Independiente de Trabajadores de la Industria
Automotriz, Similares y Conexos, Volkswagen de México

80)

ISI (54-80) Restructuracion Regionalizacion
(81-99) (00-13)**
Poder Bajo (54-71), fuerte  |Fuerte (1982-1991), | Fuerte
sindical (72-80) extincion (1992),
debilidad (1993-
1999)
Tipo de Corporativo (54-71), |Neocorporativo Neocorporativo
sindicato neocorporativo (72-

Intereses es-
tratégicos

Aumentos salariales
y de prestaciones
(54-71), consolidar
la autonomia de la
organizacion (72-80)

Defensa del Con-
trato Colectivo

Mayor intervencion en
la OPI, asi como creci-
miento del tamafioy
precio del MIT (00-07).
Tamanio y precio del
MIT, y derechos sociales
(08-11). Aumento de
precio y tamafo del MIT,
y participacion en la OPI
(12-15)

Estrategia
sindical

Cooperativa (54-71).
Ofensiva (72-82)

Defensiva

Ofensiva, tendiente a
consolidar alianzas con
otros sindicatos mexi-
canos y de otros paises.
Cooperacion conflictiva
con la empresa.

Recursos de
protesta

Afiliacionala CTM
(54-71). Huelgas, mo-
vilizaciones, paros
en la linea, marchas,
negociaciones, sabo-
tajes, (72-82)

Huelga, marchas,
actividad intersin-
dical

Consolidacion de la

vida sindical, huelgas,
marchas, red de alianzas
anivel nacional e inter-
nacional, generacion de
proyectos alternativos

Capacidades

Titularidad del
Contrato Colectivo
(1954-1971). Mejorias
en salarios y presta-
ciones, asi como la
construccion de una
amplia red de aliados

(73-82)

Resistencia exitosa
frente al primer
intento de restruc-
turacion laboral
(87), e incapacidad
para defender el
Contrato Colectivo
y las fuentes de
empleo (92)

MIT (precio): 00-15 (+);
MIT (tamano): 00-03 (-),
04-15 (+). OPIl: 00-07Yy
12-15 (+), 08-11 (-). Dere-
chos sociales 00-07 (=),
08-15 (+)

Fuente: elaboracion propia con base en la bibliografia consultada

4 |_as tablas 4.1y 4.2 explican con mas detalle las condiciones de la ciudadania fabril y de la es-
trategia del SITIAVW en el cuarto ciclo (2000-2013).
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Tabla 2.1 Comparativo Estatutos 1973 vs 1992

1992

1973

A.7 El sindicato ejerce su autoridad
interna por medio de los siguientes
organismos:

I.- Congreso General de Representantes
II.- Consejo General del Sindicato

lll.- Asambleas divisionales

IV.- Comité Ejecutivo General

V.- La Comision de Honor y Justicia

VI.- La Comision de Hacienda,
Fiscalizacion y Vigilancia.

A.8 Elsindicato ejerce su autoridad
interna por medio de los siguientes
organismos:

I.- Asamblea General y seccionales
conjunta

Il.- Asamblea General

Ill.- Asamblea de seccion

IV.- Comité Ejecutivo General

V.- Comités seccionales

VI.- La Comision de Honor y Justicia
VII.- La Comision de Hacienda y
Vigilancia

Fuente: Elaboracion propia con base en los Estatutos del SITIAVW (1972, 1992)

Tabla 2.2. Volumen de la produccion de automéviles de la VW, por mercado (unidades)

Total Mercado nacional Mercado internacional
2000 425,703 85,649 340,054
2001 380,690 85,090 295,600
2002 332,876 70,452 262,424
2003 287,253 53,704 233,549
2004 225,342 61,636 163,706
2005 300,386 57,890 242,496
2006 347,020 64,993 282,027
2007 409,566 77,460 332,106
2008 449,096 70,808 378,288
2009 319,743 47,692 272,051
2010 434,685 73,654 361,031
2011 510,041 80,780 429,261
2012 600,508 80,070 520,438

Fuente: INEGI, “La industria automotriz en México”, (2013, 2011y 2005)
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Tabla 2.3 Comportamiento del Mercado Interno de Trabajo de la VW de México 2000-2013

Trabajadores sindicalizados Incremento salarial Inflacion

2000 12,600 21 9.5
2001 12,500 14.7 6.4
2002 10,400 7 5

2003 10,000 5.25 4.5
2004 9,670 6.1 4.7
2005 9,670 494 4

2006 9,650 5.5 3.6
2007 11,071 5.5 4

2008 10,718 6.66 5.1
2009 9,243 3 53
2010 10,000 6.59 4.2
2011 11,887 6 3.4
2012 13,513 5.45 4.1
2013 12,165 5 3.8

Fuente: Elaboracion propia con base en el material consultado

Tabla 2.4 Volumen de la produccion automotriz por mercado

Total Mer‘cado ) Merca_do
nacional internacional

1989 650,895 455,427 195,468
1990 830,179 551,611 278,568
1991 997,642 632,283 365,359
1992 1,095,737 704,414 391,323
1993 1,091,232 596,998 494,234
1994 1,131,033 556,002 575,031
1995 937,812 159,134 778,678
1996 1,221,838 250,964 970,874
1997 1,365,355 380,925 984,430
1998 1,462,707 483,949 978,758
1999 1,547,122 469,905 1,077,217
2000 1,933,648 500,650 1,432,998
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Total Mer_cado _ Merca_do
nacional internacional

2001 1,854,063 471,567 1,382,496
2002 1,820,319 500,943 1,319,376
2003 1,585,982 415, 779 1,170,203
2004 1,509,134 466,898 1,042,236
2005 1,688,177 495,327 1,192,850
2006 2,068,929 512,331 1,556,598
2007 2,105,789 481,826 1,623,963
2008 2,180,294 515,161 1,665,133
2009 1,564,169 337,656 1,226,513
2010 2,347,524 471,740 1,875,784

Fuente: INEGI, “La industria automotriz en México”, (2011, 2005, 2000)

Tabla 2.5 Valor de las exportaciones de la industria automotriz mexicana

Exportaciones Importaciones Balanza
2000 28,157,915 17,061,215 11,096,700
2001 27,918,353 17,110,942 10,807,411
2002 27,887,537 18,425,566 9,461,971
2003 27,284,872 16,966,603 10,318,269
2004 28,562,581 18,614,675 9,947,906
2005 36,034,014 22,184,696 13,849,318
2006 44,045,748 25,192,068 18,853,680
2007 46,085,442 27,098,708 18,986,734
2008 46,061,175 26,672,222 19,388,953
2009 37,556,920 18,556,034 19,000,886
2010 57,586, 160 24,846,818 32,739,342

Fuente: INEGI, “La industria automotriz en México”, (2011, 2005)
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Tabla 2.6 Volumen de la produccion de automdviles por empresa,
destinada al mercado nacional'®
1991 1995 2007 2008 2009 2010
Total 378,558 102,573 288,833 | 284,877 199,307 282,697
Chrysler 64,567 15,624 1,882 1,153 696 200
Ford 55,021 9,317 12,194 6,810 2,960 10,368
GM 38,862 14,985 61,890 81,982 49,149 73,705
Honda |  ------ 135 9,163 4,371 o} o}
Nissan 77,697 28,039 122,002 115,306 98,810 124,770
Renault | - | === 9,034 8,818 o) o)
VW 142,411 33,414 77,460 70,808 47,692 73,654

