CAPiTULO IX

DEL TOYOTISMO AL LEAN PRODUCTION,
TRABAJO CLASICO Y NO CLASICO EN
MULTINACIONALES

ENRIQUE DE LA GARZA T’OLEDOl

La investigacion basada en estudios de caso, como este estudio, no
vale para determinar el valor de cada variable, excepto para los casos
estudiados, y no pueden inferirse para el universo de las empresas
multinacionales. Incluso, con pocos casos, es dificil hablar de son-
deo, en sentido empirico. Sin embargo, lo anterior no invalida dichos
estudios; estos valen por las relaciones que se pudieran encontrar no
solo entre variables, sino de estas con las teorias en disputa. Las teo-
rizaciones no son simples generalizaciones de datos empiricos, ni tan
siquiera formando modelos, porque las relaciones entre los niveles
abstractos de los conceptos tedricos y de los datos empiricos no son
de correspondencia uno a uno. Es mas, las teorias basicas no surgen
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de generalizaciones de datos empiricos y sus interrelaciones, porque
entre concepto teorico y dato empirico no hay estricta deducibilidad,
sino que el dato es sintesis de mas determinantes que el concepto ted-
rico. Por lo tanto, el dato no se puede deducir del concepto, ni el con-
cepto inferirse del dato. En las teorizaciones influyen teorias previas
y también datos, de tal forma que lo plausible de una teoria no depen-
de solo de los datos que la sustentan, sino también de su coherencia
teorica. Esta coherencia tedrica, cuando se trata del descubrimiento
de conceptos o relaciones nuevas entre estos, no puede provenir de
un marco rigido, pues no se estaria descubriendo nada, sino consta-
tandose lo ya contenido en la teoria. Descubrir teéricamente implica
abrir los marcos teoricos frente a una realidad empirica que se resiste
a ser explicada -simplemente- a partir de lo antiguo. Abrir la teoria
frente a nuevas realidades no contempladas por la antigua teoria, es
atreverse a reformular relaciones entre conceptos, pero también, a
incorporar otros conceptos provenientes de otras teorias, e incluso
imaginar nuevos a partir de términos del lenguaje comun. Lo ante-
rior es posible porque las teorias acumuladas no son estrictamente
sistemas hipotético deductivos, sino configuraciones teoricas: redes
conceptuales en continuum, entre conceptos teoricos y términos del
lenguaje comun, con relaciones duras -deducciones, funcionalidades,
causalidades-, junto a otras débiles -contradictorias, disfuncionales,
con oscuridades y discontinuidades-. En esta medida, es posible des-
gajar conceptos de sus corpus tedricos y rearticularlos con otros pro-
venientes de diferentes marcos, siempre que no se trate del ntcleo
que define a la teoria y que puede ser incompatible con el ntcleo de
la otra.

Solo en una logica de descubrimiento valen los estudios empiricos
-con pocos casos-para redefinir problemas, relaciones entre concep-
tos, proponer otros. Lo anterior significa que estos estudios no serian
validos tedricamente solo para los casos analizados, sino que preten-
derian tener un &mbito mayor. Futuras investigaciones -de mayor am-
plitud y profundidad- podrian mostrar sus virtudes o sus limitaciones,
pero estas no solo dependeran de la representatividad estadistica, sino
de poner en juego teorias acumuladas, abrirlas ante la realidad y crear
nuevas configuraciones teoricas en cuyo proceso la imaginacion debe
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tener un papel. Este es el sentido de las conclusiones de este estudio,
que estan basadas en la informacion empirica recabada para el pro-
yecto de investigacion, pero también, en el didlogo con las teorias,
buscando ampliar el horizonte de estas. Se anade la discusion entre
trabajo clasico y no clasico, referida a la relacion entre produccion y
ventas, especialmente para las corporaciones de servicios estudiadas
(Bancos y Telecomunicaciones), aunque también resultd pertinente
para las manufactureras (Ford y Bimbo), cuando se incluye al cliente
final en el proceso de venta. Se culmina la discusion con la polémica
entre convergencia o divergencia de las configuraciones sociotécni-
cas y de las relaciones laborales, proponiendo que este proceso no se
trata de la convergencia de divergencias, sino de la divergencia de
convergencias entre los disefios que vienen de las casas matrices y su
aterrizaje en determinados contextos nacionales.

1. ESQUEMATIZACION DE LAS CONFIGURACIONES
SOCIOTECNICAS, PROVEEDURIA-PRODUCCION-
CIRCULACION Y VENTAS, Y CONFIGURACIONES
DE CONFIGURACIONES SOCIOTECNICAS-
INSTITUCIONALES-ACTORES

Primero presentaremos imagenes esquematizadas de las cuatro
empresas en forma sucesiva, mostrando las convergencias y diver-
gencias por pais. Estas esquematizaciones son indispensables para
reducir la complejidad.

A. BIMBO

La principal estrategia de negocios de esta multinacional es -en ma-
yor o menor medida, en todos los paises estudiados- la produccion
y venta al menudeo en tiendas de barrio de productos de bajo valor
agregado, excepto en Brasil; en segundo término, en supermercados.
Un rasgo muy definido de este proceso de produccion-circulacion-
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venta es que la propia empresa, a través de trabajadores propios o
subcontratistas, se encarga de la circulacion y venta a las pequefias
tiendas, utilizando camiones repartidores y personal que entra en
contacto directo con el duefio, el cual -a su vez- comercia los produc-
tos con el consumidor final. Esta estrategia de negocios se articula
con la configuracion de “Jaleo” de la produccion por las ventas en
tiempo real, por medio de la informatica (dispositivo llamado hand
held) que comunica al vendedor con produccion. Los datos de ventas
acumulados se reflejan en produccion flexible, de acuerdo con las
ventas inmediatas. Este sistema se encontrd en cuatro de los cinco
paises analizados; la excepcion es Venezuela, en donde las restric-
ciones regulatorias acerca de disponibilidad de divisas, repatriacion
de utilidades, limitaciones a la exportacion y regulacion de precio,
relativizan las ventajas del hand held y la produccion ajustada, jalada
por el consumo.

A pesar de las particularidades de Venezuela -robusta regulacion
estatal de la economia y de lo laboral, esta Gltima a favor de los tra-
bajadores- en produccion, en todos los paises estudiados se tiende
hacia la automatizacion, aunque con niveles diferenciados. En los
otros tres paises (México, Brasil y Argentina) la automatizacion se
complementa con la informatizacion, sobre todo entre ventas y pro-
duccion.

Llama la atencion que lo que hasta los noventa se presentaba
como alternativa de reestructuracion y aumento de la productividad,
alternativa a las de tipo tecnologicistas, las de las nuevas formas de
organizacion del trabajo se hayan convertido en medidas comple-
mentarias, aplicadas como técnicas del lean production, no pensadas
como parte de un nuevo pacto social. La existencia de equipos de tra-
bajo no implica que se deleguen decisiones en ellos, sino en un lider
del equipo que apoya, entrando a subsanar deficiencias de un trabajo
individualizado. Otro tanto se encuentra en cuanto a las apuestas en
la flexibilidad del trabajo, al cual ya no se recurre en forma tan apa-
sionada como hace veinte afos, excepto en la forma de outsourcing,
que se extiende en paises donde no lo limita la legislacion y los bonos
por desempetio. La flexibilidad interna -en la forma de movilidad y
polivalencia- es menos practicada ahora. Al parecer, las utopias del
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posfordismo y del toyotismo han pasado, quedando nuevamente el
mando centralizado, la intensificacion del trabajo con alta tecnolo-
gia y el mayor control de la gerencia, a través de la concentracion
de informacién por medio del sistema informatico, y otras formas de
control sobre los trabajadores

Sin embargo, llama la atencién en la configuracion sociotécnica
de esta corporacion lo marginal de la subcontratacion, exceptuando
a Brasil, por la mayor presencia de venta en supermercados en lu-
gar de tienditas. Hay dos explicaciones complementarias en los casos
de Venezuela, Argentinay Brasil: las leyes laborales restringen di-
cha subcontratacién. Pero mas general que estas circunstancias ins-
titucionales (México, Colombia), es que el proceso de venta en las
tiendas -en donde se ponen en contacto el vendedor de la empresa y
el duefio del pequefio establecimiento- implica una interaccion sim-
bolica, que puede llegar a negociacion de significados a favor de la
empresa o no. Es decir, la posibilidad de la incomprension esta laten-
te, desde el momento en que el dueiio de la tienda no es un empleado
y puede no dejarse convencer por el trabajador de Bimbo. Es decir,
este proceso de articulacion estricta entre produccion-circulacion y
venta, requiere de la fidelizacion del cliente, y por tanto, de que el
empleado-vendedor se ponga la camiseta de la empresa. Esta es la
razon principal por la cual Bimbo no busca subcontratar los servicios
de ventas al menudeo, y porque ademas, las remuneraciones de estos
empleados son comparativamente altas, aunque el implicar sistemas
de bonos por ventas supone intensificacion del trabajo y prolonga-
cion de las jornadas.

