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En los Ultimos 20 afios la relacion de empleo japonesa se ha
ido convirtiendo en el estandar global para las empresas
transnacionales. Sin embargo, su introduccién ha ocasionado
conflictos con los estandares locales: en el caso de Argentina,
con la cultura iguditarista de los sindicatos. La esencia de la
relacion de empleo japonesareside i) en la combinacién de los
diversos elementos de la organizacion flexible del trabajo
(polivalencia, kaizen, etc.) con el pago de un salario competi-
tivo basado en evaluaciones individuales, y ii) en un acuerdo
de empleo de largo plazo, que en Argentina ha sido debilitado
por reformas neoliberales. ¢Como podrian los sindicatos im-
pulsar una flexibilidad interna cooperativa, garantizando a la
vez laestabilidad en el empleo? El presente ensayo encara este
interrogante, basndose en entrevistas con las empresas Ford,
eMm, Toyota 'y con el Sindicato de Mecéanicos y Afines del

Transporte Automotor (SMATA).
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Introduccion

La rapidez con que la economia japonesa surgio for-
talecida de las dos crisis del petroleo a través de la
rapida introduccion de tecnologia microel ectrénica en
productos y procesos de produccion durante la segun-
da mitad de los decenios de 1970 y 1980, hizo que la
atencion del mundo empresarial y académico interna
cional se dirigiera hacia la organizacion de la produc-
cion y las caracteristicas de la “relacion de empleo”!
en Japon, en busca de alternativas al modelo taylorista
fordista que se hallaba en crisis desde principios del
decenio de 1970.

La superioridad de este sistema en cuanto a in-
crementos de productividad y mejora de la calidad en
un contexto de innovacion tecnoldgica continua 'y de
competencia a escala mundial condujo a su difusion
internacional en las décadas de 1980 y 1990. Durante
esta Ultima, en especial, su difusion fue més rapiday
avanzé conjuntamente con la liberalizacion de los
mercados y la desregulacion.

En Argentina, el modelo de desarrollo populista
establecido con posterioridad ala segunda guerra mun-
dial comenzé a exhibir sintomas de agotamiento insti-
tuciona hacia la primera mitad de la década de 1970,
los que se expresaron principalmente en una caida re-
lativa de la actividad econémicay altas tasas de infla-
cion. En 1976 se efectud la primerareformaneoliberal,
gue condujo a una crisis sin precedentes de la deuda
externa y culmind en fracaso, constituyéndose en el
factor determinante para que el decenio de 1980 sea
recordado como “la década perdida’. Posteriormente,
en 1991, fue lanzado lo que ala postre derivariaen una
exhaustiva segunda reforma neoliberal, que incluyd la

[JVersiones preliminares de este trabajo fueron presentadas en el
Congreso anua de la Asociacion japonesa de estudios |atinoameri-
canos (4 de junio de 2000, Universidad de Kyoto de estudios ex-
tranjeros, Kyoto) y en el Congreso anual de la Asociacion japonesa
de economia evolucionista (31 de marzo de 2001, Universidad in-
dustrial de Kyushu, Fukuoka). Agradecemos |os comentarios de |os
participantes en ambas ocasiones, en especial los del profesor
Takeshi Shinoda, Decano de la Facultad de sociologia industrial de
laUniversidad Ritsumeikan, Kyoto, y los de un juez anénimo de la
Revista de la cepaL.

1 Por relacion de empleo se entiende concretamente el modo de
organizar la utilizacion de la fuerza de trabajo y el modo de deter-
minar el salario; este concepto de nivel intermedio permite analizar
larelacion salarial a nivel de la empresa (Coriat, 1992).

introduccion de un tipo de cambio fijo en relacion a
ddlar, un acelerado proceso de liberalizacion comer-
cial y financiera, la privatizaciéon en gran escala de
empresas publicas y una reforma laboral que, entre
otras cosas, redujo € monto de |las indemnizaciones por
despido e introdujo contratos laborales de corto plazo.
Se logré morigerar la hiperinflacion y la economia
crecio con intermitencias, pero la tasa de desempleo
alcanzo los niveles més atos en la historia del pais.

Mientras tenia lugar el proceso que acabamos de
describir, las empresas automotrices transnacionales ya
habian estado introduciendo en sus paises de origen, y
en susfiliales a través del mundo, elementos de la or-
ganizacion de la produccion y de la relacion de em-
pleo originados en Japon. En e decenio de 1990 hi-
cieron lo propio en Argentina, aunque, COmo veremos
luego, la empresa Ford ya habia efectuado un primer
intento a principios del decenio de 1980.

¢Hasta donde ha avanzado la introduccion de la
relacién de empleo de origen japonés en las empresas
automotrices transnacionales que operan en Argenti-
na? ¢Cudles han sido los obstaculos con que ha tro-
pezado ese proceso? (Qué es |o que se deberia hacer
para superar esos obstaculos? El objeto de este ensa-
Yo es responder atalesinterrogantes. Por supuesto que
para ello debemos tener en cuenta la situacion de
conjunto de la relacion de empleo en Argentina. Los
intentos a que aludimos aqui necesariamente han de-
bido enfrentarse con la historiay la situacion contem-
poranea de | as relaciones laborales a nivel nacional y
sectorial, abarcando diversas instituciones que influ-
yen sobre la secuencia en el tiempo y la indole de los
resultados. Entre estas Ultimas se encuentran los sin-
dicatos, la legislacion laboral y los mercados de tra-
bajo interno y externo alaempresa. En el caso de Ar-
gentina, el comportamiento de los sindicatos ocupa
una posicion central.