Fuente: INEGI, “La industria automotriz en México”, (2011, 2005, 2000)

Tabla 2.7 Volumen de la produccion de automoviles de VW por marca,
destinada al mercado nacional

2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
Total |85,090 (70,452 | 53,704 | 61,636 | 57,890 | 64,993 | 77,460 | 70,808 | 47,692 | 73,654
Beetle | 4,975 | 2,987 | 2,272 | 2,765 | 2,710 | 4,269 | 3,975 | 4,159 | 1,791 | 2,687
Beetle o 400 216 260 276 159 57 40 38 5
cabrio
Bora o o o 903 | 19,761 | 17,573 | 25,325 | 21,603 | 19,041 | 11,639
Bora o o o o o 247 1,182 | 1,792 785 118
TDI
Jetta 4 | 41,065 | 43,273 | 44,547 | 57,692 | 35,162 | 41,982 | 45,509 | 41,188 | 24,564 | 40,445
puertas
Jetta o o o o 35 763 1,412 | 1,176 859 661
TDI
Nuevo o o o o o o o o o 17,340
Jetta
Nuevo o o o o o o o o o 267
Jetta
TDI
Sport o o o o o o o 850 614 492
wagen
Sedan 2 | 38,650 | 23,976 | 6,626 o o o o o o o
puertas

Fuente: INEGI, “La industria automotriz en México”, (2011, 2005)

05 | as categorias son: subcompactos, compactos y de lujo.
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Tabla 2.8 Volumen de la producci()n de automaviles de VW por marca,
destinada al mercado internacional
2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Total | 295,600 | 262,424 | 233,549 | 163,706 | 242,496 | 282,027 | 332,106 | 378,288 | 272,051 | 361,031
Beetle | 110,855 | 98,513 | 98,513 | 48,047 | 36,082 | 39,384 | 36,149 | 33,734 | 22,537 | 28,760
Beetle o o 60,016 | 38,581 | 30,309 | 29,848 | 26,695 | 17,060 | 7,593 8,635
cabrio
Bora o o o 1,323 | 170,610 | 194,894 | 180595 | 182,043 | 122,053 | 104775
Jetta 4 | 171,350 | 155,878 | 124,562 | 87,720 | 8,802 | 17,901 | 22,629 | 33,626 | 17,411 | 25,815
puertas
Nuevo o o o o o o o o o 74,515
Jetta
Sport o o o o o o 66,038 | 111,825 | 102,457 | 118,531
wagen
Sedan 2 o o o 0 o o o o o 0
puertas

Fuente: INEGI, “La industria automotriz en México”, (2011, 2005)

Tabla 3.1. La estrategia de la IG Metall en los ciclos de Volkswagen (1949-2013)

Fordismo
Fordismo (49-67) diversificado | Volumen-diversidad (93- 13)
(74-87)
Politica- Escasamente Diversificaday | Ampliamente diversificada
producto diversificaday cen- |jerarquizada
trada en un modelo
Organiza- |Ensamble enmasa |Ensambleen Alto grado de automati-

cion produc-
tiva

masa con lineas
de montaje para
cada modelo.
Diferencias
tecnoldgicas
entre las plantas
alemanasy las
subsidiarias

zacion. Compra de marcas
automotrices con autonomia
operacional entre ellas. En-
samble con base en platafor-
mas y modulos intercambia-
bles entre modelos y marcas.
Homologacion tecnoldgica
entre plantas alemanasy
subsidiarias.
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Fordismo _Ford_lsmo Volumen-diversidad
(49-67) diversificado (93-13)
49-67 (74-87) 93-13
Estructura |DominiodelalG Dominio de la |G | Dominio de la IG Metall en

corporativa

Metall en el sistema
de Comités de Em-
presa. Participacion
mayoritaria de la IG
Metall en el Comité
de Vigilancia. Ley
VW asegura la direc-
cion sindical estatal.

Metall en el sis-
tema de Comités
de Empresa.
Participacion
mayoritaria de

la IG Metall en

el Comité de
Vigilancia. Ley
VW asegura la
direccion sindical
estatal.

el sistema de Comités de
Empresa. Participacion ma-
yoritaria de la IG Metall en el
Comité de Vigilancia. Ley VW
asegura la direccion sindical
estatal.

estratégicos

Alemania. Participa-
cion en la OPI.

empleo en Ale-
mania. Participa-

Desempeiio | Volumen de pro- Incremento del | Tres etapas del volumen de
de laem- duccidnaltoenlas |volumende produccion: incremento (93-
presa plantas alemanas. | produccion en 00) e inversion de la cuota
MIT concentrado en | Alemaniay en el |afavor de las subsidiarias,
Alemania con esca- |exterior. MIT en |estancamiento (01-04), cre-
sa presenciaen el crecimiento con |cimiento (05-13). Tres etapas
exterior. predominancia |de la productividad: incre-
en Alemania. mento (93-00), estancamien-
Productividad to (01-04), crecimiento (o5-
similar entre las |13). MIT en expansion debido
plantas alema- |alaincorporacion de nuevas
nasy las subsi- | marcasy preeminencia de las
diarias. subsidiarias en este (2008).
Intereses Expansion del MT en | Seguridad del Amortiguamiento en la dis-

minucion del MIT en Alema-
nia. Defensa de la estructura

Establecimiento
del Comité del
Grupo Mundial
VW, y el Grupo
de Trabajo de
Solidaridad In-
ternacional

cion en la OPI. corporativa tradicional.
Estrategia |Participacion enlos |Participacion Defensa de VW-Gesetz en:
interna de la | drganos de direc- enlos 6rganos  |tribunales locales, enel CVy
1G Metall cion, colaboracion  |de direccion, asi |la RGA, en el sistema politico
con el gobiernode |como defensay |aleman, comprando acciones
Baja Sajoniay firma |promociondel |de Porsche, y con manifesta-
de laVW- Gesetz empleo enAle- | ciones publicas
mania.
Estrategia |No existe Contacto con Establecimiento de los Co-
externa de sindicatos de mités de Empresa Europeo
la IG Metall las subsidiarias. |(2990) y Mundial (1999).

Firma de los Acuerdos Marco
Internacionales: Carta Social
(02), Carta Social para los
Proveedores (06), Carta de
Relaciones de Trabajo (09) y
Carta de Trabajo Temporal
(12).

