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Resumen

Con laincorporacion del capital japonés en el sector automotriz argentino, se utilizan intensa-
mente las técnicas japonesas de organizacion del trabajo. Este articulo tiene como proposito estudiar
las relaciones laborales en una empresa de capitales japoneses en Argentina, con especial atencion
en larelacion entre la implementacion del sistema de produccion y la accion sindical. Los resultados
revelan que factores culturales y politicos impidieron a la empresa contar con una representacion sin-
dical en la planta que se adapte facilmente a sus necesidades, esto fue resistido por el sindicato el
cual impuso una representacion controlada por un sindicato de rama. Sin embargo la puja por la re-
presentacion gremial derivé en el abandono de resistencia a imposiciones de la empresa, la cual si
bien no pudo imponer un sindicato propio, intenté permear a los representantes obreros con su cultu-
ra e intereses, quienes al filtrar esta pretension desarrollaron una actitud reivindicativa propia que se
inserta en misma légica. En definitiva el proceso de construccion de legitimidad para los delegados
de planta se inserta en una doble tension. Por un lado si desarrollan una légica cercana a la que plan-
tea el sindicato corren el peligro de perder adherentes a los trabajadores, por otro lado, si adoptan pa-
trones de comportamiento fieles a los valores transmitidos por la empresa se distanciaran definitiva-
mente de la asociacion gremial perdiendo respaldo y debilitando su capacidad de resistencia con la
empresa. Se concluye que en cada formacién econémico-social la interaccién entre los sujetos espe-
cificos de larelacion capital- trabajo vigente adquiere particularidades que tienen relacion con la evo-
lucién del proceso cultural y politico que permea la relacion de fuerzas en la empresa.
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Toyota-Ism and Labor Representation.
Two Cultures Within the Same Contradiction

Abstract

With the incorporation of Japanese capital in the Argentine automobile industry,
Japanese work organization techniques are used intensely. The purpose of this article is to
study labor relations in a Japanese owned company in Argentina, focusing especially on the
relationship between the implementation of the productive system and labor union action. The
results reveal that cultural and political factors prevent the company from establishing a labor
representation in the plant which easily adapts to its necessities. There was resistance on the
part of the labor organization which forced representation under the control of an established
automotive labor union. However, the fight over labor representation ended in the abandonment
of resistance towards company requirements. The company, although not able to impose its
own union, was able to influence work representatives with its culture and interests. The
representatives, after understanding this imposition, developed an appropriate labor action
within the same logic. The process of constructing legitimacy on the part of labor
representatives in the plant was affected by bi-directional stress. If they developed typical labor
union logic they would run the risk of losing adherents in the plant, and if they adopted the
pattern of faithfulness to values transmitted by the company, they would lose category as a labor
association, weakening their capacity of resistance in relation to the company. The conclusion
is that in every economic-social formation , interaction between specific players in the
capital-labor relation acquires particularities that have relation with the evolution of the
cultural-political process that permeates power relations within the company.

Key words:  Toyota-ism, union representation, labor organization, Argentina.

1. Introduccién de su puesta en marcha, con la resisten-
cia cultural de los colectivos de trabajo
existente y con la accion sindical para

contrarrestar los efectos en las relaciones

La implementacién de técnicas ja-
ponesas de organizacion del trabajo en

las empresas terminales automotrices se
extiende en Argentina desde principios
de los afios '90. En algunas firmas, espe-
cialmente aquellas que ya estaban radi-
cadas en el pais, fueron implementando-
se alternada y paulatinamente solo algu-
nos aspectos derivados de dichas técni-
cas. Por una parte, la instrumentacion de
las mismas se vio confrontada con la
inexperiencia de los cuadros directivos y
técnicos de las empresas, en cargados
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de trabajo. Por otra parte, la inestabilidad
del capital, que se manifestd, durante
toda la Ultima década del siglo XX, en un
proceso dinamico de transferencias y fu-
siones, incidié en la indeterminacion de
los lineamientos organizacionales ema-
nados desde las distintas casas matrices
y, por lo tanto desde los cuadros directi-
vos que se sucedian al frente de las plan-
tas nacionales. En muchas ocasiones, el
discurso empresario y su contraste con la



realidad en las propias firmas reflejaba el
desconocimiento de la verdadera esen-
cia del proceso originalmente disefiado
en el seno de la produccion japonesa.