En la seccién siguiente de este articulo, la seccion
I1, revisamos brevemente |os hechos estilizados de la
relacion de empleo japonesa, basandonos directamen-
te en los estudios mas relevantes escritos por investi-
gadores japoneses, y haciendo especial hincapié en sus
aspectos ambivalentes, pues éstos tienen particular
importancia para la estrategia que deberian adoptar los
sindicatos argentinos. También anotamos € impacto
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gue ha tenido la politica econémica neoliberal sobre
laimagen de larelacién de empleo japonesa entre los
trabajadores.

En la seccion 111 nos basamos en la situacion
actual de lasfiliales argentinas de tres empresas auto-
motrices transnacionales (la General Motors, la Ford
y la Toyota) para evaluar la dindmica institucional y
lanaturaleza de los conflictos entre empresas y sindica-
tos a que estan dando lugar los intentos de “japonizar”
la relacion de empleo.

En la seccion IV nos referimos a la estrategia
necesaria para evitar que la combinacion de unarela-
cion de empleo “japonizada’? y una politica economi-
ca neoliberal se generalice como patron de acumula
cién de capital. Junto con buscar una“terceravia’ que,
oponiéndose al neoliberalismo (y también al populis-
mo), genere crecimiento estable y empleo de largo
plazo, sugerimos que es necesario adoptar como obyjeti-
vo la flexibilidad interna basada en relaciones de co-
operacion entre los trabajadores.

El significado de la “japonizacion” para los

sindicatos en la era del neoliberalismo

Laformaorigina de larelacion de empleo prevalecien-
te entre los obreros de produccién de sexo masculino
en las grandes empresas japonesas implica un acuerdo
tacito entre empresas y trabajadores. las empresas se
comprometen arespetar el empleo alargo plazo®y los
trabajadores a dar todo de si para cumplir con los ob-
jetivosfijados por la empresa. En este contexto, los tra-
bajadores aceptan la flexibilizacién de la asignacion de
puestos de trabajo y del horario laboral, la capacita-
cién continua orientada a satisfacer las cambiantes ne-
cesidades de la empresa, y un régimen salarial que, si
bien tiene en cuenta la edad y la antigliedad en € tra-
bajo, fomenta la competencia entre los trabajadores a
través de evaluaciones a nivel individual que se refle-
jan en diferencias de salarios. Si bien estas diferencias

2 Para una primera aproximacion ala “japonizacion” de larelacion
de empleo en Argentina, véase Sano, 1998, cap.5. En Sano (1999)
se analiza el proceso de flexibilizacion de la relacion de empleo
que tuvo lugar en los Ultimos afios en América Latina. En Di Martino
(1999a) se hace un andlisis histérico de la relacion de empleo en el
caso del persona de ingenieria de dos empresas transnacionales
que producen equipos para centrales telefonicas en Argentina.

3 Esto no es lo mismo que el llamado “empleo de por vida’, que
suele ser considerado equivocadamente como una de | as caracteris-
ticas de larelacion de empleo japonesa. En realidad, hay empresas
japonesas que han despedido a sus trabajadores a sufrir pérdidas
durante dos afios consecutivos, aunque en general antes de recurrir
al despido tratan de mantener el empleo a través de diversos meca-
nismos ingtitucionales (Koike, 1991, pp. 101-103). Como ha podi-
do observarse en diversos casos de despidos relativamente masivos
en grandes empresas, la préactica habitual del empleo a largo plazo
en este sentido ha comenzado a debilitarse bajo la larga recesion
gue aqueja a la economia japonesa desde hace diez afios. Sin em-
bargo, por el momento no se avizora necesariamente el colapso
definitivo de este compromiso.

eran minimas durante el periodo de répido crecimien-
to econdémico (1955-1973), en €l decenio de 1990 fue-
ron aumentando gradualmente. Al mismo tiempo, se
dio cada vez méas importancia a las habilidades con-
cretas, en detrimento de las habilidades potenciales,
para determinar €l salario: es decir, se acentuaron las
diferencias salariales basadas en la evaluacion del tra-
bajo realizado.*

En lo que concierne a los trabajadores de produc-
cién, todos estos elementos se contraponen claramente
con & concepto de “burocracia de empleo”® de tradicion
taylorista-fordista, que prevalece en |os paises de cultu-
ra occidental en sentido amplio, incluidos los latinoa-
mericanos. Entre ellas queremos destacar particularmen-
te la evaluacion individual —herramienta basica desa-
rrollada para fomentar relaciones competitivas entre [os
trabajadores— y su impacto sobre los salarios.®

4 Los estudios mas representativos sobre la relacion de empleo en
las grandes empresas japonesas, como los de Kumazawa (1997),
Koike (1997), Ishida (1990), Nomura (1993) y otros, aunque difie-
ren en sus criterios valorativos y en los aspectos que destacan, no
presentan diferencias importantes en cuanto alos hechos estilizados
a que nos acabamos de referir. En Di Martino (1996 y 1999b) se
examina la relacion de empleo en el caso de los ingenieros de las
grandes empresas electrénicas japonesas.

5 Este concepto, introducido por Jacoby (1985), se refiere a la eli-
minacion del trato arbitrario de los operarios por los empleadores a
través de la institucionalizacion de précticas como e empleo esta-
ble, las promociones internas y el escalafén salarial, précticas que
a su vez generaron una disminucion en la competencia entre los
operarios.