Fuente: elaboracion propia con base en documentos y bibliografia revisada
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Tabla 3.2 Rango de modelos en el Grupo VW (1967-2012) 1%
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Modelos

Total

1967

Beetle (1200/1300/1500), Tipo 3 (1500/1600/1700), Tipo 4 (411/412);
K70, Audi 60/80, Audi 90/100; furgonetas, camiones, vehiculos mi-
litares

16

1987

Beetle, Polo, Derby, Audi 5o, Golf, Scir., Jetta, Vento, 1600, Passat,
Santana, Audi 8o, Audi Cabrio, Coupé, Avant 100/200; furgonetas,
camiones, vehiculos militares

19

2001

Golf, Golf Cabriolet, Passat, Santana, Polo Classic, Polo Variant,
Bora, Gol, Jetta, New Beetle, Lupo, Sharan, Parati, Polo Classic,
Beetle, Phaeton, Ford Galaxy, Fabia, Octavia, Superb, Felicia, Pic-
kup, Bentley Arnage, Bentley Azure, Bentley Continental, Rolls- Ro-
yce Silver Seraph, Rolls-Royce Corniche, A4, A6, A3, A2, TT Coupé,
Cabriolet, Allroad, TT Roadster, A8, Ibiza, Ledn, Cérdoba, Toledo,
Alhambra, Arosa, Inca Kombi, Inca, Lamborghini Murciélago, Lam-
borghini Diablo, Caravelle, Kombi, Caddy Kombi, LT Kombi, Trans-
porter, LT, Caddy, Saveiro, VW camiones, Omnibus, Golf Pickup

57

2006

Passat, Santana, Golf, Jetta, Bora, Polo, Gol, Fox, Touran, Toua-
reg, New Beetle, Eos, Suran, New Beetle Cabriolet, Sharan, Parati,
Phaeton, Octavia, Fabia, Roomster, Superb, Fabia Patrick, Conti-
nental Flying Spur, Continental GT Coupé, Continental Cabriolet,
Arnage, Azure, A4, A3, A6, Q7, Cabriolet, A8, TT Coupé, Allroad, TT
Roadster, A5 Coupé, R8, A2, Ibiza, Leon, Altea, Cordoba Alhambra,
Toledo, Gallardo Spyder, Gallardo, Murciélago, Murciélago Roads-
ter, Caravelle, Multivan, Kombi, Transporte, Caddy Kombi, Caddy,
camiones, LT, Saveiro, Omnibus, LT Kombi, Golf Pickup

60

2012

Passat, Santana, Jetta, Bora, Golf, Gol, Tiguan, Fox, Touran, Up!,
Beetle, Toureg, CC, Sharan, Suran, Scirocco, Polo Classic, Polo Se-
dan, Eos, Phaeton, Parati, A4, A6,Q5, A3, A1, Q3, As, Q7, A8, A7,
TT, R8, Aventador, Gallardo, Gallardo Spyder, Octavia, Fabia, Su-
perb, Yeti, Roomster, Citigo, Rapid, Ibiza, Ledn, Altea, Toledo, Mii,
Alhambra, Exeo, Continental GT Coupé, Continental GT Cabriolet,
Continental Flying Spur, Mulsanne, Cayenne, 911 Coupé, Cabiolet,
Panamera, Boxster, Cayman, Caravelle, Multivan, Kombi, Saveiro,
Amarok, Caddy Kombi, Transporter, Caddy, camiones, autobuses,
motocicletas

73

Fuente: elaboracion propia con base en VW Group Annual Reports

(2001, 2002, 2006, 2012, 2013) y JUrgens (1998 y 2009)

6 En los VW Annual Reports las marcas Ducati, MAN y Scania no especifican sus modelos de
motocicletas, camiones y autobuses en ninguno de los afios, por lo que considero a estos como
un solo modelo; procedo de la misma manera con los vehiculos militares. Bugatti, por su parte,
tampoco detalla sus prototipos. Lo anterior debera de considerarse al leer esta tabla, ya que ofi-
cialmente los modelos del Grupo VW son mas, pero no se ilustran en los documentos oficiales y
textos consultados en esta investigacion. En todo caso la tabla sirve para ilustrar el incremento
de modelos en Volkswagen.
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Tabla 3.3 Organizacion productiva del Grupo VW (2001)

Marcas Regiones
VW Passenger Cars Seat Norteamérica
VW Commercial Vehicles Skoda Sudamérica/Africa

Audi (Audi y Lamborghini)

Rolls- Royce/Bentley

Asia-Pacifico

Fuente: tomado de VW Group, Annual Report 1999- 2001

Tabla 3.4 Organizacion productiva y financiera del Grupo VW (2002-2006)

Grupo VW
Division/ R . Division de servicios
Division automotriz .
Segmento financieros
Linea de Grupode | Grupo de Vehiculos | Empresas Servicios Europ
. Marcas Marcas . .
negocios VW Audi Comerciales | restantes financieros car
VW - Distribuciony
. Servicios de S
Passenger Audi p 0 financiacién a
nanciacion .
Cars clientes
Linea de . Renta de
producto Skoda Seat Arrendamiento autos
Bentley |Lamborghini Seguro
Bugatti Flota

Fuente: tomado de VW Group, Annual Report, 2002-2006

Tabla 3.5 Organizacion productiva y financiera del Grupo VW (2007-2011)

s, Division de
Division/ s . ..
segmento Division automotriz servicios

financieros
Distribucion y
financiacion a
clientes
Marcasy VW VW
lineas Passenger | Audi | Skoda | SEAT | Bentley | Commercial | Otros | Arrendamiento
de negocios Cars Vehicles
Seguro
Flota

Fuente: tomado de VW Group, Annual Report, 2007-2011
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Tabla 3.6 Organizacion productiva y financiera del Grupo VW (2012)

Division Automotriz
Servicios
Trucks and financie-
Areas Passengers cars and Light Commercial Vehicles Buses, Power ros
Engineering
Distri-
buciony
financia-
miento a
clientes
Arrenda-
Marca/ VW VW miento
Campo Pas- . Com- .
de senger Audi | Skoda | Seat | Bentley | Porsche merc_lal Scania | MAN | Otros B_anco
. 9 Vehi- directo
negocios | Cars
cles
Seguros
Negocio
de fletes
Ofertas de
movilidad
Fuente: tomado de VW Group, Annual Report 2012: 104
Tabla 3.7 Comité de Empresa de VW AG
Comités de Empresa Comision Ejecutiva: presidentey
de las plantas vicepresidente y presidentes de los
Comités de Empresa de las plantas
Wolfsburg
Hanover
Comités de Comisién Econdmica
Braunschweig > Empresa de <
VW AG
Kassel
Comisiones
Emden Seguridad laboral, salud y medio ambiente
Sociales
Salzgitter Gestion de ideas
Asesoramiento de sistemas
Remuneracion
Género
Servicios de Business Unit

Fuente: tomado con algunas modificaciones de BRVW s/a: p. 31
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Tabla 3.8 Comité de Empresa del Grupo VW

Comité de Empresa
VW AG

Comité de Empresa
Audi AG

Comité de Empresa
MAN

Comité de Empresa
Porsche

N

Comité de Empresa de Grupo VW Alemania

NV

N

Asesores

Comisién Ejecutiva del
Comité de Empresa

Fuente: tomado con algunas modificaciones de BRVW s/a: p. 33

Tabla 3.9 Estructura accionaria con derecho a voto de VW AG 2002-20013
(% con derecho a voto)

A

ccionistas (%)

2 Baja Sajonia
(28.2%)

VW AG a través de VW Beteiligungs-Gesellschaft mbH (9.8%)

3 Baja Sajonia
(18.2%)

VW AG a
través de VW
Beteiligungs-
Gesellschaft
mbH (9.8%)

Brandes Investment Partners, LCC (6.15%)

(23.9%)

4 Baja Sajonia | Inversores Inversores VW AG a través de VW

(18.2%) institucionales |institucionales Beteiligungs-Gesellschaft
extranjeros alemanes (7.4%) | mbH (13.7%)
(38.9%)