Es decir, la configuracion sociotécnica de Bimbo implica tener
presente que tendrian que conjugarse produccion, circulacion y ven-
tas, asi como la relacion con los proveedores. Se trata de una confi-
guracion tecnologicista, basada en automatizacion e informatizacion
(excepto en Venezuela), sin formas toyotistas de organizacion del
trabajo, sino aspectos parciales del lean production, con intensidad y
tiempo de trabajo prolongado, con remuneraciones altas. No se hace
1&D en profundidad en ningln caso.

En cuanto a las relaciones laborales, hay influencia de la matriz
en las filiales, sin que deje de haber campo para iniciativas locales,
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y a pesar de que hubo una polarizacion entre los paises estudiados,
entre aquellos con leyes favorables a los sindicatos y a los traba-
jadores (Venezuela, Argentina y Brasil) con respecto de México y
Colombia, asi como en politicas laborales gubernamentales prolabor
en los primeros y proempresa en los ultimos, las politicas gerencia-
les de relaciones industriales se dividieron en unas antisindicatos -o
sometimiento del mismo a la empresa (Brasil, Colombia)-, mientras
en otros fue de conciliacidén con subordinacion (Argentina, Venezue-
la y México), aunque con tendencia -o busqueda- de unilateralidad
patronal en relaciones laborales. Asimismo, a veces los sindicatos
fueron colaborativos (México, Argentina), de resistencia débil (Bra-
sil, Colombia) o de mayor resistencia (Venezuela). Hay que anotar la
trayectoria de relaciones laborales de Bimbo, que en México implica
relaciones corporativas de la empresa con subordinacion del sindica-
to y parcial negociacion con el mismo. En algunos de los paises, esta
trayectoria se ha convertido en antisindicalismo y confrontacion, y en
otros, en una negociacion cercana a la mexicana (Cuadro 1).
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B. FORD

En la regién, Ford practica una estrategia de negocios basada en la
produccion de autos pequeiios, pero cuenta con una estrategia global
llamada One Ford, consistente en la automatizacion, robotizacion,
informatizacion, ensamble modular y la existencia de plataformas
globales y subcontratacion. Nuevamente Venezuela es anomala, por
las dificultades institucionales para globalizarse y el tamafio del mer-
cado.

Existe comunicacion informatica entre concesionarios y ensam-
bladoras, asi como de estas con los proveedores, especialmente con
los ensambladores en forma modular, aunque en esta corporacion el
Jaleo es menos estricto que en Bimbo: las concesionarias reportan
informacionalmente los pedidos de los clientes, o se les consulta di-
rectamente, pero la ensambladora no puede satisfacerlos de manera
tan rapida como ocurre en Bimbo; de hecho, pueden transcurrir va-
rios meses para el cliente reciba el auto, o bien, debe aceptar uno
del pequeftio stock de la concesionaria. En cambio, el Jaleo es mas
estricto como Justo a Tiempo por el lado de la proveeduria, con los
subcontratistas, a los que se controla en forma mas estricta.
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En términos de la configuracion sociotécnica en produccion, solo
en Brasil se ha hecho 1&D con mayor profundidad, especialmente en
los noventa, aunque el ritmo no se ha sostenido en el siglo XXI. La
conclusion es que -en general- las filiales de esta corporacion estu-
diadas, no realizan investigacion y desarrollo, excepto en aspectos
marginales; la tecnologia viene de la matriz. Aunque la tendencia
en las armadoras es a la robotizacion e informatizacion, el ensamble
modular por subcontratistas y el uso de plataformas globales, den-
tro de estas innovaciones los niveles tecnologicos son diversos. La
situacion respecto a las nuevas formas de organizacion del trabajo
es heterogénea, porque estas se iniciaron desde los noventa (las pri-
meras en los ochenta) del siglo XX, de tal forma que Brasil fue un
pais de avanzada en estas formas de organizacion en el sector au-
tomotriz, aunque adquirieron mas la forma de lean production que
de toyotismo. Lo mismo sucede actualmente, aunque en forma mas
parcial, en Argentina y en Venezuela. Es decir, hay nuevas formas
de organizacion, sin intervencion de los sindicatos en las decisiones de
los procesos productivos, excepto en Brasil, en donde las relaciones
laborales vienen de la insurgencia de fines de los setenta, con sindi-
catos combativos y conflictivos. Sin embargo, pareciera ser que en
aquellos paises en los que las nuevas formas de organizacion con-
servan importancia, estas han sido oscurecidas frente a soluciones
tecnologicistas actuales. Un ejemplo premonitorio es el de la Ford en
Cuautitlan, México, en la que -en lo que va de este siglo- se hizo una
transformacion de fondo, que no implico la introduccion de nuevas
formas de organizacion. En cambio, aparecid un trabajador poco ca-
lificado, con tecnologias de punta y una suerte de pseudopolivalencia
facilitada por la automatizacion, lo que facilita que haya mayor flexi-
bilidad sin mayor calificacion.

La subcontratacion esta mediada por legislaciones politicas de los
gobiernos, y vigilancia sindical en Venezuela, Argentina y Brasil. No
obstante las regulaciones en Brasil, la subcontratacion se ha extendi-
do considerablemente, lo mismo que en México, llegando al corazon
del ensamble, no solo por la produccion de los médulos por sub-
contratistas, sino por la presencia de este tipo de empresas -con sus
trabajadores- directamente en las lineas de produccion.
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Por su parte, los salarios en estas filiales de la Ford son compara-
tivamente altos, respecto a los de otras empresas en los paises consi-
derados en el estudio.

En suma, dejando de lado las anomalias, especialmente la vene-
zolana, por razones ya explicadas, las filiales globalizadas de la Ford
en América Latina tienden a utilizar tecnologia de punta robotizada,
pero no a extender las nuevas formas de organizacion del trabajo (en
Brasil ya la tenia desde un periodo anterior al analizado), no a hacer
investigacion en los paises considerados (con excepcion de Brasil
que venia de los noventa del siglo anterior), y aunque el tema de
la subcontratacion estd mediado por legislaciones protectoras de los
trabajadores, politicas de gobierno y sindicatos resistentes, esta se
extiende en México y notablemente en Brasil, que tienen institucio-
nes y actores contrastantes con el primero. La flexibilidad del trabajo
toma la forma de outsourcing, bonos por desempefio e inseguridad
en el empleo.

En las estrategias de las filiales respecto a relaciones laborales,
existe la presion de la matriz hacia la unilateralidad, aunque media-
das por instituciones y actores propios de cada pais. Hay que hacer
notar que de los elementos de mediacion (leyes, politica guberna-
mental y de los sindicatos), el primero y el ultimo son mas relevantes
en amortiguar las politicas gerenciales que las gubernamentales, aun-
que las culturas gerenciales apuntan, en todos los acasos, con mayor
o menor intensidad, a lo antisindical (acorde con el aspecto laboral de
One Ford), hay variaciones dependiendo del contexto institucional y
de actores de cada pais. Es decir, habria una convergencia genérica
al One Ford (excepto en Venezuela, y en parte, en Argentina), con
mediaciones como las mencionadas, con mayor unilateralidad y pre-
carizacion de los trabajadores subcontratados.