6 El siguiente ejemplo de composicion salarial tomado de una gran
empresa automotriz es sugestivo. En 1991, el salario béasico de los
operarios estaba compuesto por las siguientes cuatro partes: salario
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Las grandes empresas japonesas prefieren fo-
mentar esa competencia, ya que sostienen que esta en
la base de los incrementos de productividad y de las
mejoras de la calidad de sus productos. Las organi-
zaciones sindicales argentinas, por su parte, ancladas
en latradicién de la burocracia de empleo, privilegian
una cultura igualitarista que consideran su razén de
ser, y pretenden conservar en lamedida de lo posible
una estrecha relacion entre €l salario y €l puesto de
trabajo (a igual trabajo, igual salario). Ven entonces
en la promocidn de la competencia entre los trabaja-
dores a nivel individual una amenaza para su propia
existencia.

De hecho, la “japonizacion” de la relacion de
empleo —lapropiaredidad de Japdn parece sugerirlo—
conduciria a un mundo en que los sindicatos quedan
incapacitados para ofrecer a los trabajadores alternati-
vas que les permitan mejorar sus condiciones de traba-
jO, esdecir, aun mundo sin sindicato. Pero por otra parte
los trabgjadores cuentan con una “garantia’ de empleo
alargo plazo, y bajo € sistema de asignacion flexible
de puestos de trabajo (flexibilidad interna)’ adquieren
rapidamente habilidades para desempefiarse en diver-

sas tareas; estos factores enriquecen su vida labora y
en si mismos pueden ser considerados positivos. Sin
embargo, como veremos més adelante, este mundo del
trabajo japonés, cuyas dos facetas tienen su origen en
el compromiso a que nos referimos antes, fue introdu-
cido en Argentina casi a mismo tiempo que las refor-
mas neoliberales. Por este mativo, la “japonizacion”
avanz6 conjuntamente con la flexibilidad externa del
empleo y con el desempleo masivo, dgando asi una
impresion negativa.®

En estas circunstancias, |os sindicatos deben abo-
carse, por un lado, a superar la concepcion taylorista
fordistay aceptar la flexibilizacién interna del uso de
lafuerzadetrabajoy, por otro, a oponerse a neolibera-
lismo, que trae consigo la flexibilizacion externa, y
buscar una aternativa de uso de la fuerza de trabajo
gue garantice eficiencia, participacion, solidaridad y
justicia distributiva. Volveremos atratar este punto con
maés detalle en la seccion final, pero antes, en la proxi-
ma seccion, nos referimos a las formas concretas de
la microeconomia politica de la “japonizacion” a tra-
vés de tres estudios de caso en empresas automotrices
transnacionales.

La microeconomia politica de la “japonizacion”:

tres empresas automotrices transnacionales®

1. El primer intento: la empresa Ford

La Ford es una empresa pionera en la introduccion de
algunos aspectos de los métodos de administracion de
personal japoneses en Argentina. Su primer intento,

gue data de 1980, se tradujo principalmente en la crea-
cion de Circulos de Control de Calidad (ccc) con €l
objeto de que los trabajadores participaran en la ges-
tion de innovaciones tecnol égicas incrementales (es
decir, de adaptacion o perfeccionamiento) y fue una

fijo (aproximadamente 30%), salario por antigtiedad (aproximada-
mente 25%), salario por calificacion (poco menos de 40%) y sala-
rio por desempefio (aproximadamente 7%). De ellas, la tercera
depende del nivel de calificacion de cada operario, que se determi-
na mediante la evaluacion de sus habilidades (amplitud y profundi-
dad de su experiencia de trabgjo). En cambio, el salario fijo es
determinado por €l nivel de calificacion, la evaluacion acumulativa
de las habilidades y la antigliedad. El salario por desempefio se
decide sobre |a base de la evaluacion anual de las habilidades den-
tro de un mismo nivel de cdlificacién. Asi, si se deduce la parte
puramente igualitarista (el saario por antigliedad), arededor de 75%
del salario bésico del operario de esta empresa esta influenciado de
alguna manera por factores competitivos (Koike, 1997, pp. 102-108).
A proposito de esto, se han observado relaciones competitivas si-
milares entre los empleados de oficina (white collar), no solamente

en Japon sino también en paises occidentales, aungque no ocurre
necesariamente lo mismo entre los operarios occidentales (Ishida,
1990; Koike, 1997; Kumazawa, 1997).

7 Debemos los conceptos de flexibilidad interna'y externa a Boyer
(1992).

8 Seglin Sano (2001a), la menor contratacion de mano de obra que
tuvo lugar conjuntamente con la “japonizacién” fue una de las cau-
sas del desempleo masivo en Argentina a partir de la década de
1990.

9 Esta seccién y parte de la siguiente estan basadas en entrevistas
realizadas en julio de 1999, marzo de 2000 y enero de 2003 en la
Ford (General Pacheco, Buenos Aires), la Volkswagen (Genera
Pacheco, Buenos Aires), la Toyota (Zéarate, Buenos Aires), la Ge-
neral Motors (Rosario) y en el Sindicato de Mecanicosy Afines del
Transporte Automotor (SMATA).
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respuesta directa ala amenaza que significaban enton-
ces para la empresa la desregulacion de las importa
ciones de automdviles propiciada por la politica eco-
noémica neoliberal y las ventajas competitivas obteni-
das por la industria automotriz japonesa.

La politica econémica de la dictadura militar
implantada en Argentina en 1976 fue un intento tem-
prano (y abortado) de apertura de la economia a mer-
cado mundial. En ese entonces la General Motors con-
trolaba entre el 10 y el 15% del mercado y en 1978
opto por retirarse del pais. En cambio la Ford, que
controlaba el 40%, intentd mejorar su competitividad
a través de la introduccion de circulos de control de
calidad, que funcionaron entre 1980 y 1983. Con este
proposito la empresa hizo grandes inversiones en ca-
pacitacion de personal. Los resultados fueron muy
positivos mientras durd la dictadura militar, periodo en
€l cual laactividad sindical estaba prohibiday los sa-
larios reales sufrieron un importante deterioro.