Por el contrario, la insercién directa
del capital japonés en el sector automo-
triz argentino, a través de Toyota, signifi
c0 el intento mas serio por desarrollar con
fidelidad las técnicas organizativas del
proceso productivo propias del modelo.

Los directivos de esta nueva em-
presa gestionaron, antes de su instala-
cién, un modelo particular de relaciones
laborales, seleccionaron la mano de obra
y la amoldaron a sus necesidades y, fun-
damentalmente, introdujeron una cultura
distintiva de trabajo a partir de la concien-
tizacion de los trabajadores en funcién de
laimbricacion de cada uno de los elemen-
tos del modelo productivo. Se gener6 en
tonces una relacion de particulares ca-
racteristicas frente al sindicato que repre-
sentaria en adelante a los trabajadores
en esa terminal. Ambas partes debieron
amoldar aspectos derivados de su propia
cultura, pero en ese camino se pusieron
de manifiesto contradicciones que afec
tan principalmente a la estructura gre-
mial, pero que no dejan de incidir en el re-
sultado final del proceso productivo. Ade-
mas, en ese contexto, la representacion
sindical en la planta aparece mediada en
forma permanente por este juego entre la
empresa y la organizaciéon gremial.

En el presente trabajo estudiamos
la evolucion de las relaciones laborales
en una empresa de capitales japoneses,
poniendo especial atencién en la relacion
entre la implementacion del sistema de
produccion y la accion sindical. Para ello
analizamos, en primer lugar, la forma
como se desarrollo lainsercién de Toyota
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en Argentina y sus primeros pasos en la
relacion con el mundo sindical nacional.
En segunda instancia describimos las ca-
racteristicas de la contratacion del perso-
nal y su evolucion frente a las especifici-
dades de la organizacién de la produc-
cién y cultura del trabajo. Luego estudia-
mos el proceso de trabajo y sus implican-
cias en la relacion con los trabajadores.
Dado que la negociacién colectiva pre-
senta los principales aspectos que serian
desarrollados en las relaciones de trabajo
y productivas en la empresa, analizamos
en el siguiente apartado los aspectos fun-
damentales de las negociaciones desa-
rrolladas (convenios y acuerdos) por el
sindicato y Toyota. Luego, indagamos
acercade larelacion entre laempresay el
sindicato, teniendo en cuenta el papel
que, frente a ella, juega la representacion
en el lugar de trabajo, pero estableciendo
referencias permanentes respecto al
conjunto de la estructura sindical. Basa-
mos esta Ultima etapa de nuestro trabajo
en material derivado de entrevistas en
profundidad efectuadas con dirigentes
sindicales del Sindicato de Mecanicos y
Afines del Transporte Automotor SMATA,
con la representacion de los trabajadores
enlaempresay con directivos del drea de
recursos humanos de la misma.

2. Insercion de Toyota en
Argentina

La estrategia de ingreso del capital
japonés al pais, para la puesta en mar-
cha de esta empresa, se desarrollé a
partir del establecimiento de una asocia-
cion con la firma argentina Decaroli, que
hasta ese momento estaba dedicada
so6lo a la fabricacién de chasis para mi-
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cros de larga distancia, en su planta de la
ciudad de Rosario. En la cooperacion,
ambas empresas contaban con el 50%
de la inversion. Los japoneses aportaron
el know-how y la tecnologia, mientras
que Decaroli incorporé el conocimiento
del mercado nacional.