5 Dr.Ing.h.c.F. |Estado de Baja |Inversores VW AG a Inversores
Porsche AG Sajonia (18.1%) |institucionales través de VW |institu-
(18.5%) extranjeros Beteiligungs- | cionales

(31.1%) Gesellschaft |alemanes
mbH (13%) | (7%)

6 Dr.Ing.h.c.F. Baja Sajonia Inversores Inversores institucionales
Porsche AG (20.26%) institucionales alemanes (5.8%)
(27.40%) extranjeros
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Ao Accionistas (%)

7 Porsche Baja Sajonia Inversores Inversores institucionales
Automobil (20.2%) institucionales alemanes (6.2%)

Holding extranjeros
SE (antes (25.6%)
Porsche AG)

(30.93%)

8 Porsche Baja Sajonia Inversores Inversores institucionales
Automobil (20%) institucionales alemanes (3.8%)

Holding SE extranjeros
(42.6%) (22.9%)

9 Porsche Baja Sajonia Qatar Holding Porsche Holding GmbH,
Automobil (20.01%) LCC (27%) Salzburg (2.37%)

Holding SE
(50.74%)

10 |Porsche Baja Sajonia Qatar Holding Porsche Otros
Automobil (20%) LLC (17%) Holding accionistas
Holding SE GmbH, (9.89%)
(50.74%0) Salzburg

(2.37%)

11 |Porsche Baja Sajonia Qatar Holding Porsche Otros
Automobil (20%) LLC (27%) Holding accionistas
Holding SE GmbH, (9.9%)
(50.73%) Salzburg

(2.37%)

12 |Porsche Baja Sajonia Qatar Holding Porsche Otros
Automobil (20%) LLC (17%) Holding accionistas
Holding SE GmbH, (9.9%)
(50.73%) Salzburg

(2.37%)

13 | Porsche Baja Sajonia Qatar Holding Otros accionistas (12.3%)
Automobil (20%) LLC (17%)

Holding SE
(50.73%)

Fuente: elaboracion propia con base en VW Group,
Annuals Reports 1999-2013
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Tabla 3.10 Sindicatos de la DGB

Sindicatos Ramas principales Afiliados
Industriegewerkschaft Metall | Industria del metal y eléctrica, industria | 2,245,760
(IG Metall)-Metalworkers’ del acero, textiles y vestido, limpieza
Union en seco, madera, industria automotriz,

carpinteria, plomeria, etc.
Vereinte Dienstleistungsgew- | Servicio civil, bancos y compafiias de 2,070,990
erkschaft (ver.di)-United Ser- | seguros, cuidado de la salud, transpor-
vices Union tes, puertos, media, servicios educati-

vos y sociales, pintura, servicios priva-

dos, bomberos, etc.
Industriegewerkschaft Berg- | Industria quimica, industria farma- 672,195
bau, Chemie, Energie (IG BCE) | céutica, mineria, servicios publicos de

energia, etc.
Industriegewerkschaft Bauen- |Industria de la construccion, limpieza 305,775
Agrar-Umwelt (IG BAU) industrial, agricultura
Eisenbhan- und Verkehrs- Ferrocarriles, transporte del riel 220,704
gewerkschaft (EVG)
Gewerkschaft Erziehung und | Maestros, educadores, educacion su- 263,129
Wissenschaft (GEW) — Edu- perior
cational and Socience Work-
ers’Union
Gewerkschaft Nahrung- Ge- | Industria del alimento, fresado, pubs, 205,637
nuss-Gaststatten (NGG) restaurantes
Gewerkschaft der Polizei (GdP) | Policia 171,709
DGB 6,155,899

Fuente: tomado con algunas modificaciones de Birke y Dribbusch, 2012
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Tabla 3.11 Produccion total en el Grupo VW 1970-2013'"
Ao | Produc- | Cam- | Alemania | Cuota | Cambio | Subsidia- | Cuota | Cambio

cion bio % % % rias % %
70 2215 1889 85.3 326 14.7
71 2354 6.3 1867 79.3 -1.2 487 20.7 49.4
72 2193 -6.8 1673 76.3 -10.4 520 23.7 6.8
73 2335 6.5 1720 73.7 2.8 615 26.3 18.3
74 2068 -11.4 1359 65.7 -21.0 709 34.3 15.3
75 1949 -5.8 1229 63.1 -9.6 720 36.9 1.6
76 2166 11.1 1436 66.3 16.8 730 33.7 1.4
77 2219 2.4 1561 70.3 8.7 658 29.7 -9.9
78 2385 7.5 1569 65.8 0.5 816 34.2 24.0
79 2542 6.6 1558 61.3 -0.7 984 38.7 20.6
8o 2574 1.3 1499 58.2 -3.8 1075 41.8 9.2
81 2246 -12.7 1410 62.8 -5.9 836 37.2 -22.2
82 2130 -5.2 1381 64.8 -2.1 749 35.2 -10.4
83 2116 -0.7 1413 66.8 2.3 703 33.2 -6.1
84 2148 1.5 1474 68.6 4.3 674 31.4 -4.1
85 2398 11.6 1635 68.2 10.9 763 31.8 13.2
86 2777 15.8 1654 59.6 1.2 1123 40.4 47.2
87 2771 -0.2 1666 60.1 0.7 1105 39.9 -1.6
88 2848 2.8 1694 59.5 1.7 1154 40.5 A
89 2948 3.5 1783 60.5 5.3 1165 39.5 1.0
90 3058 3.7 1816 59.4 1.9 1242 40.6 6.6
91 3238 5.9 1814 56 -0.1 1424 44.0 14.7
92 3500 8.1 1929 55.1 6.3 1571 44.9 10.3
93 3019 -13.7 1411 46.7 -26.9 1608 53.3 2.4
94 3042 0.8 1425 46.8 1.0 1617 53.2 0.6
95 3595 18.2 1526 42.4 7.1 2069 57.6 28.0
96 3977 10.6 1591 40 4.3 2386 60.0 15.3

17 En miles de unidades.
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Ao | Produc- | Cam- | Alemania | Cuota | Cambio | Subsidia- | Cuota | Cambio
cién bio % % % rias % %
97 4291 7-9 1619 37.7 1.8 2672 62.3 12.0
98 4823 12.4 1938 40.2 19.7 2885 59.8 8.0
99 4853 0.6 1879 38.7 -3.0 2974 61.3 3.1
00 5156 6.2 1830 35.5 -2.6 3326 64.5 11.8
o1 5108 -0.9 1886 36.9 3.1 3222 63.1 -3.1
02 5023 -1.7 1781 35.5 -5.6 3242 64.5 0.6
03 5021 -0.04 1740 34.7 -2.3 3281 65.3 1.2
04 5093 1.4 1832 36 5.3 3261 64.0 -0.6
o5 5219 2.5 1913 36.7 WA 3306 63.3 1.4
06 5660 8.4 1935 34.2 1.2 3725 65.8 12.7
o7 6213 9.8 2086 33.6 7.8 4127 66.4 10.8
08 6347 2.2 2146 33.8 2.9 4201 66.2 1.8
09 6055 -4.6 1938 32 -9.7 4117 68.0 -2.0
10 7358 21.5 2115 28.7 9.1 5243 71.3 27.4
11 8494 15.4 2640 31.1 24.8 5854 68.9 11.7
12 9255 9.0 2321 25.1 -12.1 6934 74.9 18.4
13 | 9728 5.1 2458 25.3 5.9 7270 747 4.8