C. TELCEL-CLARO

Las estrategias de negocios de estas filiales de América Movil son,
por un lado, la venta de servicios de prepago y postpago, y por otro,
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el desarrollo del multiplay, aunque en ninguno de los casos analizado
la empresa realiza investigacion y desarrollo.

En tecnologia se tiende a la plataforma 4G, aunque con retraso
respecto a otros paises. Las nuevas formas de organizacion del tra-
bajo no son eje central de su reestructuracion, aunque en Colombia
se aplican como parte del lean production, y se recurre de manera
estricta a la supervision del personal, a través del sistema informatico
o por medio de supervisores.
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Como la preventa y el postpago son el eje de las ganancias de la
empresa, el trato con los clientes, tanto en la venta de servicios como
en atencion, resultan fundamentales. En lo que respecta de la venta de
servicios, una parte lo realiza la propia corporacion, y otra, a través
de distribuidores; lo mismo sucede con la atencion a los que ya son
clientes, incluyendo en esto a los call centers. Este sistema de ventas
al menudeo implica -por medio de la informatica- el “Jaleo” de dichas
ventas a la produccién del servicio. El otro “Jaleo” podria ser el del
cliente que se conecta a la comunicacion. La rutina y poca califica-
cion en servicios que utilizan la informadtica, no puede ser asimilado
libremente a las categorias manufactureras como es la de taylorismo.
Es cierto que el trabajo no es especialmente calificado en los CACS
o en los centros de venta de los distribuidores, pero los trabajadores
desarrollan diversas operaciones a través del sistema informatico,
todas ellas simplificadas y sujetas a la presion de los jefes y de los
clientes, de tal forma que podria tratarse de una pseudopolivalencia,
o bien, de un taylorismo ampliado a los servicios de atencion a clien-
tes (servitaylorismo), los que de cualquier manera requieren de cierta
iniciativa por parte del trabajador en el didlogo. En otras palabras, el
lean production -en forma parcial- ha sido importado de la industria
a servicios, y estos han aportado -a la industria- la importancia de
poner la atencion en los clientes como trabajo no clésico. Asi, podria
hablarse de una nueva configuracidon en parte serviciotaylorista, en
parte lean production. Serviciotaylorista en lo micro del proceso
de trabajo -separacidn entre concepcion y ejecucion en produccion de
Ford con robotizacion y en Bimbo con automatizacion-, en las ventas
y atencién a clientes en Bimbo, Ford, Claro y Citi, a la vez que se
introducen la calidad total, el cero errores, el Kanban y/o el Justo a
Tiempo, como aspectos parciales del lean production, sin implicacio-
nes en la toma de decisiones por los trabajadores, sino como técnicas
que reducen los desperdicios. Habria que afiadir los sistemas de bo-
nos, cuotas minimas de produccion o ventas que presionan hacia la
intensificacion del trabajo (Cuadro 4).

De hecho, por las necesidades del sistema en su parte técnica, el
mercado interno de trabajo esta dualizado: una mayoria de trabaja-
dores no calificados -sean de la empresa o de subcontratistas- y una
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Cuadro 4. Taylorismo y Serviciotaylorismo.

Dimensiones Taylorismo Serviciotaylorismo
Separacion concepcion/ejecucion Si. Si.
Segmentacion Produccion/ Si. Si.

mantenimiento

Operaciones estandarizadas,
rutinarias, simplificadas

Si, manuales.

Si, informatizadas
(pseudopolivalencia).

Medicién de tiempos y movimientos Si. No, medicion del tiempo
de servicio por cliente.

Baja calificacion Si. Si (baja en informatica).

Trabajo en equipo No. No.

Involucramiento y participacion No. No.

Un trabajador un puesto Si. Si.

Interaccion con el cliente No. Si.

Fuente: elaboracion propia.

minoria de técnicos con mayor autonomia y mejores salarios. La ten-
dencia en AméricaMovil ha sido hacia la disminucion de salarios y
prestaciones (en los segundos). Las politicas gerenciales que vienen
desde la matriz han sido antisindicales, o bien, de subordinacién del
sindicato a la gerencia. La subcontratacion es alta en call centers y
difundida en los CACs (no en CACs de Telcel), aunque se presenta
—nuevamente- la mediacion de las leyes laborales, que en algunos de
estos paises prohiben la subcontratacion en call centers. Sin embar-
g0, esta ha avanzado frente a la poca resistencia de los sindicatos en
algunos de los paises estudiados.

En sintesis, en esta corporacion las configuraciones sociotécnicas
tienden hacia las tecnologias de punta, aunque con retraso; no se da
importancia a las nuevas formas de organizacion del trabajo, no rea-
lizan investigacion y desarrollo, y el Jaleo de las ventas y atencion a
clientes es fundamental para el sistema técnico. En estos segmentos
de interaccion directa con el cliente se encuentra la mayoria de los
trabajadores, lo que implica una pseudopolivalencia facilitada por el
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sistema informatico; aunque las operaciones sean variadas, siguen
siendo simples. Esto se da con intensificacion del trabajo y conflictos
con jefes y clientes por el control. Las relaciones laborales difundidas
desde la matriz tienden a lo antisindical, o a que el sindicato esté so-
metido a la gerencia, lo cual se facilita en las filiales analizadas, por-
que la capacidad de resistencia de dichos sindicatos ha sido limitada,
y por la extension de la subcontratacion, a pesar de que en varios de
los paises estudiados existen leyes que limitan la subcontratacion atin
en call centers.

D. CITIBANK (CITIBANAMEX EN MEXICO)

Excepto en México, la estrategia de negocios de esta corporacion
norteamericana se ha dirigido a los estratos altos de ahorradores y
al préstamo a empresas. En México, en los afios noventa, Citibank
compr6 Banamex, que desde hace mucho tiempo se dirigia a los pe-
quefios ahorradores, lo cual implica un gran nimero de sucursales y
de personal en cajeros con atencion directa a los clientes.

Citibank no desarrolla tecnologia en los paises estudiados, y su
tendencia es a la informatizacidn (servicios online) -con niveles di-
ferenciados entre paises y atraso en Venezuela-, y el uso del celular
para hacer transacciones bancarias, tendiendo hacia la constitucion
de una sola plataforma informatica global. Las nuevas formas de or-
ganizacion del trabajo no forman parte sustancial de su estrategia
de reestructuracion, y el mercado de trabajo se encuentra dualizado
entre una minoria de atencion a grandes empresas y técnicos, y una
mayoria de atencion a clientes en sucursales. En este ultimo caso,
el trabajo se asemeja al de América Movil: poco calificado, aunque
informatizado, con una pseudopolivalencia y una suerte de servita-
ylorismo. La intensificacion del trabajo va asociada a una flexibilidad
de la pseudopolivalencia y a la subcontratacion amplia, a veces en
ventanillas, y mas ampliamente, en call centers, aunque en Venezue-
la esto ultimo se ve limitado por el cumplimiento mas estricto de la
Ley Laboral. Para estos trabajadores taylorizados en forma ampliada
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(serviciotaylorismo), los salarios son bajos. En México son relativa-
mente altos, cuando se afiaden prestaciones; sin embargo, estos van
a la baja.

Las estrategias gerenciales de relaciones laborales son antisin-
dicales y de unilateralidad, no obstante funcionan las mediaciones
institucionales y las politicas sindicales. En este ultimo sentido, se
presenta una dispersion de las politicas sindicales: las hay activas y
de resistencia en Brasil y Colombia, patronales en México y Vene-
zuela, y defensivas en Argentina.