A fines de 1983, con € retorno de la democracia
y la actividad sindical, los trabajadores concentraron
la atencion en demandas salariales y perdieron interés
en los ccc; éstos quedaron asociados a una etapa de
fuerte represion de sus derechos, aunque a implemen-
tarlos la administracion habia hecho hincapié en la par-
ticipacion de los trabajadores en la gestion producti-
va Las actividades de |os ccc se fueron deteriorando.
Paralelamente, a raiz de la crisis de la deuda externa
laeconomiavolvi6 a cerrarse alos mercados externos,
con lareintroduccion de controles de cambiosy dere-
gulaciones alas importaciones, con |o cual también se
redujo fuertemente la motivacion de la administracion
para insistir en utilizar esos circulos.

De todas maneras, en la Ford perdur6 un cambio
importante en €l estilo de gestién, ya no basado sola-
mente en €l control, sino més abierto al didlogo y con
relaciones mas cercanas entre obreros, supervisores e
ingenieros. De 1987 a 1996, en Argentina la Ford es-
tuvo fusionada con la Volkswagen en la empresa
Autolatina. Durante ese periodo se intentd introducir
técni cas de administracion originadas en Alemania que
incluian la formacién de grupos para la resolucién de
problemas concretos y para la realizacion de activida-
des similares a las de kaizen.*°

10 Seglin 1a propia Toyota (Toyota Argentina-svata, 1996, p. 12),
“Kaizen es una palabra japonesa que significa mejora o busqueda
de una mejor forma de hacer las cosas, haciendo a la empresa més
eficiente y més exitosa. Es un proceso de encontrar y eliminar des-
perdicio o pérdidas en la maquinaria, en los materiales, en el traba
jo 0 en métodos de produccion o procedimientos administrativos.

2. El salario vinculado al puesto de trabajo como
obstaculo

En 1996, luego de separarse de la VVolkswagen, la Ford
dio inicio aun nuevo intento de introducir métodos ja
poneses de produccion y administracion de personal,
intento que en el afio 2000 estaba aln en proceso de
implementacién.'* En 1991 el gobierno habiainstaura-
do una politica econémica neoliberal basada en un tipo
de cambio fijo con el ddlar, la liberalizacion comer-
cia y financiera, la privatizacién masiva de empresas
publicasy lareformalaboral (reduccion deindemniza-
ciones por despido, aceptacion del empleo de corto
plazo, etc.). A diferencia del ensayo neoliberal abor-
tado que se iniciara en 1976, esta vez Argentina que-
do efectivamente integrada al proceso de globalizacion
de la produccion y distribucién de la riqueza. Su es-
tructura industrial cambio rdpidamente. En estas nue-
vas circunstancias, la General Motors regreso a pais
en 1993 y la Toyota instal6 su primera planta en Ar-
gentina, la que comenzod a operar en marzo de 1997 y
se dedica a la produccion de camionetas (pickups).
La lentitud con que la Ford ha avanzado en la
puesta en marcha de su nuevo sistema de administra-
cion de personal tiene su origen en la naturaleza del
convenio colectivo de trabgjo que rige la relacion de
empleo entre la empresay su personal de produccion.
Este convenio data de 1989 (Autolatina-smaTa, 1989)
y sufrié modificaciones de escasa importancia respec-
to del firmado en 1975. Estipula que el salario perci-
bido por los operarios esta determinado por €l puesto
de trabajo en que se desempefian y sdlo puede modifi-
carse por la antigiiedad (un incremento del 1% anual)
0 por un cambio de puesto de trabajo. Existen diez
categorias salariales directamente relacionadas con
puestos de trabajo. A su vez, dentro de cada categoria
hay diversos niveles de salarios vinculados con larea-
lizacion o no de tareas de mantenimiento menor,

Este sistema parte del ‘principio de trabgjo estandarizado’, lo que
implica que la empresa establece procedimientos y normas para la
realizacion de trabajos de sus equipos y los miembros del mismo
los realizan en concordancia con esas directivas, pudiendo revisar
cada equipo de empleados los procedimientos y estandares de tra-
bajo en forma continua para obtener mejoramientos en su eficien-
cia, caidad y condiciones de labor, determinandose asi, una vez
aprobado, un nuevo estandar de trabajo”.

11 En América Latina, |a fébrica de la Ford México en Hermosillo
estd a la vanguardia del proceso de “japonizacion”. El gerente del
Departamento de Personal de la Ford Mexicana ha sido trasladado
a Argentina desde esa planta y en una entrevista ha afirmado que
en ese momento la productividad en la fabrica de Hermosillo era
superior a la de la planta argentina de General Pacheco.

TRES CASOS DE “JAPONIZACION” DE LA RELACION DE EMPLEO EN ARGENTINA « MAKOTO SANO Y LUIS ALBERTO DI MARTINO



190 REVISTA DE LA CEPAL 80 -

AGOSTO 2003

autocontrol de calidad, etc. (elementos parcial es toma-
dos del modelo japonés).

Alrededor de lamitad del personal de produccién
esta ubicado en tres categorias (5, 6y 7), yaque s un
operario trabaja mas de 400 horas en un puesto de tra-
bajo con una categoria salarial superior aladel puesto
en el que se desempefia en forma habitual, de ali en
adelante tiene derecho a percibir el salario de esa ca-
tegoria. No ha quedado ninglin operario en las catego-
rias1ly 2y el costo saaria por operario ha aumenta-
do tanto alo largo de los afios, que esta 60% por en-
cima de los costos de empresas como la General
Motors y la Toyota. Estas Ultimas hicieron su ingreso
al pais (o su reingreso en el caso de la Genera Mators)
en e decenio de 1990; por lo tanto, cuentan con con-
venios firmados en esa época que incorporan la flexi-
bilidad en la asignacién de puestos de trabajo, es de-
cir, laflexibilidad interna (General Motors de Argen-
tina-svaTA, 1997; Toyota Argentina-smaTa, 1996).

