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en los trabajadores siguen constituyendo un marco

de analisis fundamental con el fin de desnaturalizar
la complejidad de los dispositivos que emplea el poder
para producir las subjetividades necesarias acordes a esta
fase del capitalismo. El dominio del capital ha aggiornado
sus mecanismos de control y disciplinamiento laboral y,
en esta apuesta, el orden hegemonico empresarial se ha
consolidado. Es en este contexto que la denominada mo-
dernizacién empresarial en la Argentina y en la América
Latina de los afios ‘90 trajo aparejados efectos de exclu-
sién sistematica de trabajadores de las fabricas, frag-
mentacion y precarizacién laboral. En ese marco la batalla

I a toyotizacién de la produccién y las implicancias
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cultural ha tenido un papel protagénico buscando cola-
boracién y adhesiones a las reglas imperantes corporati-
vas. Esa modernizacién, sustentada en el principio
normalizador de la “mejora continua”, ya desde los afios
‘80, gobierna en las grandes empresas en un vinculo or-
ganico con la hegemonia del neoliberalismo (Antunes,
2005; Alves, 2006) constituyendo un modelo politico-cul-
tural sustentado en el darwinismo social, cuestiéon que
cobra expresién en la esfera del dominio empresarial con-
centrado y en las exigencias corporativas que se orien-
tan hacia los trabajadores.

En este articulo problematizamos los dispositivos de
disciplinamiento laboral derivados de las matrices toyo-
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tistas y la centralidad que asume la agencia formadora
empresarial en la busqueda de implicacién a los princi-
pios estructurantes del orden corporativo empresarial.
Se analizan algunas tendencias predominantes deriva-
das de nuestras investigaciones en empresas siderurgi-
cas, automotrices y del sector del petréleo'.

EL TOYOTISMO COMO TECNOLOGIA
SOCIAL DE CONTROL

El gerenciamiento de los sistemas de mejora conti-
nua como aspecto emblematico de la modernizacion to-
yotista (Antunes, 2006), se constituye en el principio
normalizador unificador de las practicas empresariales.

La pedagogia politica empresarial (Dos Santos Souza,
2010) transpone ese patrén normalizador, lo especializa
y moviliza en el acto de trabajo a través de prdcticas he-
gemanicas empresariales®. Asi, se busca conformar nue-
vas subjetividades, dinamizando variados dispositivos
de disciplinamiento social y laboral, que se articulan sis-
témicamente y se transponen en el acto de trabajo. La
matriz tedrica y prdctica la aporta el Sistema Toyota de
Produccién (en adelante, STP), el modelo productivo
gue asume un cardcter global adoptando una fisonomia
especifica en las grandes corporaciones empresariales.
EI STP es una tecnologia de gestién del trabajo que
interviene mediante sofisticados dispositivos sobre el »

57




» espacio fabril y su organizacién técnica, sobre los tra-
bajadores y sobre las practicas sindicales. Al igual que
en el taylorismo-fordismo, la organizacién del trabajo
en el toyotismo apela a la eliminacién de tiempos y ac-
ciones improductivas (desperdicio) mediante el control
del tiempo y de los ritmos de los trabajadores afecta-
dos a la produccién. Esta organizacion flexible se
asienta en la filosofia Toyota, es decir, en la adaptacion
de la produccion a la demanda; en el alineamiento de
los trabajadores a los objetivos de la empresa, buscando
su implicacién en la productividad vy la calidad del pro-
ducto, y en la colaboracién sindical con el sistema de
produccién. Nuestras investigaciones han producido
evidencia empirica identificando la variedad de disposi-
tivos de control social y técnico que transponen los prin-
cipios toyotistas en la organizacién del trabajo. EI STP
busca la adaptacion social a las formas flexibles de pro-
duccién mediante la subcontratacién, especificamente
de los proveedores y sus trabajadores, a través de la po-
livalencia de los trabajadores “propios” y mediante los
dispositivos de implicacién en los objetivos de la em-
presa. Se ponen en juego diferentes técnicas de nor-
malizacién, en el sentido de adecuar el comportamiento
laboral a la forma de produccién. El sometimiento di-
recto de la fuerza de trabajo, a través de la imposicién
de los tiempos y los ritmos de produccién, se combina
con dispositivos pedagdgicos y comunicacionales que
intervienen en la construccién de valores asentados en
la mejora continua y buscan efectos de implicacién en la
produccioén. El vinculo con los trabajadores y el sindi-
cato se funda en una cultura de colaboracién e implica-
cién, instalando una gestién individualizada de las
relaciones de trabajo que se articula con la presencia
persistente de cldusulas flexibilizadoras en convenios
colectivos de trabajo y de contenidos modernizantes
(Marticorena, 2005) basados en la doctrina de la me-
jora continua y la colaboracién. De esta forma, el toyo-
tismo y la toyotizacién, en tanto expresién aggiornada
en contextos situados de sus bases doctrinales, cons-
truyen un vinculo orgdnico entre el proceso de trabajo
y el control politico-cultural, sustentado en la sofistica-
cion de los dispositivos de control. El toyotismo es
mucho mas que una forma de organizar el trabajo ya
gue supone una manera de relacién entre capital y tra-
bajo en donde la dimensién politico-cultural asume par-
ticular importancia.