Fuente: elaboracion propia con base en VW Group,
Annual Reports 1999-2013 y JUrgens (1998)
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Tabla 3.12 Mercado Interno de Trabajo en el Grupo VW (1970-2013)'%
Ao | MIT |Cambio| MITAle- |Cuota|Cambio| MIT Sub- | Cuota | Cambio
Total % mania % % sidiarias %
70 190 155 81.6 35 18.4
71 202 6.3 160 79.2 3.2 42 20.8 20
72 192 -5 149 77.6 -6.9 43 22.4 2.4
73 215 12 161 74.9 8.1 54 25.1 25.6
74 204 5.1 142 69.6 -11.8 62 30.4 14.8
75 177 -13.2 118 66.7 | -16.9 59 333 -4.8
76 183 3.4 124 67.8 5.1 59 32.2 o
77 192 4.9 133 69.3 7-3 59 30.7 0
78 207 7.8 139 67.1 4.5 68 32.9 15.3
79 240 15.9 157 65.4 12.9 83 34.6 221
8o 258 7.5 159 61.6 1.3 99 38.4 19.3
81 247 -4.3 160 64.8 0.6 87 35.2 -12.1
82 239 -3.2 158 66.1 -1.3 81 33.9 -6.9
83 232 -2.9 156 67.2 -1.3 76 32.8 -6.2
84 238 2.6 160 67.2 2.6 78 32.8 2.6
85 259 8.8 170 65.6 6.3 89 34.4 14.1
86 276 6.6 169 61.2 -0.6 107 38.8 20.2
87 260 -5.8 170 65.4 0.6 90 34.6 -15.9
88 252 3.1 165 65.5 --2.9 87 34.5 -3.3
89 251 -0.4 161 64.1 --2.4 90 35.9 3.4
90 261 4 166 63.6 3.1 95 36.4 5.6
91 277 6 167 60.3 0.6 110 39.7 15.8
92 273 -1 164 60.1 --1.8 109 39.9 -0.9
93 253 -7 150 593 --8.5 103 40.7 -5.5
94 238 -6 141 59.2 --6.0 97 40.8 -5.8
95 257 7-9 143 55.6 1.4 114 bbb 17.5
96 261 1 139 53.3 --2.8 122 46.7 7.0

28 En miles de personas.
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Ano| MIT |Cambio| MITAle- |Cuota|Cambio| MIT Sub- | Cuota | Cambio
Total % mania % % sidiarias %
97 275 5 144 52.4 3.6 131 47.6 7-4
98 | 294 7 153 52 6.3 141 48 7.6
99 | 306 4 159 51.9 3.9 147 48.1 43
00 322 5.5 163 50.8 3.1 159 49.2 8.1
o1 324 0.6 167 51.4 2 157 48.6 -0.8
02 324 -0.2 168 51.7 0.4 156 48.3 -0.8
03 335 3.4 174 52 4 161 48 2.7
04 343 2.4 179 52.2 2.7 164 47.8 2.2
05 345 0.6 179 52 0.2 166 48 1.1
06 329 -4.8 174 52.9 -3.1 155 47.1 -6.7
07 329 -0.002 175 53.3 0.8 154 46.7 -0.9
08 357 8.7 178 49.8 1.5 179 50.2 16.9
09 | 367 2.7 173 47 3 194 53 8.3
10 389 5.9 178 45.9 3.3 210 54.1 8.3
11 454 16.9 196 43.1 9.7 258 56.9 22.9
12 533 17.5 237 YA 21.2 296 55.6 14.7
13 563 5.5 255 45.4 7.7 308 54.6 3.8

Fuente: elaboracion propia con base en VW Group,
Annual Reports 1999-2013 y Jirgens (1998)
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Tabla 3.13 Productividad en el Grupo VW 1970-2013'%®
Aiio Grupo Alemania Subsidiarias
70 11.7 12.2 9.3
71 11.7 11.7 11.6
72 11.4 11.2 12.1
73 10.9 10.7 11.4
74 10.1 9.6 11.4
75 11.0 10.4 12.2
76 11.8 11.6 12.4
77 11.6 11.7 11.2
78 11.5 11.3 12.0
79 10.6 9.9 11.9
8o 10.0 9.4 10.9
81 9.1 8.8 9.6
82 8.9 8.7 9.2
83 9.1 9.1 9.3
84 9.0 9.2 8.6
85 9.3 9.6 8.6
86 10.1 9.8 10.5
87 10.7 9.8 12.3
88 11.3 10.3 13.3
89 11.7 11.1 12.9
90 11.7 10.9 13.1
91 11.7 10.9 12.9
92 12.8 11.8 14.4
93 11.9 9.4 15.6
94 12.8 10.1 16.7
95 14.0 10.7 181
96 15.2 11.4 19.6
97 15.6 11.2 20.4

09 En unidades por trabajador al afio.
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Aio Grupo Alemania Subsidiarias
98 16.4 12.7 20.5
99 15.9 11.8 20.2
00 16.0 11.2 20.9
o1 15.8 11.3 20.5
02 15.5 10.6 20.8
03 15.0 10.0 20.4
04 14.8 10.2 19.9
05 15.1 10.7 19.9
06 17.2 11.1 24.0
o7 18.9 11.9 26.8
08 17.8 12.1 23.5
09 16.5 11.2 21.2
10 18.9 11.9 25.0
11 18.7 13.5 22.7
12 17.4 9.8 23.4
13 17.3 9.6 23.6

Fuente: elaboracion propia con base en VW Group,
Annual Reports 1999-2013 y Jirgens (1998)



Anexo 217
Tabla 3.14 Productividad en el Grupo VW y VW-México 2000-2013
Ao Total Alemania Subsidiarias México
2000 16.0 11.2 20.9 33.8
2001 15.8 11.3 20.5 30.5
2002 15.5 10.6 20.8 32.0
2003 15.0 10.0 20.4 28.7
2004 14.8 10.2 19.9 23.4
2005 15.1 10.7 19.9 31.3
2006 17.2 11.1 24.0 36.1
2007 18.9 11.9 26.8 37.3
2008 17.8 12.1 23.5 41.9
2009 16.5 11.2 21.2 34.8
2010 18.9 11.9 25.0 43.5
2011 18.7 13.5 22.7 42.9
2012 17.4 9.8 23.4 YA
2013 17.3 9.6 23.6 | -

Fuente: elaboracion propia con base en VW Group,
Annual Reports 1999- 2013 y bibliografia consultada

Tabla 3.15 Grupo VW: produccion, ventas y Mercado Interno de Trabajo 1999-2013

Afo Vehl'clulos Vehl'cullos Emplgados
vendidos producidos promedio anual
1999 4,922,996 4,853,192 305,667
2000 5,161,188 5,156,455 322,415
2001 5/107,142 5,107,945 324,413
2002 4,996,179 5,023,264 323,865
2003 5,015,911 5,020,733 334,873
2004 5,142,759 5,093,181 343,016
2005 5,192,576 5,219,478 345,214
2006 5,720,096 5,659,578 328,599
2007 6,191,618 6,213,332 328,594
2008 6,271,724 6,346,515 357,207
2009 6,309,743 6,054,829 366,769
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AR Vehiculos Vehiculos Empleados
no . . .
vendidos producidos promedio anual
2010 7,278,440 7,357,505 388,536
2011 8,361,294 8,494,280 454,025
2012 9,344,559 9,255,384 533,469
2013 9,728,250 9,727,848 563,066