En sintesis, la configuracion sociotécnica implica Jaleo -cuando
se trata de atencion directa al publico en lo cotidiano-, aunque menos
estandarizado si la preferencia es por grandes ahorradores o las em-
presas. Las tecnologias tienden a ser altas e informatizadas, con ni-
veles diferenciados por paises, sin importancia de las nuevas formas
de organizacion del trabajo. El trabajo de atencion en ventanillas o
call centers es descalificado, con pseudopolivalencia y salarios bajos,
y mucha subcontratacién (excepto en Venezuela). En estos sectores
habria una tendencia a la precarizacion en trabajadores del front desk,
y unilateralidad gerencial, que se apuntala por la inexistencia de sin-
dicatos fuertes -excepto en Brasil-, y por las tendencias antisindicales
de las gerencias, presionadas desde la matriz.
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2. IMPLICACIONES TEORICAS DE LA INVESTIGACION

2.1 EL JALEO (PULL)

Una de las implicaciones mas importantes en esta investigacion fue
la deteccion de la forma del “Jaleo” entre ventas-circulacion hacia
produccion, y de produccion hacia subcontratacion de insumos y
componentes.

El Jaleo es una forma particular de vinculacion entre mercado y
produccion, pero no es la forma genérica por la cual se produce, y a
posteriori se detecta si el mercado pudo absorber lo producido, lo que
lleva a hacer ajustes en la produccion.

Hay diversas formas de Jaleo dentro del proceso productivo: una
es el Kanban, invencion vinculada al toyotismo, por el cual, en la
linea de produccion, el puesto siguiente es considerado como un
cliente que demanda el material semiprocesado o semiensamblado
del anterior, y asi sucesivamente. Lo que encontramos no se asimila
a esta primera forma.

La segunda es el Jaleo en la cadena global de produccion, a la ma-
nera de Gereffi. En este Jaleo, es el vendedor (empresa) el que jala la
produccion de otras empresas que se le subordinan, de tal manera que
el éxito de las empresas subcontratadas de produccion, o bien jaladas,
depende de la eficiencia de la comercializadora, que las jala y vende
los productos. Tampoco es nuestro caso, porque el Jaleo de las ventas
no corria a cargo de otras grandes corporaciones.

Una tercera forma es el Jaleo de la produccion sobre el provee-
dor. Esta se encontré en Ford (ensamble modular, plataformas), en
Bimbo (relacion con proveedores de insumos) e implicd una domi-
nancia de la productora sobre los proveedores, respecto a las carac-
teristicas de los componentes o insumos, también con auditorias de
calidad, e incluso, en relaciones laborales.

Pero en nuestra investigacion fue notable la nueva forma de ar-
ticulacion entre venta de bienes o servicios al menudeo (Bimbo,
Ford, Citibank, América Movil), a través de agencias, concesiona-
rias, personal de la propia corporacion, con personal de la empresa
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o subcontratado. Se trata de una articulacion en donde la venta al
menudeo puede ser en una o mas etapas, pero a través del sistema
informatico (red de internet, hand held, teléfono celular); en tiempo
real, la planta productora del bien -o del servicio- recibe informa-
cion de las ventas o de los servicios de atencion a los clientes. De
este modo, la tendencia seria a que -como en Bimbo- se produjera
Justo a Tiempo, en funcidon de la informacion de las ventas al me-
nudeo, o bien, por 6érdenes para ser surtidas. Se trata de un Kanban
ampliado, por lo que, para el andlisis de las empresas, no basta con
definir configuraciones sociotécnicas en las plantas productivas, sino
que resulto indispensable extender a configuraciones de proveedores-
produccion-circulacion-venta; extender los limites de lo que debe ser
considerada una empresa, mas alla de la propiedad inmediata del ca-
pital, con centro en quien controla las formas, cantidades y relaciones
de produccion. Esto implica que las tradicionales relaciones capital
trabajo -en produccion- deben extenderse a los proveedores y sus tra-
bajadores, y a concesionarios y consumidores finales. Este plantea-
miento es muy diferente del de Gereffi, para el cual ya no importan
las configuraciones sociotécnicas, sino con quién se encadenan las
empresas. Por el contrario, el andlisis de la eficiencia productiva y las
relaciones laborales deben de ir al interior de estas configuraciones
de configuraciones.

2.2. LA SUBCONTRATACION

En la investigacion se encontrd subcontratacion interna para prestar
servicio al cliente en Citi, y en algunos paises, en América Movil
(cajeros de bancos, empleados de CACs), como interna al proceso
productivo sin contacto con el cliente (obreros de compaiiias sub-
contratistas en las lineas de produccion de Ford). Aunque en Bimbo
resulto evidente la no conveniencia de recurrir a la subcontratacion
en general, excepto en Brasil (menor importancia de la venta en tien-
ditas) y en Venezuela, por las restricciones de la legislacion y la po-
litica gubernamental favorable a los trabajadores. En cuanto a la
subcontratacion, normalmente el intermediario entre la corporacion

491



CONFIGURACIONES PRODUCTIVAS Y RELACIONES LABORALES

y los trabajadores fue otra empresa (subcontratistas). Fue importante
rescatar el concepto de control entre estas empresas, muy diferente
a las visiones idilicas e igualitarias de Castell acerca de la empresa
red con relaciones igualitarias, pues no se encontrd ninguna de este
tipo (la empresa horizontal, con jerarquias planas y gestion en equi-
po); tampoco se encontraron segmentos autonomos. En general, las
matrices ejercieron un control importante sobre las filiales, incluso
en relaciones laborales, aunque atendiendo a las particularidades de
los sistemas de relaciones de trabajo de cada pais. En nuestros casos,
la subcontratacion implico precarizacion e inseguridad en el empleo,
diferenciales en salarios y prestaciones con respecto de los trabajado-
res de planta, excepto en los casos en los que por ley deben tener el
mismo salario, ademas de fragmentacion sindical.

2.3. Los LIMITES DE LA EMPRESA

El tema complementario al de la subcontratacion y la configuracion
de configuraciones (de proveedores, produccion, circulacion y ven-
tas) es el replanteamiento de cual es el espacio social de la empresa.
La respuesta no es tan simple como el ambito de la propiedad del
capital, porque desde el punto de vista de la estrategia de negocios,
de eficiencia productiva y de relaciones laborales, las articulacio-
nes finas entre proveedores y corporacion productiva, asi como de
esta con circulacion y ventas, pueden implicar procesos de control
de la productora que impacten los niveles mencionados. En general,
la subcontratacién significd condiciones mas precarias de trabajo en
nuestro estudio, lo cual repercute, a su vez, sobre el poder de nego-
ciacion de los trabajadores de planta y sus sindicatos. La subcontra-
tacion actual implica ir al cuore de las actividades que caracterizan a
la empresa, por ejemplo, con el ensamble modular o con trabajadores
subcontratados directamente en las lineas de produccion de la em-
presa, y también en la linea que va hacia los proveedores y ventas.
Es el papel de los concesionarios en América Movil, en la venta de
automoviles e incluso en las tienditas donde se compra el pan Bimbo.
Estos ultimos casos no se han considerado como ejemplos de sub-
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contratacion, pero es innegable que la corporacidon productiva ejerce
un control y las presiona en formas diversas, de tal modo que hasta
a estas -mas allé de la propiedad del capital- deberia extenderse el
concepto de ambito de la empresa. Esta linea de investigacion abre la
posibilidad de analizar configuraciones organizacionales articuladas,
con relaciones de dependencia, pero también de negociacion, con sus
incertidumbres en cuanto a la interpretacion o manipulacion de sig-
nificados.