3. Un nuevo régimen salarial en suspenso

Laintroduccion de sistemas de produccion flexibles ha
simplificado las operaciones realizadas por cada ope-
rario; muchos oficios han quedado incorporados en los
programas de maguinas herramientas con control nu-
meérico y en sistemas de disefio y fabricacion asistidos
por computadoras (cab y cam), y 10s operarios son mas
intercambiables entre diversos puestos de trabajo. La
administracion de la Ford sostiene que €l vigjo siste-
ma salarial no reflgja esta situacion y pretende reem-
plazarlo por un nuevo sistema que contenga dos a
cuatro categorias de salario basico. Si se optara por un
sistema salaria de dos categorias, una seria para las
tareas de produccion y la otra paralas de mantenimien-
to. A su vez, dentro de cada categoria existirian dos
niveles salariales relacionados con las funciones con-
cretas de los operarios, conservando asi parte del sis-
tema tradicional.

La empresa no esta dispuesta a cambiar de siste-
ma conservando como minimo los niveles de salario
actuales de los operarios, ya que esto implicaria un
aumento de costos salariales que ya estan muy por en-
cima de los de sus competidores. El sindicato, por su
parte, se opone a aceptar |0 que de hecho seria una re-
duccién del salario de la gran mayoria de los operarios.
En consecuencia, a comienzos de 1998 la empresa ini-
Ci6 negociaciones con € sindicato con miras a que todo
nuevo trabgjador que se incorporara a la Ford quedara
sujeto a nuevo sistema sdarial.

A principios de 1999, sin embargo, la situacion
macroecondmica sufrié un cambio radical. La mone-

da brasilefia fue devaluaday €l tipo de cambio fijo con
el dolar fue mantenido en Argentina. Producir en el
pais se hizo cada vez mas caro en términos relativos y
su economia entrd en una larga recesion. Como resul-
tado, ese afio la Ford despidid a 1.900 trabajadores, la
mitad de sus operarios. Las escasas perspectivas de
nuevas incorporaciones llevaron a interrumpir las ne-
gociaciones con el sindicato.

El nuevo sistema salarial que la empresa quiere
imponer seria coherente con el nuevo sistema de or-
ganizacion del trabajo que esta implementando. Aun-
gue en la actualidad las posibilidades de adoptar un
nuevo sistema salarial son préacticamente nulas, la
empresa sigue adelante con el proceso de adopcidn del
sistema japonés de organizacion del trabajo. Los ope-
rarios estan siendo agrupados en células de trabajo con
asignacion flexible de tareas y lalinea de autoridad ha
sido reducida a los siguientes rangos: miembros de
célula, lideres de célula, facilitadores (uno por cadatres
células), superintendentes (uno por sector: produccion,
mantenimiento y logistica), gerentes de area (uno por
area: pintura, estampado, carroceria, €etc.) y gerente de
planta, maxima autoridad en manufactura.

Como resultado de este largo y Sinuoso proceso
de cambio iniciado en 1980 las relaciones entre la
gerencia del area de produccion y los operarios es
mucho mas cercana. Si en 1980 un operario casi no
tenia oportunidad de hablar con un gerente de area, hoy
éste se hallaen el taller todos los dias. Todavia en 1990
€l nimero de rangos en lalinea de autoridad era mucho
mayor que el actual. El haberlos reducido responde ala
intencion de disminuir costos mediante la introduccion
del modelo japonés. Sin embargo, paralos operarios de
produccién y mantenimiento la estructura salaria no ha
cambiado. Esta es el area en que la empresa no ha po-
dido alin terminar con la tradicion fordista.

4. Laoposicion sindical al salario basado en eva-
luaciones a nivel individual

El Sindicato de Mecanicos y Afines del Transporte
Automotor (smATA), que agrupa a los operarios de la
industria automotriz, se opuso a la reduccion de las
categorias salariales en laFord por las razones ya apun-
tadas. Sin embargo, acepto la existencia de menos de
cuatro categorias salariales en las nuevas plantas de la
Genera Motorsy laToyota (cuadro 1). En ese momen-
to se argument6 que resistirse a hacerlo hubiera con-
tribuido a poner en duda el establecimiento de tales
plantas en territorio argentino, poniendo en peligro esas
nuevas fuentes de trabajo. Desde el punto de vista del
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CUADRO 1
Argentina: Escalafones salariales en la General Motors y la Toyota
(Pesos argentinos)
A. General Motors, 1997
Antigliedad Salario basico Salario basico al afio Salario basico alos
al ingresar de empleo dos afios de empleo
Funcion Miembro Lider de Miembro Lider de Miembro Lider de
de célula célula de célula célula de célula célula
Polivalente principiante 522 574
Polivalente completo 678 746 783 861 843 927
Polivalente especializado principiante 739 813
Polivalente especializado completo 913 1004 1043 1148 1104 1214
B. Toyota, 1996
Antigliedad Funcién Sdario bésico Salario basico a afio Salario basico a los Salario basico alos
de ingreso de empleo dos afios de empleo tres afios de empleo
Operario polivaente 520 630 650 670
Operario polivaente lider de célula 900 1 000 1030 1 060

Fuente: General Motors de Argentina-SMATA (1997) y Toyota Argentina-SMATA (1996).