Fuente: elaboracion propia con base en VW Group, Annual Reports 1999-2013

Tabla 3.16 Integrantes del Management 1999-2013

Integrantes (cargos)

99 | Ferdinand Bruno Robert Peter Hartz | Jens Neumann (Group Strategy, Treasury, Legal Matters and
Piéch Adelt Buchel- (Human Organization 010193)

(Chairman; (Con- hofer Resources)

Researchand | trolling (Sales
Development; |and Ac- and Mar-
Production, counting) | keting)
Optimization

and Procure-

ment)

00 | Ferdinand Bruno Robert Peter Hartz | Jens Bernd Folker Martin Winterkorn
Piéch (Chair- Adelt Buchel- (Human Neumann Pischets- | WeiB- (Research and Devel-
man; Produc- | (Con- hofer Resources) | (Group rieder gerber opment)
tion, Optimi- trolling (Sales Strategy, (Group (Produc-
zation and and Ac- and Mar- Treasury, Quality tion)

Procurement) | counting) | keting) Legal and SEAT)
Matters
and Organi-
zation)

o1 | Ferdinand Bruno Robert Peter Hartz | Jens Bernd Folker Martin Francisco
Piéch (Chair- Adelt Bichel- (Human Neumann Pischets- | WeiB- Win- Javier
man) (Con- hofer Resources) | (Group rieder gerber terkorn | Garcia

trolling (Sales Strategy, (Group (Produc- | (Re- Sanz
and Ac- and Mar- Treasury, Quality tion) search (Procure-
counting) | keting) Legal and SEAT) and ment)
Matters Devel-
and Organi- opment)
zation)

02 | Bernd Bruno Robert Peter Hartz | Jens Folker Martin Francis- | Hans Diet-
Pischetsrieder | Adelt Buchel- (Human Neumann | WeiBger- | Win- co Javier | er Ptsch
(Chairman (Con- hofer Resources) | (Group ber (Pro- | terkorn Garcia (sin porta-
of VW AG; trolling (Sales Strategy, duction) (Chaiman | Sanz folio)
Goup Quality; | and Ac- and Mar- Treasury, of the (Pro-

Researchand | counting) | keting) Legal Board cure-
Development) Matters Manage- | ment)
and Organi- ment of
zation) Audi AG)

o3 | Bernd Bruno Robert Peter Hartz | Jens Folker Martin Francis- | Hans Diet-
Pischetsrieder | Adelt Bichel- (Human Neumann | WeiBger- | Win- co Javier | er Pétsch
(Chairman (Con- hofer Resources) | (Group ber (Pro- | terkorn Garcia (sin porta-
of VW AG; trolling (Sales Strategy, duction) [ (Chaiman | Sanz folio)
Goup Quality; |and Ac- and Mar- Treasury, of the (Pro-

Researchand | counting) | keting) Legal Board cure-
Development) Matters Manage- | ment)
and Organi- ment of
zation) Audi AG)
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Integrantes (cargos)

o4 | Bernd Hans Diet- | Peter Jens Folker Martin Francisco Javier Garcia Sanz
Pischetsrieder | er Potsch Hartz Neumann | WeiBgerber | Win- (Procurement)
(Chairman of | (Con- (Human | (Group (Produc- terkorn
the Manage- | trolling Resourc- | Strategy, | tion) (Chaiman
ment of VW and Ac- es) Treasury, of the
AG; Group counting) Legal Board
Quality; Matters Manage-

Research and and Orga- ment of
Development) nization) Audi AG)

o5 | Bern Pischets- | Hans Diet- | Peter Folker Martin Francisco | Wolf- Horst Neumann (Hu-
rieder (Chair- | er Potsch | Hartz WeiBger- | Winterkorn | Javier gangBer- | man Resources)
man; Human (Con- (Human | ber (Pro- (Chairman | Garcia nhard
Resources) trolling Resourc- | duction) of the Sanz (Chairman

and Ac- es) Board Ma- | (Procure- | of the
counting) nagement | ment) VW brand
of Audi AG) group)

06 | Bern Pischets- | Hans Diet- | Horst Martin Francisco | Wolfgang Bernhard (Chairman of the VW
rieder (Chair- er Potsch Neumann | Winterkorn | Javier brand group)
man) (Con- (Human | (Chairman | Garcia Sanz

trolling Resourc- | of the (Procure-
and Ac- es) Board ment)
counting) Manage-

ment of

VW AG)

o7 | Martin Hans Diet- | Horst Jochem Francisco Javier Garcia Sanz (Procurement)
Winterkorn er Pétsch | Neumann | Heizman
(Chairman (Finance (Human | (Produc-
of the Board and Con- Resourc- | tion)

Management | trolling) esand

of VW AG; Organiza-
Research and tion)
Development,

Sales)

08 | Martin Hans Diet- | Horst Jochem Francisco Javier Garcia Sanz (Procurement)
Winterkorn er Ptsch Neumann | Heizman
(Chairman (Finance (Human | (Produc-
of the Board and Con- Resourc- | tion)

Management | trolling) esand

of VW AG; Organiza-
Research and tion)
Development)

09 | Martin Hans Diet- | Horst Jochem Francisco Javier Garcia Sanz (Procurement)
Winterkorn er Potsch Neumann | Heizman
(Chairman (Finance (Human | (Produc-
of the Board and Con- Resourc- | tion)

Management | trolling; esand

of VW AG; Chief Organiza-
Research and | Financial tion)
Development, | Officer of

Sales; Chair- Porsche)

man of the Ex-

ecutive Board

of Porsche

Automobile

Holding SE)
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Integrantes (cargos)

10 | Martin Hans Diet- | Christian | Horst Michael Rupert Francisco | Jochem Heizmann
Winterkorn er Potsch Klingler Neumann | Macht Stadler Javier (Commercial vehi-
(Chairman (Finance (Sales (Human (Produc- | (Chairman Garcia cles)
of the Board andCon- | and Mar- | Resources | tion) of the Board | Sanz
Management | trolling; keting) and Orga- of Manage- | (Procure-
of VW AG; Chief nization) ment of ment)

Researchand | Financial Audi)
Development, | Officer of
Sales; Chair- Porsche)

man of the Ex-
ecutive Board

of Porsche
Automobil
Holding)

11 | Martin Hans Diet- | Christian | Horst Michael Rupert Francisco | Jochem Heizmann
Winterkorn erPétsch | Klingler | Neumann | Macht Stadler Javier (Commercial vehi-
(Chairman (Finance (Sales (Human (Produc- | (Chairman Garcia cles)
of the Board andCon- | and Mar- | Resources | tion) of the Board | Sanz
Management | trolling; keting) and Orga- of Manage- | (Procure-
of VW AG; Chief nization) ment of ment)