2.4. LA PRODUCCION

En general, en los casos analizados las tendencias fueron marcadas en
produccion hacia la automatizacion e informatizacion (robotizacion
en automotriz, automatizacion en la fabricacion del pan, informati-
zacion en América Movil y en Citibank), y a la creacidon de platafor-
mas globales, sea de modulos o informaticas. Esta es una linea de
relativa convergencia internacional, marcada por la convergencia en
disposicion de tecnologias de punta automatizadas-informatizadas.
Sin embargo, su impacto sobre el trabajo no fue tan promisorio. Pri-
mero, no se vio fuertemente asociada con la implantacion de nuevas
formas de organizacion del trabajo. En unos casos estas quedaron
muy relegadas en las estrategias de las empresas, en otros -que las
habian adoptado desde los noventa- ya no adquiririan la connotacion
toyotista de delegacién de decisiones en los trabajadores, involu-
cramiento, participacion e identidad con la empresa. Eran aplicadas
en el sentido del lean production, como técnica administrativa mas
que como pacto productivo entre gerencias y trabajadores. El lean
production, en algunos casos, fue importado de las experiencias de
la industria hacia los servicios, pero los énfasis no fueron puestos
en la delegacion de decisiones hacia los de abajo, tampoco en el es-
tricto sentido de trabajo en equipo. Cuando se formaron equipos, no
siempre fue para subvertir el trabajo individualizado. Ademas, esta
extension del lean production en los servicios se enfrenta a las incer-
tidumbres de la intervencion del cliente con su trabajo en el proceso
productivo. Por el contrario, tanto el /ean production extendido al
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trabajo no clésico, como las nuevas tecnologias, se vieron asociados
-en la mayoria de los trabajadores- con trabajo rutinario, predeter-
minado informacionalmente y estandarizado, que no implicaron ca-
lificaciones amplias (servitaylorismo), no obstante la apariencia de
desempenar el trabajador tareas diversas. Sin embargo, estas estaban
en un rango de semejanza informacional no muy diferentes unas de
otras (pseudopolivalencia), de modo que no requerian calificacio-
nes sofisticadas en una suerte de automataylorismo en Bimbo o en
Ford, o bien serviciotaylorismo en Citibank y en América Movil,
ambos muy alejados de la utopia de Castell, que exalta la creativi-
dad en estos trabajos. Lo seguro es que se tratd de trabajos intensos
y tensionantes, sobre todo en aquellos en los que el cliente estuvo
involucrado (venta y servicio de pan, telecomunicaciones, bancos o
concesionarias de automoviles), aunque habria que subrayar que no
se trata simplemente del taylorismo industrial transportado a los ser-
vicios -lo es en cuanto a la separacion entre concepcion y ejecucion-,
porque en servicios, lo mas comun es que la operacion sea mas sim-
bolica que fisica; en elos, tampoco las operaciones puede ser seg-
mentadas tan estrictamente como en la produccion material, debido
a la intervencién del cliente, que puede romper con las secuencias
programadas por la gerencia, sin embargo, la presion gerencial por
reducir la incertidumbre se concretiza en diagramas de flujo del ser-
vicio, operaciones segmentadas e intentos de medicion del tiempo,
en una suerte de serviciotaylorismo, un taylorismo de los servicios
que implican al cliente.

2.5. LA ARTICULACION FINA ENTRE VENTAS Y PRODUCCION

Como hemos visto en bancos, telecomunicaciones, automoviles y
pan en pequefios negocios, una parte importante del éxito de las cor-
poraciones se debe a la induccion en el cliente del consumo. A veces
fue directamente por la corporaciéon (CACs de la propia empresa,
sucursales bancarias), en otras, a través de concesionarias (venta de
automoviles, de celulares), en especial por medio de call centers. En
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los puntos finales de ventas, las relaciones pueden ser corporacion-
concesionarios-cliente final (autos, celulares, y hasta cierto punto, el
pan en las tienditas), de tal forma que la relacion entre el personal
de la corporacion y los clientes puede desenvolverse en dos niveles;
corporacion-duefio o empleado de la concesionaria, y estos con el
comprador final. Estas relaciones pueden ser cara a cara, a través del
teléfono o por internet. De cualquier manera, implican relaciones con
fuertes componentes simbolicos -cddigos éticos, emocionales, cog-
nitivos, estéticos- y formas de razonamientos técnicos y cotidianos,
de modo que la venta puede prosperar o limitarse por comprensio-
nes o incomprensiones subjetivas. Es decir, parte importante de los
agentes encargados de estas relaciones con los clientes desempenan
trabajos que hemos llamado no clésicos (interactivos, con generacion
de significados y con trabajo del cliente). En otras palabras, en buena
parte, el trabajo de Jaleo en los sectores analizados son trabajos no
clasicos. De esta manera, el clasico Kanban, que no profundizaba en
la interaccion empleado cliente, sino que tomaba a la demanda como
un dato, ahora se complejiza con la interaccion simbolica que puede
fallar, y con esta abrirse la incertidumbre acerca de la realizacion de
las mercancias, en funcion -entre otros factores- de la capacidad del
empleado de negociar significados. Esto lleva al concepto de control
del cliente, y de este sobre el trabajo no cldsico, o mejor dicho, el
campo de fuerzas que es este trabajo, en donde una de ellas proviene
del cliente. Es decir, un nuevo limite de la eficiencia productiva se
encuentra ahora en circulacion, relacionada con los acuerdos subjeti-
vos entre empleado y cliente. Lo anterior también se traduce en limi-
tes en la productividad por escaso Jaleo. En fin, seria la introduccion
de la incertidumbre en el Kanban, a diferencia de su concepcion de
articulacion mecanica.

Es decir, ya no se clasifican los trabajos en clasicos -propios de la
produccion industrial- y no clasicos, sino que las articulaciones por
Jaleo en los sectores analizados serian también lo clasico con lo no
clasico, aunque finalmente, el trabajo industrial es también generador
de significados e interacciones entre quienes trabajan alli, indepen-
dientemente de que el cliente no penetre al interior de las fabricas.
Asimismo, los productos clasicos estan embebidos de simbolos, cuya
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creacion cuesta trabajo y es parte del valor del producto junto con los
aspectos fisico materiales.

2.6. ESTRATEGIAS DE LAS EMPRESAS DE RELACIONES
LABORALES

En los casos y paises estudiados, los factores mas influyentes en la
conformacidon de determinadas relaciones laborales (negociadas o
unilaterales, flexibles o rigidas, autoritarias o consensuales, antisin-
dicales o prosindicales, con intervencion sindical en el proceso de
trabajo o no) fueron:

a) Las politicas de la matriz. Esta tematica es donde se encon-
traron mas variaciones dependido de los contextos nacionales, por
tanto, fue donde se encontré mayor o menor margen de las gerencias
nacionales para tomar decisiones. Sin embargo, hubo vectores de po-
liticas, sobre todo las antisindicales, que venian desde las casas ma-
trices, que reflejaban antiguas tradiciones respecto a como negociar o
no con los sindicatos. Fueron los casos One Ford o One Bank de Ci-
tibank, en su vertiente de marginar a los sindicatos de las decisiones
importantes en los procesos de trabajo, y de las dos multinacionales
mexicanas, acostumbradas en sus paises de origen a sindicatos pro-
patronales, ddciles a las gerencias. Sin embargo, estas presiones que
vienen de las gerencias aterrizan localmente dependiendo de:

b) La Globalizacion, crisis, competencia, que puede llevar a la
corporacion a reestructurarse por vias laboralmente altas o bajas. En
nuestros casos, no todas las empresas analizadas estuvieron en crisis
durante la primera década del siglo XXI, sin embargo, enfrentaron
competencia acrecentada, relacionada con la apertura de las econo-
mias y la globalizacion, excepto en Venezuela. La via mas comin
escogida por nuestras empresas fue la tecnologizacion del proceso
productivo, y en relaciones laborales, la de la precarizacion e insegu-
ridad relativa a condiciones de trabajo anteriores. Una excepcion en
cuanto a presiones del mercado global fue Venezuela, con su modelo
cuasi socialista de mercado cerrado, en el que las empresas enfren-
taron escasez de divisas, dificultades para repatriar capitales, para
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importar maquinaria ¢ insumos, y a la vez, la falta de competencia
con otras empresas.