sindicato se trata entonces solo de una excepcion. Adn
hoy el sindicato no ha aceptado como un proceso in-
evitable la reduccion de las categorias salariales. Asi
gueda de manifiesto en la declaracion del lider sindi-
cal delaplantade la Toyota de que en las negociacio-
nes por larenovacion del convenio colectivo de traba-
jo del afio 2000 su objetivo principal era el de aumen-
tar e nimero de categorias salariales para posibilitar
una mayor diferenciacion del salario que diera cuenta
de la diversidad de puestos de trabajo.2

Si bien el smATA se resiste aln a aceptar la
minimizacion del nimero de categorias salariales, ha
recibido con beneplécito la introduccion de un salario
variable vinculado con e cumplimiento de objetivos
de productividad. Como esta parte del salario es paga-

12 En diciembre de 2000, la Toyota renovo el convenio colectivo de
trabajo para hacer frente a incremento de la antigliedad de su per-
sonal (Toyota Argentina-smata, 2002), con lo cua las categorias
de operario polivalente (ahora también se le Ilama team member) y
de operario polivalente lider de célula (team leader) se volvieron
mas acotadas. En realidad, hay seis categorias de operarios
polivalentes (operario polivalente de ingreso, operario polivalente
1, operario polivalente 2, operario polivalente 3, operario polivalente
3A y operario polivalente 3B) y cuatro categorias de operarios
polivalentes lideres de célula ( lideres de célula 1, lideres de célula
2, lideres de célula 3y lideres de célula 3A). Al mismo tiempo, los
criterios para el ascenso a la categoria superior se hicieron més
explicitos, aunque con un afio de antigiiedad todos los operarios
polivalentes de ingreso ascienden en forma automética a la catego-
ria inmediatamente superior. Los lideres del suaTa consideran este
cambio como muy positivo.

da a todos los trabajadores por igual, su introduccion
no menoscaba la culturalaboral igualitaristadel sindi-
cato. Tanto en la General Motors como en la Toyota
la porcion variable corresponde a alrededor del 15%
del salario basico, aunque este porcentaje varia segiin
el grado en que se cumplen los objetivos de producti-
vidad. En la General Motors, latasa del salario varia-
ble respecto del salario basico cambia cada tres me-
ses, de acuerdo con los resultados obtenidos por la
empresa, y es recibido por todo el personal, esté o no
incluido en el convenio colectivo de trabajo. En cam-
bio en la Toyota dicha tasa varia mensualmente. La
Ford se ha negado a introducir €l salario variable ya
gue, como hemos visto, de hacerlo aumentarian adin
mas sus costos salariales, 1os que ya son mucho mas
altos que los de sus competidores.

En las tres empresas se hacen evaluaciones a ni-
vel de célula de trabgjo y a nivel individual, pero no
tienen influencia inmediata sobre el salario. En la
Toyota existen “mapas de habilidades’ de cada opera-
rio ubicados a lado de lalinea de produccion, de forma
tal que sean visibles paratodos. Estos diagramas, [lama-
dos shigotohyou (tablas de trabgjo) en la empresa ma-
triz en Japon, muestran € grado en que cada operario
ha desarrollado las habilidades necesarias para realizar
cada una de un conjunto de tareas, y se van corrigien-
do continuamente conforme a avance de cada cual en
la aplicacién concreta de estas habilidades (cuadro 2).
En la Ford, los trabajadores son evaluados a través de
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CUADRO 2
“Mapa” de habilidades y diagrama de versatilidad estilizados?
Apellido, Puesto, operacion, especialidad o capacitacion
nombre 1 2 3 4 5 6 7 8 9
A
B
C

Fuente: Elaborado por los autores.

2 Para cada puesto en que se desempefia un trabajador hay cuatro casilleros referidos a cuatro niveles de capacitacion en ese puesto. A
medida que aumenta su capacitacion los casilleros van siendo coloreados en negro.

diagramas de versatilidad (versatility charts), simila-
res alos “mapas’ de la Toyota.’® A nivel individual,
se suelen entregar premios en especie a los trabajado-
res que han hecho e mayor nimero de sugerencias que
han conducido a mejoras del proceso de produccion o
de la calidad de los productos.** Sin embargo, ain
gueda un largo camino por recorrer para que el sindi-
cato acepte variaciones salariales a nivel individual
originadas en el desempefio de los operarios.

La Genera Motorsy la Toyota aplican la flexi-
bilidad interna en la organizacion del trabajo con mi-
ras a lograr mayor eficiencia y menores costos, aun-
gue los cambios en la estructura salarial han sido mas

13 También en la Volkswagen se usan los diagramas de versatili-
dad. Ademés de la evaluacion a través de estos diagramas, ali se
aplica el sistema de “diagnostico del desempefio individua para
persona jornalizado”, en el cual el supervisor considera factores
como “responsabilidad laboral”, “calidad”, “actitud de mejora con-
tinua’, “trabajo en equipo”, “orden y limpieza’, “actitud de seguri-
dad” y “puntualidad y conducta’, con la condicién de que “Las
caracteristicas personales, la relacion de simpatia o no” con el ope-
rario “no deben influir en su evaluacion” (Volkswagen, s.f.).

modestos en las filiales argentinas que en e modelo
original japonés, debido a la resistencia del sindicato
a aceptar diferencias salariales basadas en el desem-
pefio individual. De todas formas, las empresas han
dado los primeros pasos en esa direccion a través de
formas menores de incentivo a la competencia indivi-
dual, como laasignacién de premios en especie, € pago
adelantado de la fraccion del salario por antigliedad en
reconocimiento arapidas mejoras en las habilidades, un
posible ascenso a lider de célula, o la colocacion en €
taller de diagramas de habilidades individuales. Parala
General Motorsy la Toyota la competencia sigue sien-
do el Unico camino hacia la eficiencia.