Las matrices corporativas sustentadas en la mejora
continua, como patrén econémico-productivo y politico-
cultural unificador, construyen un vinculo que tras-
ciende ampliamente las tecnicidades propias de los
procesos de trabajo. Asimismo, se expresan exten-
diendo su esfera de actuacién en distintas ramas de la
industria e incluso en la politica publica3.
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EL GERENCIAMIENTO DE LOS
SISTEMAS DE MEJORA CONTINUA
COMO ASPECTO EMBLEMATICO

DE LA MODERNIZACION TOYOTISTA
SE CONSTITUYE EN EL PRINCIPIO
NORMALIZADOR UNIFICADOR

DE LAS PRACTICAS EMPRESARIALES.

En el sector automotriz y especificamente en la fa-
brica Ford, la puesta en marcha del Ford Production
System (FPS), muestra elementos comunes al STP en la
bldsgueda de modelar un sujeto trabajador colaborador
con la empresa e implicado en los objetivos de producti-
vidad y calidad. Técnicas de control tales como las células
de trabajo, los circulos de calidad y las evaluaciones per-
manentes se hacen presentes en ambos casos sobre la
misma base doctrinaria.

Sin embargo, la eficacia del control difiere de
acuerdo a las especificidades de cada empresa. La fa-
brica de Toyota Argentina es de radicacién mas reciente
que la de Ford, lo cual le permitié a la direccién llevar
adelante mas facilmente una politica de contratacion de
obreros jévenes, con secundario completo, en su mayo-
ria primer empleo y sin experiencia sindical (Battistini,
2001). La radicacién mas antigua de la fabrica de Ford
en la Argentina y por ende la antigliedad de sus traba-
jadores con mayor experiencia y tradicién sindical y por
sobre todas las cosas formados bajo otra concepcién or-
ganizacional, hicieron mucho mds dificultosa la aplica-
cién del modelo toyotista. Es tan asi que la doctrina
corporativa del STP puede visualizarse en todos los con-
venios colectivos de trabajo firmados entre Toyota y el
sindicato que nuclea a los trabajadores de las automo-
trices; mientras que en la fabrica de Ford, aun cuando
el sindicato es el mismo que nuclea a los trabajadores de

Toyota, el FPS no pudo imponerse en el convenio colec-
tivo y se mantienen las requlaciones laborales de las
convenciones colectivas del afio 1989.

Podemos concluir que el toyotismo como tecnologia
social asume rasgos globales, que no obstante se especia-
liza en relacién con las particularidades de cada empresa®.
Es decir, estructura un proceso de homogeneizacién global
que trasciende a las empresas, consolidando doctrinas y
practicas empresarias de época. En este sentido, las “par-
ticularidades” son modeladas por la puesta en practica de
politicas de administracion empresaria que deben movili-
zarse en el cotidiano laboral. Su eficacia depende de ello y
para esto se apoyardn en herramientas que posibilitan esa
transposicion. Es en este contexto que la agencia forma-
dora y comunicacional asume protagonismo.