c¢) Las leyes laborales que en Brasil y Argentina, y sobre todo en
Venezuela, han sido, desde el siglo XXI, favorables a los trabajado-
res y sindicatos. Especialmente, la legislacion venezolana contiene
figuras juridicas novedosas en nuestro medio, tales como la inamo-
vilidad del trabajador, la prohibicion del outsourcing, la cogestion de
la empresa, el control obrero en un contexto de nacionalizaciones y
de control macroeconémico rigido del gobierno. En el caso de Méxi-
co, la ley laboral no es tan desfavorable al trabajador, pero influyen
-sobre todo- el contubernio de la justicia laboral con los empresa-
rios, y el control de la mayoria de los trabajadores sindicalizados a
través de sindicatos corporativos, lo que pone al trabajador en gran
desventaja con respecto de la empresa. Estos niveles del contexto,
con su complemento de politicas gubernamentales prolabor o pro-
management, conforman terrenos desiguales para la accion sindical.
Pero las leyes laborales no actuan solas, sino empujadas por sujetos
(Estado, management, sindicatos) que pueden tener mayores o me-
nores margenes para ejercer acciones exitosas. En este sentido, para
explicar el comportamiento laboral de las multinacionales, la teoria
de la doble institucionalidad resulta insuficiente, pues olvida el tema
del poder en la ejecucion de las leyes, quita agencia a los actores, y no
recuerda que toda ley requiere de interpretaciones que estan influidas
por el interés, los valores o el poder, que entre formalidad juridica y
practicas laborales puede haber una gran distancia, como ocurre en
el caso de México.

d) El tipo de sindicato, sus tradiciones de lucha y de negociacion.
La clasificacion clésica del sindicalismo latinoamericano hablaba de
sindicatos clasistas (su objetivo, la lucha de clases y el socialismo),
corporativo de Estado (subordinado al Estado) y de negocios (centra-
do solamente en la negociacion colectiva y en demandas economi-
cas). En nuestra investigacion, esta clasificacion resulté muy limitada
para expresar las reconfiguraciones que han sufrido los sindicatos
durante la era neoliberal: el clasismo a la venezolana estuvo presente
bajo la proteccion del Estado, de tal forma que pudiera ser un sin-
dicalismo clasista-corporativo de Estado. A la vez, en Venezuela se
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encontraron sindicatos patronales y pasivos ante las practicas em-
presariales. Los corporativos de Estado estuvieron presentes, pero
en general, en los dos paises de mayor tradicion de corporativismo
(Argentina y México) fueron colaborativos con las gerencias. Es de-
cir, mas corporativos de empresa que de Estado. En la mayoria de los
casos, los sindicatos trataron de negociar mejores condiciones de tra-
bajo o en contra de despidos, pero no dejaron de estar influenciados
por el contexto, sea corporativo (en México corporativo de empresa
y de Estado), o por el ambiente crispado de las relaciones obrero pa-
tronales, como en parte sucedié en Venezuela.

De cualquier manera, en todos los casos, la intervencion sindical
o las politicas de involucramiento de la empresa en las decisiones de
la produccion fueron casi inexistentes, en unos casos limitadas a lo
que marcan las leyes laborales, en otros, como reaccion defensiva de
los sindicatos a la reestructuracion de las empresas. Es decir, se sigue
cumpliendo que los sindicatos en América Latina, impactados mas o
menos por la politica nacional, son sindicatos de la circulacion, de la
compra y venta de la fuerza de trabajo, a pesar de que en Venezuela
se hable del control obrero.

e) Culturas laborales y gerenciales con respecto del trabajo.
En general, las culturas gerenciales encontradas fueron de rechazo a
la negociacion con los sindicatos, o bien, a subordinarlos a los desig-
nios de las gerencias. En casos particulares, como en Ford o Bimbo
en Venezuela, por la mediacion estatal e institucional, o por la tra-
dicion de lucha del sindicato, las gerencias aceptaron el didlogo y
acuerdo con los sindicatos. En Brasil, en la Ford, mas por la herencia
historica de resistencia sindical, algunos sindicatos conservaron un
margen de autonomia, que no se da en todos los sectores productivos.

Por parte de los trabajadores, no se encontraron muestras palpa-
bles de identificacidon con la empresa, aunque a veces, muestras de
orgullo por trabajar en una gran corporacion moderna; en la mayoria
de los casos se detectd el instrumentalismo. En comparacion con
aflos mejores, la tendencia a la precarizacion fue mayor, aunque
con salarios mas elevados, si se comparan con los ingresos y pres-
taciones del resto de la poblacion. En todo caso, hubo sumisioén por
temor a ser despedidos, y a veces, rebeldia. Hay presencia de au-
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sentismo, tortuguismo e indisciplina, y solo en Venezuela, por las
condiciones institucionales y politicas especiales, empoderamiento
de los trabajadores frente a la empresa.

1.7. TOYOTISMO, LEAN PRODUCTION, SERVI Y
AUTOMATAYLORISMO

En los afios ochenta hubo un gran alboroto en el mundo académico
respecto a la posibilidad toyotista de un desarrollo capitalista ama-
ble, que compartiria las decisiones entre manager y trabajadores en
el proceso de trabajo, asi como las ganancias por productividad. En
los ochenta y noventa si hubo empresas que se embarcaron en esta
aventura del nuevo capitalismo, pero nunca fueron mayoria. En la
década de los noventa, el caso de Telmex en México fue paradig-
matico (no confundir con Telcel que es del mismo corporativo). El
entusiasmo tenia el supuesto de la superioridad de las formas toyo-
tistas de organizacion sobre otras, e incluso, sobre las estrategias
tecnologicistas de reestructuracion para elevar la productividad. Sin
embargo, la revolucion informacional llevo a universos técnicos no
imaginados a principios de esa década, y potencio la capacidad de las
gerencias por el control centralizado de la informacion. La incapaci-
dad de las nuevas formas de organizacion del trabajo para aumentar
la productividad, se enfrentaba al hecho de que el trasfondo de las
mismas era la intensificacion del trabajo, como desgaste fisico y sub-
jetivo, constatado en la larga recesion de Japon desde mediados de
los noventa. Asi, a inicios del siglo XXI el término toyotismo tendid
a desaparecer, siendo sustituido por otro menos extremo, que exis-
tié contemporaneamente al mismo, el de lean production, entendido
ahora como técnica administrativa, sin subrayar en forma exagerada
los componentes culturales del primero, ni la delegacion de decisio-
nes a los trabajadores. Por otro lado, se extendieron formas modernas
de mayor control (informatico y directo), mayor intensificacion del
trabajo, el servitaylorismo y el automataylorismo, con nuevas acep-
ciones de la descalificacion, la unilateralidad y la precarizacion. Los
resultados de la investigacion nos hacen pensar que las crisis de los
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noventa y del siglo XXI hicieron -en general- abandonar, o ya no
emprender y profundizar las formas amables de reestructuracion, atin
en paises con gobiernos prolabor y legislaciones laborales amables,
como en tres de los estudiados, porque estas legislaciones favora-
bles a los trabajadores no incidieron en como se toman las decisiones
productivas en las empresas; fueron legislaciones de la circulacion,
favorables a los trabajadores (solo en Venezuela se plante6 el control
obrero, pero este no cristalizo en la practica). En este estudio, estas
tendencias aparecieron atemperadas por la resistencia de los sindi-
catos y trabajadores. En el caso de los servicios, el lean production
fue llevado de la industria; pero asi como el taylorismo industrial no
podia ser calcado de la industria al servicio, tampoco el lean produc-
tion, principalmente, por la intromision del cliente en los procesos de
trabajo, que a pesar de los intentos de organizarlo, estandarizarlo y
automatizarlo, rompia frecuentemente con el disefio gerencial, al no
ser un empleado de las corporaciones. En segundo término, porque
el cara a cara del empleado de la compaiiia con el cliente implicaba
interacciones simbdlicas dificiles de estandarizar. A pesar del intento
de tener “fabricas de sonrisas”, el desacuerdo y el conflicto afloraban
frecuentemente. De ahi el concepto de lean production de los servi-
cios. A su vez, sin embargo, los servicios aportaron a la industria el
dar primera importancia a los clientes, al trabajo no clasico, en arti-
culacion con el clasico.

3. {CONVERGENCIA O DIVERGENCIA? ¢HAY
ESTRATEGIAS GLOBALES?