14 EnlaToyota, a comienzo e promedio anual de propuestas apli-
cables por operario apenas llegaba a 3, pero en 1998 ya habia au-
mentado a 7,5. A fin de afio, luego de un examen genera de las
propuestas presentadas, se premia a los tres operarios més destaca-
dos en esta actividad. Los premios que se entregan en esa ocasion
son televisores, bonos de compra y otros. En 1998 operaban 25
“circulos de mejoras (kaizen)”, algunos de los cuales participan en
reuniones periddicas realizadas en Japon donde tienen la oportuni-
dad de exponer los resultados de sus actividades. En julio de 1999
ya habia 57 de estos circulos en actividad.
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'V

Hacia una nueva estrategia sindical

En la seccion anterior nos hemos referido a la micro-
economia politica de las relaciones entre administra-
dores y trabajadores durante el proceso de “japoni-
zacion” de la relacion de empleo. Sin embargo, esta
relacion también se ve afectada por diversos factores
gue hacen a la macroeconomia politica. ¢Cémo plan-
tear una estrategia alternativa frente a la situacion ac-
tual, teniendo en cuenta la incidencia de factores
macroecondmicos? Las consideraciones que siguen
intentan arrojar luz en esa direccion.

1. El contexto macroecondmico

Desde abril de 1991 —cuando se estableci6 un tipo de
cambio fijo tras la aprobacion de la ley de converti-
bilidad— hasta principios de 2002, en Argentina €l
Estado renuncié a la posibilidad de devaluar. Las au-
toridades, que confiaban en el funcionamiento de la
teoria neoliberal, creian que en casos de sobreval uacién
del peso debido alaliberalizacion del comercioy ala
reforma laboral, los precios y los salarios serian sufi-
cientemente flexibles a la baja como para hacer de
Argentina un pais competitivo sin necesidad de deva
[uar. En un contexto de libre movimiento internacional
de capitales, y como resultado de la crisis asi&tica que
estallo en 1997 y de la devaluacion de la moneda bra-
silefia a principios de 1999, € sector industrial argenti-
no entro en unagrave crisis. El esperado gjuste alabagja
de precios y salarios fue més lento que la urgencia de
las empresas por ser competitivas y, en casos como
este, las empresas transnacional es modifican con rapi-
dez sus estrategias regionales y globales. Asi, como
hemos visto, la Ford despidié ala mitad de su perso-
nal en 1999 y renunci6 a continuar las negociaciones
por un nuevo convenio colectivo de trabajo debido a
las pocas perspectivas de contratar nuevo personal.
Por otra parte, segin un informe del Instituto Na-
cional de Estadisticay Censos (iINDec) sobre € compor-
tamiento entre 1993 y 1998 de las 500 empresas mas
grandes que operaban en €l pais, en esos cinco afios la
economia argentina exhibié una creciente concentracion,
sufrié un acelerado proceso de extranjerizacion y vio
acentuarse €l caracter regresivo de la distribucién del
ingreso; la productividad media de las 500 empresas
aument6 49,2%, en tanto que e salario medio subié
19,6% (inpEC, 2000), y € desempleo y € sector infor-

mal se expandieron hasta acanzar niveles sin preceden-
tes en la historia del pais. La recesion de 1999, 2000 y
2001 no hizo mas que agravar estas tendencias.

2. Flexibilidad interna frente a flexibilidad externa

Como hemos visto, las préacticas japonesas se introdu-
jeron en larelacién de empleo de manera fragmenta-
ria durante el decenio de 1990. La flexibilidad interna
en la utilizacion de la fuerza de trabajo a que ha dado
lugar ese proceso es un elemento positivo que genera
incrementos de productividad indispensables para que
las empresas sean competitivas en €l contexto macro-
econémico a que nos hemos referido. Y alavez en-
riquece o puede enriquecer la vida laboral del trabaja-
dor, en lamedida en que se le capacite para desempe-
fiarse en diversos puestos de trabajo.1®

Por su parte, la flexibilidad externa—es decir, la
flexibilidad para contratar y despedir— anula los fac-
tores positivos para la empresa y el trabajador conte-
nidos en la version japonesa de la relacion de empleo,
a saber, el compromiso de empleo a largo plazo por
parte de laempresay el compromiso del trabajador de
dar todo de si para incrementar la productividad y
mejorar la calidad de los productos. Si este ultimo
compromiso no va unido a primero, la introduccién
de la flexibilidad interna va a ser vista por sindicatos
y trabajadores como una forma de reducir costos y
aumentar la productividad a costa de lafuerza laboral.
Laintroduccion de algunos aspectos de la relacion de
empleo japonesa en la industria automotriz argentina,
tanto a principios del decenio de 1980 como en la dé-
cada de 1990, se llevd a cabo en el marco de politicas
econdmicas neoliberales que promovian laflexibilidad
externa. Como resultado, los sindicatos y trabajadores
no cuentan con elementos para juzgar los aspectos
positivos del estilo de administracion japonés en su

15 Sin embargo, la intensidad del trabajo y la diversidad de temas
y responsabilidades asignados a cada trabajador son muy grandes 'y
generan atos niveles de tension. Respecto de este punto cabe sefia-
lar que la tasa de rotacion de personal es de 3% anual en la General
Motors y de 7% en la Toyota, aunque quizés la diferencia se deba
a menos en parte que e promedio de edad es més bajo entre los
operarios de la Toyota (21 afios de edad frente a 28 en la General
Motors), lo que les permitiria exponerse con menos riesgo a mer-
cado de trabgjo externo a la empresa.
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forma original y suelen confundir los problemas deri-
vados de la politica econémica neoliberal con los de-
rivados de la“japonizacién” de larelacién de empleo.