LOS DISPOSITIVOS DE CONTROL
POLITICO-CULTURAL

Nuestra tesis postula que las doctrinas corporativas
(relocalizadas en las regiones donde se instalan las em-
presas) consolidan una suerte de curriculum oficial em-
presarial, y que del mismo se derivan las tematizaciones
localizadas de la mejora continua como principio nor-
malizador (Figari, 2011; Figari y Alvarez Newman, 2011).

Las tendencias que venimos constatando en nues-
tras investigaciones realizadas en empresas siderurgi-
cas, automotrices y petroleras dan cuenta de la
consolidacion de doctrinas corporativas de las cuales se
dinamiza un conjunto de dispositivos de control politico-
cultural que son transpuestos en la organizacién del tra-
bajo. Estos dispositivos actdan junto a aquellos que
regulan al nucleo duro del control (control del tiempo,
espacio y ritmos de trabajo) pretendiendo aumentar la
productividad a través del incentivo a una actitud pro-
activa en el trabajo. La modalidad de gestidn flexible

LAS MATRICES CORPORATIVAS
SUSTENTADAS EN LA MEJORA
CONTINUA, COMO PATRON
ECONOMICO-PRODUCTIVO

Y POLITICO-CULTURAL
UNIFICADOR, CONSTRUYEN

UN VINCULO QUE TRASCIENDE
AMPLIAMENTE LAS TECNICIDADES
PROPIAS DE LOS PROCESOS

DE TRABAJO.

viene acompafiada de una base filoséfico-gerencial que
se impone en el terreno de la productividad y también
en términos culturales. Si la fabrica fordista estandari-
zaba mediante rigidos puestos de trabajo las maneras
de hacer el trabajo, la flexibilizacién toyotista al tiempo
que flexibiliza esas maneras de hacer, forma otras ma-
neras de ser en el trabajo. Precisamente, la importancia
técnico-politica del toyotismo radica en que pone en el
centro de la escena la produccién de sujetos trabajado-
res con un perfil determinado culturalmente por el ali-
neamiento con los objetivos de la empresa y la
implicacion en la mejora continua.

Estos dispositivos de implicacién en la produccion se
caracterizan por su accionar conjunto con el ndcleo
duro del control, y movilizan procesos de formacién en
los espacios de trabajo. Las células de trabajo constitu-
yen un instrumento para la formacién de la implicacién
en la produccién. En Toyota, cada célula se compone de
un team leader y de cuatro operarios polivalentes. En
cada célula de trabajo, los team leader cumplen un rol
fundamental en la transmisién de los principios del STP
a los miembros, ya que, ademas de un conocimiento
total del proceso productivo, se destacan por ser aptos
para guiar, capacitar, coordinar y controlar a cada ope-
rario de la célula, tal como lo sefiala el documento
“"Acerca de Toyota. Conociendo a Toyota, Sistema de
Produccién Toyota” de Toyota Argentina Sociedad Ané-
nima. Se constituyen, asi, como agentes transmisores
de los saberes corporativos, aptos tanto para la produc-
ciéon como para el control simbdlico, capaces de asimilar
la estrategia corporativa y conducir a su grupo de tra-
bajo hacia el logro de los objetivos empresariales. Asi-
mismo, la agencia formadora recurre a determinadas
formas comunicacionales para lograr eficacia en la for-
macion. EI CCT N°190/96, firmado entre Toyota Argen-
tina Sociedad Anénima y el Sindicato de Mecdnicos y
Afines del Transporte Automotor, en su art. 1.9, ya pos-
tulaba en forma pionera a otras empresas radicadas en
el pais lo siguiente:

“Este sistema de mejora constante busca eliminar la
improductividad y optimizar las habilidades de los in-
tegrantes de las células (...) La comunicacién es funda-
mental para el éxito del SPT. Para formar parte de una
célula de trabajo, los miembros de ésta deben enten-
der o conocer el proceso de produccién en forma inte-
gral, incluyendo la utilizacién de los instrumentos y
herramientas, técnicas y metodologias de trabajo que
a tal efecto la Empresa implemente.”