El tema de la convergencia o divergencia en el nivel global, ha tenido
varias connotaciones. La primera fue respecto al modelo econémico
neoliberal, que seria el “Fin de la Historia”. Por supuesto que no fue
asi, y en estos momentos, luego de dos grandes crisis del neolibera-
lismo, especialmente la del 2008-2009, la confianza en que lleg6 para
quedarse, se ha debilitado. En el nivel de gran teoria, las diversas
formas de neoinstitucionalismo han criticado de muchas maneras el
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concepto neoclasico de actor racional y las tendencias espontdneas
hacia el equilibrio (ver segundo capitulo de este libro). Aunque una
corriente del neoinstitucionalismo -hasta cierto punto- apoyaria la
idea de convergencia a través del concepto de isomorfismo provoca-
do por contextos convergentes, por la presion y control de las casas
matrices, y porque los ménager nacionales estdn conectados en redes
globales de influencia y decision. La nueva perspectiva de diversidad
de capitalismos, que deberia llamarse diversidad de neoliberalismos,
critica -a su manera- que haya habido una convergencia global del
modelo econdmico. En el ambito de los modelos productivos, si bien
en el inicio los regulacionistas parecieron apoyar las tendencias hacia
el posfordismo, llegaron a una suerte de diversidad de modelos de
produccion, aunque quedaron empantanados en la heterogeneidad
de particularidades, y con ello frenaron las teorizaciones sobre mode-
los de produccion. En el campo de las relaciones de trabajo también
se discutio si habia convergencia internacional (hacia la descentra-
lizacién y flexibilizacidon) o divergencia, desde los afios noventa del
siglo anterior. La primera posicion daba un gran peso a la competiti-
vidad de las empresas, basada sobre todo en el toyotismo o en el lean
production. Sin embargo, hemos visto que la confianza empresarial
en que el eje de las reestructuraciones fueran las nuevas formas de
organizacion del trabajo, se ha atemperado o desparecido. Los sos-
tenedores de la divergencia se remitian a la diversidad de contextos
a los que arriba el capital internacional -leyes laborales y otras regu-
laciones, politicas de los gobiernos, actores sindicales y empresaria-
les-, que apuntarian mas al concepto de Beck de glocalizacion.
Antes de continuar en esta linea tendriamos que preguntarnos qué
es lo global. Lo mas evidente es el capital financiero que forma una
red mundial interconectada a través de las plataformas informaticas,
como también las diversas modalidades del modelo econdomico neo-
liberal (desregulacion de las economias, retirada del Estado de la in-
version productiva, disminucion de las protecciones laborales). Lo
anterior no unifica en un solo modelo puro, ni contradice que haya
diversidad de neoliberalismos, pero si considera que hay parametros
generales -de este modelo- que aterrizan con modalidades distintas
en cada pais. Dentro de lo global, hay que considerar también a las
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cadenas globales de produccion, a las telecomunicaciones e infor-
matica, a una parte de la cultura vista como espectaculo, a algunos
nuevos movimientos sociales y a las nuevas guerras. Lo anterior no
evita que estas presiones globales -en parte- sean internalizadas den-
tro de lo local y adquieran diversos modos, de tal manera que no todo
es global, sino que sigue existiendo lo local no globalizado. En sin-
tesis, existen presiones globales, porque hay actores y estructuras de
este nivel que tratan de imponerse; sin embargo, dichas presiones, en
parte estructurales, en parte de sujetos con sus concepciones, se ven
mediadas por estructuras locales (por ejemplo, elementos de leyes
laborales que no se globalizan, o regulaciones para ciertos sectores
econdmicos que no son planetarias) y por actores (Estado, sindicatos,
empresariado, para nuestro caso) que median también en las resul-
tantes del modelo econdmico en configuraciones sociotécnicas de los
procesos productivos y en relaciones laborales.

En estrategias de negocios, resulto muy amplia la importancia que
las corporaciones estudiadas dieron al consumidor final, parte del sis-
tema de “Jaleo” entre ventas y produccion. Este Jaleo se present6 con
propiedad en Bimbo en México, Brasil, Argentina y Colombia, no en
Venezuela, y con otras connotaciones en Citibank, América Movil y
Ford. El Jaleo de la produccion por la venta tendria que completarse
con el de los suministradores por la produccion. Esta vision integra-
da entre suministros, produccion, circulacién y ventas, implica un
nuevo concepto de configuracion de configuraciones, no reducido a
las estrictamente productivas. Pero también con la inclusién de in-
teracciones comunicativas con clientes o proveedores -sobre todo al
incluir a los clientes, que no son empleados ni subcontratistas de la
corporacion-, se abre la incertidumbre de que puedan ser convenci-
dos, e introduce en la produccion al trabajo no clésico, que influye en
produccion y productividad a través de la articulacion mencionada.

Es decir, pareciera que hemos encontrado aspectos comunes en la
configuracion productiva, dejando fuera casos de extrema mediacion
extraproductiva: tecnologicismo, con descalificacion en la mayoria
(pseudopolivalencia, servitaylorismo y automataylorismo) y subcon-
tratacion (cuando no se atempera por estrictas leyes laborales, unila-
teralidad en relaciones laborales, o cuando el sindicato es sometido
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o pasivo). Es decir, hay una tendencia hacia configuraciones de alta
tecnologia, precarizantes del trabajo (baja calificacion en la mayo-
ria, intensificacion, unilateralidad y bajo salario relativo), mediadas
por leyes laborales y otras regulaciones, politicas gubernamentales,
trayectorias de negocios de las empresas, y sobre todo, por las politi-
cas y resistencias sindicales y sus memorias.

En cuanto a la reestructuracion productiva y de los servicios (cam-
bios tecnoldgicos, organizacionales, en relaciones laborales, en perfil
de la mano de obra, en culturas del trabajo y gerenciales), asi como
las articulaciones entre proveeduria y ventas, hemos encontrado que
en cuanto a convergencia o divergencia, no se trata de la convergen-
cia de divergencias, sino a la inversa, la divergencia de las estrategias
globales de las grandes corporaciones y de presiones globales con-
vergentes. Es decir, las politicas de las matrices si influyen de manera
diferenciada -dependiendo de cada dimension de la reestructuracion
productiva-, pero que se conjugan, en mayor o menor medida, con las
regulaciones, actores y culturas nacionales (Esquema 1).

En general, respecto a las corporaciones analizadas en los cinco
paises, se encuentra una tendencia generalizada a las tecnologias de
punta -con mayor o menor intensidad-, a través de la automatizacion
y la informatizacion. Salvo en la Ford de Brasil, que viene desde
los afios noventa, las corporaciones analizadas no realizan investi-
gacion y desarrollo en temas fundamentales, y la tecnologia viene
de las matrices (en el caso venezolano, atemperadas por las politicas
economicas gubernamentales). La dualizacién del mercado interno
de trabajo esta relacionado con estas tecnologias de punta, entre una
minoria de técnicos y administradores de alta calificacion, y una ma-
yoria de baja calificacion, que atiende al publico o realiza actividades
rutinarias en produccion. En las condiciones actuales, el concepto de
calificacion tiene que reformularse, pues no basta su sustitucion por
el de competencias laborales. Para los trabajadores analizados, que
laboran con sistemas automaticos e informatica, no se ha cancelado
el trabajo predeterminado (separacion entre concepcion y ejecucion)
por quienes disefian los programas o las plataformas, aunque dichas
plataformas permiten a estos trabajadores realizar diversas activida-
des, todas ellas simplificadas y estandarizadas, de modo que se forma
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Esquema 1. Tendencias en configuraciones sociotécnicas.

Tendencias en Configuraciones

Sociotecnicas.

| Configuracion de proveeduria-produccion-circulaciéon y ventas. I

Informatizacién y [ Origen en los servicios ]

Origen en la Robotizacién
Automatizacién.
industria

Lean production Serviciotaylorismo

N A cliente en el proceso de
Como técnica (JIT, <:| trabajo (Trabajo No

pseudopolivalencia, Linea de montaje en
outsourcing, calidad
total, kan ban, cero

errores) @

Descalificacién Informatica

La intervencién del

Clasico)

servicios.

Pseudopolivalencia

Precarizacién e intensificacién
del trabajo.