Researchand | Financial Audi)
Development, | Officer of
Sales; Chari- Porsche)

man of the Ex-
ecutive Board

of Porsche
Automobil
Holding SE)

12 | Martin Hans Diet- | Christian | Horst Michael Rupert Francisco | Leif Jochem
Winterkorn erPétsch | Klingler | Neumann | Macht Stadler Javier Ostling | Heizmann
(Chairman (Finance (Sales (Human (Produc- | (Chairman Garcia (Com- (China)
of the Board and Con- and Mar- | Resources | tion) of the Board | Sanz mercial
Management | trolling; keting) and Orga- of Manage- | (Procure- | Vehicles)
of VW AG; Chief nization) ment of ment)

Researchand | Financial Audi)
Development, | Officer of
Sales; Chari- Porsche)

man of the Ex-
ecutive Board

of Porsche
Automobil
Holding)

13 | Martin Hans Diet- | Christian | Horst Michael Rupert Francisco | Leif Jochem
Winterkorn erPotsch | Klingler | Neumann | Macht Stadler Javier Ostling | Heizmann
(Chairman (Finance (Sales (Human (Produc- | (Chairman Garcia (Com- (China)
of the Board and Con- and Mar- | Resources | tion) of the Board | Sanz mercial
Management | trolling keting) and Orga- of Manage- | (Procure- | Vehicles)
of VW AG; 050903; nization) ment of ment)

Researchand | Chief Audi)

Development, | Financial
Sales; Chari- Officer of
man of the Ex- | Porsche)
ecutive Board
of Porsche
Automobil
Holding)

Fuente: elaboracion propia con base en VW Group,
Annual Reports 1999-2013
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Tabla 3.17. Productividad de VW México por mercado 2000-2012
Total |Mercado| Mercado | Trabaja- | Autos por | Autosex- | Autos para
nacional |internacio- | dores |trabajador | portados |el mercado
nal portraba- | nacional

jador por traba-
jador
00 | 425,703 | 85,649 | 340,054 12,600 33.80 26.99 6.80
01| 380,690 | 85,090 | 295,600 12,500 30.50 23.65 6.81
02 332,876 | 70,452 | 262,424 | 10,400 32.00 25.23 6.77
03 | 287,253 | 53,704 233,549 | 10,000 28.70 23.35 5.37
04 | 225,342 | 61,636 163,706 9,670 23.40 16.93 6.37
05| 300,386 | 57,890 242,496 9,670 31.30 25.08 5.99
06| 347,020 | 64,993 282,027 9,650 36.10 29.23 6.74
07 | 409,566 | 77,460 332,106 11,071 37.30 30.00 7.00
08| 449,096 | 70,808 378,288 10,718 41.90 35.29 6.61
09| 319,743 | 47,692 | 272,051 | 9,243 34.80 29.43 5.16
10 | 434,685 | 73,654 361,031 10,000 43.50 36.10 7.37
11 | 510,041 | 80,780 429,261 11,887 £42.90 36.11 6.80
12 | 600,508 | 80,070 520,438 13,513 YNNA 38.51 5.93

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 4.1. Ciclos de las ciudadania fabril

Justicia Laboral
(2000-2003, 2004-2007)

Poder Sindical
(2008-2011)

Oro
(2012-2015)

Condicion en
la ciudadania

Dimension politica. MIT: Unidad,
disminucion (2000-2006) y
expansion del MIT (2007), asi como
cambios en su precio (aumen-

tos salariales, utilidades, nuevo
Tabulador). OPI: el CES participa
con proyectos propios, los Divisio-
nales intervienen en el desarrollo
de sistemas de productividad,
obreros son consultados acerca de

cambios. Ejercicio de la ciudadania:

reeleccion del CES (2003), realiza-
cion de Asambleas Seccionales,
Divisionales y Conjuntas.

Dimension politica. MIT: crece
tamafo y precio de la plantilla en
la fabrica de Puebla, se acuerda la
titularidad del Contrato Colectivo
de la planta de motores de Silao.
OPI: el CES colabora en contener
la disminucion del MIT (2009),

se incrementan las cargas de
trabajo y exigencias a los obreros.
Dimension social: se incrementan
las prestaciones en matrimonio,
defuncion, nacimiento, equipos
deportivos, promocion cultural y
aguinaldo. Ejercicio de la ciudada-
nia: disminuye.

Dimension politica: MIT:
asegura que su precio aumente
si la productividad mejora, y
se expande con la firma del
Contrato Colectivo de Audi.
OPI: protagonista en la firma
de lainversion de Audi en
Meéxico y firma el Contrato Co-
lectivo respectivo. Dimension
Social: aumentan los apoyos

a examenes médicos y defun-
cion, incrementan los retiros
voluntarios. Ejercicio de la
ciudadania: se ejerce a través
de medios institucionales .

Intereses
estratégicos

Mayor intervencion en la OPly
desde ahi detener la disminucion,
primero, y aumentar, después, el
tamafio MIT, asi como mejorar el
precio de este.

Aumentar el MIT y mejorar su
precio, es decir, contratacion de
nuevo personal e incrementos
salariales.

Aumentar el MIT y mejorar su
precio.

Orientacio-
nes laborales

Empresa: modernizacion en las

lineas. Relacion empresa-sindicato:

desigual a favor de la gerenciay
en consecuencia necesidad de un
trato de respeto entre gerencia'y
CES. Bienestar y problemas de los
obreros: despidos, abusos en el
piso, ingresos. Compromiso Orga-
nizacional: involucramiento en las
metas del corporativo.

Empresa: incremento constante
de la productividad. Relacién em-
presa-sindicato: desigual a favor
de la empresa debido a los abusos
de sus representantes en el piso,
necesidad de un trato de respeto
entre gerencia y CES. Bienestary
problemas de los obreros: explo-
tacion de los obreros en el piso,
desgaste del sistema de salarios.
Compromiso organizacional:
corresponsable en la medida

que el aumento de la produccion
se tradujera en incrementos
salariales y contratacion de mas
personal.

Empresa: productividad y
calidad, elementos en la
politica de produccion del
consorcio y medios a través de
los cuales se puede ampliar la
ciudadania. Relacién geren-
cia-sindicato: instituciones
que representan intereses
diferentes pero que se pueden
complementar con base en el
didlogo y en el animo de nego-
ciar. Bienestar y problemas de
los obreros: estabilidad labo-
ral, mayores ingresos, salud y
abusos en el piso. Compromiso
organizacional: Oro se recono-
ce como parte de laempresay
cabeza del sindicato.

Orientacio-
nes sindicales

A cerca de los obreros: desde 1992
desconfianza y distancia respecto
al sindicato, asi como temor a per-
der sus empleos. Acerca del CES:
ausencia de memoria en la direc-
cion, coordinadora y responsable
de las acciones del sindicato y sus
agremiados. Acerca de la clase po-
litica: grupos politicos con los que
eraimportante coordinarse para
ampliar la ciudadania. Acerca del
sindicato: organizacion dindmica
y con alto grado de participacion.

Relacion Sindicato-base: EI CES de-

beria de recuperar la confianza de
los trabajadores y la participacion

de estos en las decisiones del comi-

té, colaborar con los divisionales, y
buscar reeleccion.