La mejora continua de la productividad y de la calidad
es el objetivo material fundamental del toyotismo. Sin em-
bargo, las técnicas “ingenieriles” de control del proceso
de trabajo se sustentan en diferentes dispositivos politico-
culturales que combinan una agencia formadora y comu- »

59



» nicacional. Las células de trabajo se constituyen en los es-
pacios formadores por excelencia. Un contenido funda-
mental que se transmite y evalla por parte de los team
leader es la polivalencia de los trabajadores, es decir, el
conocimiento integral del proceso de produccion para
poder desempefiarse en todos los puestos. En las regula-
ciones laborales se define la funcién formadora de los team
leader. Una dimensién fundamental de la transmision “pe-
dagdgica” es la comunicacién entre todos los integrantes
del grupo y entre cada célula constituyendo una légica sis-
témica que vincula a todos con todos en tiempo real y a
cada uno con toda la organizacion. Es asi que sostenemos
que el ntcleo duro del control (técnico-productivo), junto
con la accién de los dispositivos politico-culturales con-
forma una tecnologia social de control sistémica, con base
en herramientas pedagdgicas y comunicacionales.

Desde las células de trabajo se incentiva la compe-
titividad entre los equipos y los trabajadores. Se esta-
blecen objetivos grupales de productividad y calidad y
los distintos equipos compiten por el logro de los obje-
tivos. Esta organizacién de las células de trabajo es de
gran eficacia para la empresa ya que mediante la inci-
tacién a la competencia continua se fragmenta el co-
lectivo de trabajo logrando la colaboraciéon y la
implicacion con los objetivos corporativos.

La combinacién de técnicas que buscan efecto de
implicacion con el control continuo y la evaluacién con-
tinua hacen del toyotismo un proceso de disciplina-
miento sumamente eficaz en términos de adaptacién
social a la produccién por demanda.

La organizacion de la produccién sobre el control
continuo del proceso de trabajo permite detectar los de-
fectos en tiempo real y elaborar los reportes de fallas
para luego sancionar a los trabajadores que han tenido
defectos en la “charla diaria de cinco minutos" >.

El kaizen, que significa mejora continua, se articula
con el control continuo y tiene como principal objetivo
eliminar todo aquello que no agrega valor al producto y
disminuir los costos de produccién. Las actividades kai-
zen son un espacio destinado a la busqueda de una
mejor forma de hacer las cosas, enfatizando en las ope-
raciones de trabajo manual, y son realizadas por todos
los trabajadores de la planta. Como en los circulos de
calidad, los trabajadores deben realizar al menos dos
mejoras mensuales, por ejemplo, sobre cémo reducir
tiempos de espera, de inventario, eliminar sobrepro-
duccidn, etcétera.

El art 110 “Kaizen" del CCT N° 730/2005, firmado
entre Toyota Argentina Sociedad Anénima y el Sindicato
de Mecanicos y Afines del Transporte Automotor, sefiala:

“Este sistema parte del principio de trabajo estandari-
zado, lo que implica que la Empresa establece procedi-
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SI LA FABRICA FORDISTA
ESTANDARIZABA MEDIANTE RIGIDOS
PUESTOS DE TRABAJO LAS MANERAS
DE HACER EL TRABAJO,

LA FLEXIBILIZACION TOYOTISTA

AL TIEMPO QUE FLEXIBILIZA ESAS
MANERAS DE HACER, FORMA OTRAS
MANERAS DE SER EN EL TRABAJO.

mientos y normas para la realizacién de trabajos de sus
equipos y los miembros del mismo los realizan en con-
cordancia con esas directivas, pudiendo revisar cada
equipo de empleados los procedimientos y estandares
de trabajo en forma continua para obtener mejora-
mientos en su eficiencia, calidad y condiciones de labor,
determindndose asf, una vez aprobado, un nuevo es-
tdndar de trabajo.”

El kaizen se constituye en una técnica de moviliza-
cién y captura de ideas de los trabajadores para mejorar
la calidad. Ademas, esta captura de saberes opera tam-
bién mds alla de los grupos de trabajo, de manera indi-
vidual, mediante un sistema de sugerencias. Este
permite establecer un control estadistico sobre la can-
tidad de mejoras y definir los estdndares de mejoras ne-
cesarias, en un lapso de tiempo, para constituir nuevos
criterios y objetivos de productividad y calidad.