Descalificacién y polarizacién
del Mercado interno de
Trabajo.

;____/

Mayor Control gerencial centralizado, sindicatos marginados de
las decisiones estratégicas.

Fuente: elaboracion propia.

la imagen -a primera vista- de la polivalencia, aunque se trata de una
pseudopolivalencia informatizada. Al mismo tiempo, cuando se tra-
ta de trabajadores del front desk, aparece la categoria de trabajo no
clasico (interactivo, con intercambio de simbolos y construccion de
significados, y el trabajo del cliente). Lo anterior implica que dentro
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Esquema 2. Configuracion de Configuraciones.

Configuracion de Configuraciones.
Gobiernos

Leyes Laborales Prolabor o

Prolabor o antisindicales.
Antisindicato
\ 1.- Tecnologia Automatizada —

Informatizada

2.- Poco énfasis en NFOT: Lean

Sindicatos
Business unions

Production

3.- Continua Flexibilidad: Clasi
lasistas

Articulacién con Subcontratacion, trabajo temporal, Patronales
proveedores, _
circulacién y - Rolios: Corporativistas de
ehtas 4.- No mayor calificacién: polarizacién SMmpress
5.- Cultura Laboral: tensa
6.- Cultura Gerencial: antisindical
Presién a
Matrices \
Marco
Regulatorio no
Trayectorias nacionales Laboral.

en estrategia de
negocios

Configuraciones por jaleo (el cliente o el
proveedor): incertidumbre.
(Contradicciones)

Fuente: elaboracion propia.

del concepto de calificacion quedan incluidos el trato al cliente y la
capacidad de manipular codigos cognitivos, emocionales, éticos y
estéticos, por parte del trabajador. La empresa trata de estandarizar
estas dimensiones del trabajo, la “fabrica de sonrisas”, sin lograrlo
plenamente, pues también se ven limitadas por la estricta supervi-
sion a través del sistema informatico y la supervision personal, para
aumentar la productividad. Es decir, la potencialidad abstracta de
un trabajo mas creativo para estos trabajadores se limita, primero,
porque los programas estan predisefiados y este empleado no puede
cambiarlos, y segundo, porque la presion del cliente y de los jefes
en el proceso de trabajo, trastoca lo que pudiera ser un intercambio
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simbolico mas negociado, lo que puede generar multiples conflictos
y una definicion del cliente como enemigo del empleado.

También encontramos que -en parte- aquellas corporaciones en las
que desde los ochenta o noventa del siglo XX se establecieron nuevas
formas de organizacion del trabajo, como en la Ford de Brasil, estas
continuan, pero subordinadas a la estrategia tecnologicista, de sub-
contratacion y precarizacion polarizada. En otras ya no se insiste en
las mismas, como en la Ford de Cuautitlan, México, y en muchas
de las estudiadas, no forman parte de la estrategia de reestructura-
cion de la empresa. Al parecer, se apoya la idea -enunciada en la
Introduccidn- de crisis de toyotismo y su sustitucion por el lean pro-
duction, visto como técnica administrativa, o bien, por el servitaylo-
rismo o el automataylorismo, con vigilancia informatica y personal,
intensificacion y precarizacion del trabajo (la via baja).

La presion hacia la flexibilidad del trabajo continta, pero no en los
niveles discursivos de los afios noventa, excepto como subcontrata-
cion, trabajo temporal y bonos por desempefio. De hecho, en ninguno
de los casos estudiados los sindicatos tienen fuerte intervencion en
las decisiones del proceso productivo, excepto en una parte -como
resistencia-, cuando implican desempleo, problemas de salud o inten-
sificacion del trabajo. Es decir, las decisiones de como trabajar siguen
siendo -en general- exclusivas de las gerencias; en estas no hay bila-
teralidad, excepto en aspectos secundarios, y no en todos los casos,
ni de manera formal. Pero el problema principal es que tampoco los
sindicatos estudiados pretenden tener mayor injerencia. Esta flexibi-
lidad en el proceso de trabajo estd mediada por leyes protectoras en
Venezuela, Brasil y Argentina, no en México ni en Colombia, aunque
también porque la estrategia gerencial que apostaba centralmente a
las nuevas formas de organizacion que implican flexibilizacién ya no
lo es.

Finalmente, esta investigacion discutid en teoria, pero muestra,
en la practica, la impertinencia del concepto de sistema productivo
todo integrado; por el contrario, deja en evidencia la viabilidad del
concepto de configuracion con contradicciones, disfuncionalida-
des, oscuridades o discontinuidades, y que no es tampoco el enfo-
que neoinstitucionalista el més adecuado, por ignorar -en general- la
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agencia de los actores y que las reglas pueden o no cumplirse, debido
a diversidad de interpretaciones, intereses y fuerzas (el caso nacional
de México, en el que hay un frente historico entre gerencias, gobier-
no y lideres sindicales, no se deriva directamente del contenido de
las leyes). Que las leyes no se cumplen solas, sino que requieren
de actores que las impulsen en la practica (enfoque de la sociologia
juridica), que resulta mas pertinente el encontrar las relaciones entre
estructuras, subjetividades de los actores y acciones, que suponer que
es una estructura o institucion la que determina. Que mas que una
investigacion de corte hipotético deductivo, guiada por un sistema de
hipotesis fuertes derivadas de alguna teoria en boga, cabe una estra-
tegia de descubrimiento de cuales estructuras e instituciones, cuales
actores y cuales concepciones hay que incluir, enfoque sintetizado en
el concepto de configuracion concreta; y la importancia del concepto
de control ampliado, tanto en las relaciones entre empresas (corpora-
cion-subcontratistas o concesionarios), como en los procesos de tra-
bajo (control del sistema informético, hasta control del y por parte del
cliente en el front desk del trabajador), y que los sindicatos, a pesar de
su desprestigio, resultaron los mediadores principales, que limitaron
y a veces revirtieron las estrategias empresariales de precarizacion y
unilateralidad. Que si hay tendencias hacia la subcontratacion, pero
esta es atemperada en algunos paises, por leyes laborales protectoras
que limitan el outsourcing, o cuando el trabajo requiere de trabajado-
res que fidelicen al cliente como en Bimbo.

En relaciones laborales, predominaron las tendencias antisindica-
les por parte de las gerencias, aunque mediadas por tradiciones con-
solidadas de negociacion (casos de Ford en Brasil y limitadamente
en Bimbo México y Brasil), por las politicas y leyes laborales protec-
toras del trabajo, especialmente notables en Venezuela, que a veces
transforman el autoritarismo empresarial en paternalismo, o por la
aceptacion del sindicato, pero sometido a la gerencia (Bimbo y Tel-
cel, México). Lo mas diverso encontrado en cuanto a relaciones la-
borales, fueron las politicas sindicales. Hubo sindicatos “de la casa”,
otros sometidos a las gerencias, pero activos, y algunos sometidos
a la gerencia y casi inexistentes en la préactica (Ford México); otros
de resistencia limitada y algunos de resistencia enérgica. Dicho de
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otra manera, en los casos estudiados, es dificil hablar de sindicatos
clasistas, ya que se han convertido -en el mejor de los casos- en sin-
dicatos de resistencia a los efectos negativos de las reestructuracio-
nes productivas. Asimismo, los clasicos sindicatos corporativos de
Estado permanecen, pero transformados en corporativos de empresa.
Lo notable es que estos tipos de sindicatos no se correlacionan con
lo protector de las leyes laborales, ni con la existencia de gobiernos
prolabor: se presentan diversos en un mismo pais. Todos los sindi-
catos estudiados, en ultimo caso, han tendido a ser sindicatos de la
circulacion, que son los que tienen como eje central de su accion o
negociacion (cuando la hay), el volumen del empleo y el precio de
la fuerza de trabajo. Cuando estos sindicatos intervienen en deci-
siones relativas al proceso de trabajo, lo hacen en forma meramente
defensiva. Las relaciones laborales en el neoliberalismo han puesto
a los sindicatos en condicion de sometimiento y cuando mucho, de
defensiva en los procesos de trabajo.
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