Acerca de los obreros: compro-
miso sindical escaso, poco interés
para informarse acerca de lo

que pasaba en laempresay el
sindicato, nulo entendimiento
sobre temas de interés sindical
(revisiones, disputa de proyectos,
decisiones de la dirigencia), incli-
nacion por demandas ambiciosas.
Acerca del CES: contaba con
informacion suficiente acerca

de laempresa y el sindicato,
debia de dirigir y no esquivar

esta responsabilidad. Acerca de
la clase politica: el proselitismo
de los grupos obstaculizaba las
tareas de la direccion. Acerca del
sindicato: tamafio insuficiente de
la representacion intermedia, no
reeleccidn un error en la cultura
del trabajador VW. Relacidn Sindi-
cato - base: el CES deberia dirigir
y coordinar el trabajo del resto de
la estructura sindical.

Acerca de los obreros: cultura
laboral y sindical desde las
cuales los trabajadores se
reconocen como agentes de
la produccién. Acerca del CES:
institucion que forma parte de
la estructura sindical y de la
cual Oro es titular. Acerca de la
clase politica: los Divisionales
y las Comisiones son parte de
la estructura sindical. Acerca
del sindicato: institucion
conformada por instituciones
con estatus y roles. Relacion
sindicato-base: a través de los
protocolos e instancias sindi-
cales disefiadas para atender
las necesidades de obreros y
direccion.
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Justicia Laboral
(2000-2003, 2004-2007)

Poder Sindical
(2008-2011)

Oro
(2012-2015)

Orientacio-
nes politico -
industriales

Acerca del Grupo VW: multinacio-
nal, en la cual la fabrica de Puebla
tenia la funcion de producir para

el mercado norteamericano, y por
tanto competir con otras empresas
como plantas de laVW. Acerca del
WW(C: espacio de dialogo entre sin-
dicatos del corporativo en el cual se
pueden conocer otras experiencias.
Acerca de la UNT: organizacién
desde la cual se coordinany
apoyan sindicatos independientes.
Acerca del gobierno estatal y fe-
deral: actores externos a la planta
cuyos intereses y responsabilida-
des influyen en la configuracion de
la ciudadaniay con los cuales hay
que dialogar.

Acerca del Grupo VW: disputa
desigual de la fabrica de Puebla
respecto a otras plantas, ya que
sus ventajas comparativas son el
precio bajo de sumano de obra

y la cercania con EU. Acerca del
WW(C: valioso el intercambio de
experiencias con otros sindicatos
como la IG Metall. Acerca de la
UNT: practicaban el sindicalismo
corporativo de la CTM con una
predominancia del SRTM, distraia
al CES acerca de sus tareas en el
sindicato. Acerca de los gobiernos
estatal y federal: los funciona-
rios excedian sus tareas y se
inmiscuian en la vida interna del
sindicato.

Acerca del Grupo VW: la com-
petencia entre las plantas por
materia de trabajo configura la
ciudadania en planta. Acerca
del WWC: institucion desde la
cual se pueden coordinar los
sindicatos de laVW. Acerca de
la UNT: organizacion desde la
cual se coordinan los sindica-
tos independientes en México.
Acerca del gobierno federal

y estatal: instituciones que
influyen en la configuracion de
la ciudadania y con los que hay
que dialogar.

Estrategia en
la fabrica

Estrategia ofensiva que buscé una
mayor participacion en la OPI, con
base en un sistema de producti-
vidad propio. En la cotidianidad
relacion directa con los obreros,
presencia del secretario general
en el piso, coordinacion con los
Divisionales, contacto minimo con
los representantes de la empresa
en lalinea. En las revisiones con-
sulta a los trabajadores (asambleas
seccionales divisionales, conjunta),
responsabilidad compartida entre
direccién-divisionales-base.

El curso de accidn fue firme. En
las revisiones las negociaciones
fueron llevadas al limite. En el
piso el CES no permitiria abusos
a sus representados. En la coti-
dianidad, intento de convencer a
los trabajadores acerca de cémo
actuar en la jornada laboral,
invitar a los técnicos a denunciar
abusos. En las revisiones toma de
decisiones directa sin consultar a
los obreros.

Estrategia que busca incentivar
la calidad del trabajo en la
plantay con base en tres prin-
cipios: respeto, comunicacion
y negociacion entre institu-
ciones. En la cotidianidad,
respeto y comunicacion con las
instancias sindicales responsa-
bles de atender las necesida-
des en el piso; presencia de
los secretarios en las areas de
trabajo para reuniones con
los representantes de la
empresa, contacto directo

con los obreros, atencion a
problemas de los obreros con
énfasis en aquellos donde ya
se ha agotado el protocolo.

En las revisiones consulta a la
base a través de Asambleas
Divisionales, y coordinacion
con la Comision Revisora.

Estrategia en
laEOP

Construccion de alianzas. En el
Grupo VW participa en el WWCy se
relaciona con la IG Metall asi como
con otros sindicatos. En México
recibe el apoyo del STRM y se coor-
dina con otras organizaciones en

la UNT. Participacion en la politica
de Puebla.

En el Grupo VW participa en el
WWCy se coordina con la IG
Metall para la firma del Contrato
Colectivo de la nueva planta de
motores en Silao. En México
recibe apoyo de asesores del
SRTM durante las revisiones, no
se coordina con la UNT. Acciones
contenciosas con actores
externos a la fabrica (medios

de comunicacién, funcionarios
gubernamentales).

En el Grupo VW participa en el
WWCy se coordina con la |G
Metall para la instalacion de la
planta de Audi en Puebla, pri-
mero, y la firma del Contrato
Colectivo después. En México
recibe apoyo del STRM duran-
te las revisiones y se coordina
con otras organizaciones en la
UNT. Didlogo con el gobierno
estatal en el proceso de nego-
ciacion de Audi.

Recursos de
poder

Sistema de productividad propio
(Grupos de Alto Desempefio),
experiencia de los integrantes,
experiencia del secretario general,
imagen publica positiva acerca del
Comité, red de aliados, relacion di-
recta con los obreros, colaboracion
con los Divisionales.

Popularidad de sus integrantes,
experiencia sindical de algunos
miembros.

Respeto, comunicacion y uni-
dad entre sus integrantes. Red
de aliados externos a la planta.
Capacidad de interpretar la
EOP.
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Justicia Laboral
(2000-2003, 2004-2007)

Poder Sindical
(2008-2011)

Oro
(2012-2015)

Menor presencia fisica en el piso
(2005-2007), pérdida de confianza
de los obreros y los divisionales,

division de Justicia Laboral.
Recursos de

debilidad

Inexperiencia sindical del secre-
tario general, falta de empatia
con los obreros y la clase politica
del SITIAVW, rispidez en el trato
con la gerencia local, division de
Poder Sindical, alejamiento del
SRTMy no coordinacion con la
UNT, malas relaciones con los
gobiernos estatal y federal.

Escaso contacto directo del
CES con los obreros.

Fuente: elaboracion propia

Tabla 4.2. Condiciones laborales en la Volkswagen de México, 2000-2015

2000-2003 2004-2007 2008-2011 |2012-2015
MIT (precio) + + + +
MIT (tamano) - + + +
OPI + + - +
Derechos sociales = = + +
Ejercicio de la ciudadania |+ - - I+

Fuente: elaboracion propia
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