Claramente es la empresa la que establece los princi-
pios de trabajo estandarizado sobre los cuales los miem-
bros de cada célula pueden sugerir mejoras. Los equipos
de trabajo no definen ni tienen participacién alguna en la
construccion de los objetivos de calidad y productividad.
Sin embargo, cada trabajador deberd aportar su conoci-
miento para la mejora continua de los procesos.

Las evaluaciones de desempefio cierran el proceso
toyotista de disciplinamiento. Estas son permanentes e
intervienen directamente en la movilidad profesional y
a la hora de establecer las remuneraciones a nivel indi-

EL KAIZEN SE CONSTITUYE EN UNA
TECNICA DE MOVILIZACION Y CAPTURA
DE IDEAS DE LOS TRABAJADORES
PARA MEJORAR LA CALIDAD.

ADEMAS, ESTA CAPTURA DE SABERES
OPERA TAMBIEN MAS ALLA DE

LOS GRUPOS DE TRABAJO,

DE MANERA INDIVIDUAL, MEDIANTE

UN SISTEMA DE SUGERENCIAS.

vidual y a nivel grupal. La variabilidad de los salarios se
vincula con el grado de cumplimiento de los objetivos.

Esta sofisticada organizacion del trabajo premiay cas-
tiga a los equipos y trabajadores que han logrado la mejor
adaptacion a la producciéon por demanda vy la implicacion
en la calidad y en los objetivos de productividad.

CONCLUSIONES

El toyotismo en tanto tecnologia social asume ras-
gos globales basados en la filosofia de la mejora conti-
nua. Sin embargo, se especializa en relacién con las
particularidades de cada empresa en la que se aplica.
Esta tecnologia social estructura un proceso de homo-
geneizacién global consolidando doctrinas y practicas
empresariales que, para lograr efectividad, se dinami-
zan en |los espacios concretos de trabajo empleando va-
riados dispositivos de control y disciplinamiento laboral.
Es en este sentido que hablamos de toyotizacién, es
decir, de practicas hegemdnicas empresariales que se
van configurando sobre la matriz teérico-practica del
Sistema Toyota de Produccién. Las herramientas pues-
tas en marcha por las administraciones posibilitan su
transposicién a través de una agencia formadora que
cobra protagonismo. Asi, se buscan efectos de implica-
cién en los trabajadores en diversos espacios que se
constituyen en estratégicos tales como las células de
trabajo, el kaizeny las evaluaciones de desempefio.

La mejora continua constituida en principio norma-
lizador unificante aln requiere ser sometida a la critica.
De esta doctrina emanan las estrategias manageriales
gue buscan adhesiones y coadyuvan en el enmascara-
miento del conflicto entre capital y trabajo. ©

Notas

"Los hallazgos se enmarcan en lineas de investigacién dirigidas
por Claudia Figari en la Facultad de Ciencias Sociales de la UBA (a
través de proyectos UBACyT, grupos consolidados) y en el CEIL del
CONICET (a través de PIP y PICT Bicentenario, también con
radicacion en la UNLu).

2 Por prdcticas hegemdnicas empresariales entendemos una
compleja red de agentes y agencias con un rol significativo en la
transposicion de los saberes corporativos empresariales. Los
sentidos transpuestos suponen un proceso pedagdgico que opera
en el nivel de las subjetividades provocando adhesiones y/o
resistencias (Figari, 2010).

3 En la Argentina, el Ministerio de Trabajo Empleo y Sequridad
Social de la Nacién comenzé a adoptar a partir del afio 2001 el
enfoque de las competencias laborales y la mejora continua en sus
Programas de Formacion Profesional y Certificacion de
Competencias Laborales (Alvarez Newman, 2012).

4 Las doctrinas corporativas adquieren diferentes
denominaciones en las empresas, por ejemplo, en una empresa
siderurgica se apelaba a la politica “Gestién Integrada” y "Visién
Compartida”. En YPF, en el afio 2006, se implementd la denominada
"Gestion por Compromiso Social”. En forma previa, se habia
implementado la “Direccién por objetivos".

5 La “charla diaria de cinco minutos” se da en todas las células
de trabajo entre el team leadery los team members antes de
comenzar a trabajar y consiste en recordar los errores de
produccién que hubo el dia anterior para que no vuelvan a suceder.
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