3.  ¢Qué hacer?

Delo anterior se desprende que paraintroducir en for-
ma equitativay eficiente los elementos positivos de la
relacién de empleo japonesa en Argentina es impres-
cindible que se cumplan las dos condiciones que si-
guen. En primer lugar, anivel macroecondmico, €l go-
bierno debe sentar las bases para un crecimiento esta-
ble que permita a las empresas establecer horizontes
de largo plazo. En segundo lugar, y paralelamente, los
sindicatos deben presionar a las empresas para obte-
ner compromisos a largo plazo en la relacion de em-
pleo. En otras palabras, si se pretende introducir la
modalidad de administracién japonesa en forma soli-
day honesta es necesario oponerse a actual proceso
de globalizacién impulsado por € neoliberalismo. No
se debe regresar a un populismo caduco ni aceptar el
neoliberalismo actualmente en vigor. Es necesario lle-
var ala préctica una “tercera via’ .16

Una vez satisfechas estas condiciones necesarias,
es importante también que consideremaos un factor fun-
damental para mejorar la calidad de la vida de trabgjo.
Lainsistencia de los sindicatos en mantener categorias
salariales vinculadas a los puestos es tipica de la buro-
cracia de empleo de la época tayloristay no se corres-
ponde con €l inevitable proceso de flexibilizacion en la
asignacion de puestos de trabajo. Decimos inevitable
porque este proceso es uno de los pilares delosincremen-
tos de productividad a que ha dado lugar la nueva orga
nizacion del trabgjo y que mediante una adecuada distri-
bucion del ingreso mejoraria € nivel de vida de todos.

Sin embargo, queremos formular algunas objecio-
nes a lainsistencia de que la flexibilidad interna debe
ir acompafiada de la promacién de relaciones compe-
titivas entre los trabgjadores. En primer lugar, en las
situaciones de trabajo cooperativo operan las llamadas
“externalidades de redes de relaciones’, de forma tal
gue en la préctica es muy dificil apreciar con exacti-
tud, através de evaluaciones individuales, la contribu-

cion de cada trabajador a los incrementos de produc-
tividad y alas mejoras de calidad de los productos. En
los resultados concretos generados por cada trabajador
influyen tanto su relacion con sus compafieros como
circunstancias fortuitas. Si se hace caso omiso de esto,
los evaluados quedaran disconformes con las diferen-
cias sdlariales resultantes'y van a perder incentivos para
dedicarse seriamente a adquirir conocimientos particu-
lares de la empresa durante su capacitacién dentro de
ella. La empresa se vera entonces imposibilitada de
recuperar los costos en que incurrié para la acumula-
cion interna de conocimientos. Una opcion més inteli-
gente es la de asegurarse |os “ beneficios derivados del
trabajo cooperativo” através del empleo de largo pla-
zo y €l saario por antigliedad como formas de velar
por el futuro de los trabajadores (Ohtaki, 1999).

Hay también otros argumentos. Si aceptamos que
el egoismo no es el Unico mévil del comportamiento
humano, concluimos que el salario basado en evalua-
ciones individuales, cuya fuente de legitimacion es €
egoismo, se basa en una concepcidén estrecha de los
elementos determinantes de dicho comportamiento.
Seglin Sen (1989, pp. 133-159), también es posible es-
tablecer un ambiente propicio para llevar a cabo con
éxito un proceso de capacitacion que involucra malti-
ples habilidades mediante € compromiso (commitment)
entre los comparieros de trabajo —en otras palabras, a
través de las relaciones solidarias de cooperacion ge-
neradas espontaneamente entre | os trabajadores—. Por
otra parte, el concepto de “eficiencia colectiva”
(Schmitz, 1999), desarrollado en funcion de las venta-
jas competitivas de aglomeraciones de pequefias y
medianas empresas, tiene elementos en comun con €l
punto de vista que acabamos de exponer.

Nos queda como tarea profundizar en estos temas,
y en otros como: la cooperacion entre los sindicatos y
€l sector informal, teniendo en cuenta que este Ultimo
ha crecido hasta tener un tamafio sin precedentes en la
historia argentina; el fortalecimiento de la solidaridad
internacional entre los sindicatos, y e estudio critico
del sistema socioeconémico argentino,!” tomando
como referencia el sistema socioeconémico japonés.
Nos referiremos a ellos en otra oportunidad.

16 E| gobierno de la Alianza, orientado hacia el “nuevo camino” (la
version argentina de la “tercera via') y que gjercio el poder desde
fines de 1999 hasta fines de 2001, hizo algunos aportes positivos
que incluyen la promocion de una reforma laboral con ciertos ele-
mentos progresistas; pero no enfrentd a las instituciones economi-
cas neoliberales afianzadas bajo € gobierno de Menem, como el
tipo de cambio fijo con el délar. Esto condujo a una crisis econé-
mica, social y politica muy grave hacia fines de 2001, que derivo
en la caida del gobierno aiancista. El reto en Argentina hoy es el
de buscar la nueva y verdadera “tercera via'.

17 Esto no quiere decir que pensemos que e sistema socioecondmico
japonés sea la norma idea que debe seguirse. Japén también ha
sufrido de lo que podriamos llamar el sindrome neoliberal, sobre
todo apartir delaliberalizacion financieray diversas desregulaciones
a partir del decenio de 1980, cuyos resultados han sido la burbuja
de activos (1986-1990), su colapso (1991) y la“década perdida’ de
1990 (con estancamiento, espiral deflacionaria, aumento de la tasa
de desempleo, etc.). Todo esto podria ser interpretado como un
posible proceso de “argentinizacion” del sistema socioeconémico
japonés (Sano, 2001b).
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