Este proceso comienza en 1994,
pero dadas las caracteristicas especiales
del modelo productivo aimplementary de
la cultura de Toyota respecto a las rela-
ciones laborales, los empresarios japo-
neses insistieron acerca de la necesidad
de contar con relaciones de trabajo esta-
bilizadas y una representacion sindical en
la empresa. El desarrollo de la negocia-
cion por productividad y los antecedentes
convencionales de varias terminales au-
tomotrices allanaron el camino para que
la primer premisa pudiera cumplirse sin
mayores sobresaltos. La segunda condi-
ciobn empresaria encontraria dificultades
insalvables en el modelo sindical argenti-
no, por lo cual se debia abandonar laidea
de contar con un sindicato propio (tal
como sucede en Japény se pretendia por
parte del capital) para negociar con repre-
sentaciones gremiales a nivel de la activi-
dad o la rama.

El marco estructural que se venia
prefigurando en el pais y la tendencia fle-
xibilizadora generada por el gobierno
hasta ese momento ofrecian perspecti-
vas para el establecimiento de relaciones
laborales “seguras” para el sector empre-
sario. De cualquier modo, un adecuado
complemento de las mismas seria la fir-

ma de un convenio colectivo antes de la
puesta en marcha de la planta. Las expe-
riencias de General Motors y Fiat daban
la pauta de que esto era posible de reali-
zar dentro del esquema de relaciones de
trabajo vigentes. Sin embargo, Toyota iba
a establecer una diferencia de substan-
cial importancia respecto a la representa-
cién de los trabajadores, ya que serian
los empresarios quienes determinarian
en Ultima instancia que sindicato tendria
a cargo esa funcion.

La representacion de los trabaja-
dores de Decaroli pertenecia a la Unién
Obrera Metallrgica (UOM) y los empre-
sarios argentinos mantenian buenas re-
laciones con el dirigente de la seccional
San Nicolas, Naldo Brunelli, donde la
planta estaba ubicada, por lo cual pre-
sentaron esa alternativa a sus socios ja-
poneses. Sin embargo, después de un
trabajo de exploracion y comparacion
con el SMATA?, sobre todo realizada por
directivos argentinos del area de recur-
sos humanos, contratados por los japo-
neses, la eleccion final recay6 en este Ul-
timo gremio.

La decision estuvo basada en que
este Ultimo sindicato estaba abierto a la
negociacion de convenios por empresa,
actitud que no presentaba la UOM. Ade-
mas, en esa misma época, el sindicato de
mecénicos habia firmado el convenio con
la empresa Fiat, después del fracaso de
las negociaciones de esta Ultima con los
metallrgicos. Este hecho se constituy6
en un argumento muy fuerte a la hora de

1 Los representantes de Toyota mantuvieron entrevistas con sus similares de otras terminales
automotrices radicadas en el pais, con el objetivo de conocer cual era la relacion de cada uno de

ellos con el sindicato.
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mostrar a los inversores japoneses las
ventajas del SMATA.

Finalmente, con la instalacién de
lafabrica en Zarate, provincia de Buenos
Aires, la inversién japonesa llegé al
100% y se disolvieron los lazos con De-
caroli.

3. Caracteristicas del personal

Antes de la instalacion definitiva
de la planta se inicié un proceso de con-
tratacion y entrenamiento de los trabaja-
dores que se desempefiarian en puestos
claves de la organizacién productiva. Un
afio y medio antes de la puesta en mar-
chadel primer turno de trabajo, en marzo
de 1997, se contratd a un grupo de per-
sonas con nivel técnico de formacion,
quienes fueron entrenados durante seis
meses en Japon, trabajando como ope-
rarios en la linea de produccion de la
casa matriz. Este personal ocup6 luego
puestos de conduccion en la produccion
de Toyota Argentina.

En marzo de 1998 se incorpor6 un
segundo turno de trabajo y se promocio-
no a otros trabajadores a puestos de i
derazgo de grupos o de sectores. Pro-
ducto de esta doble l4gica de recluta-
miento de este tipo de trabajadores, en la
actualidad conviven en la planta dos cla-
ses de lideres, aquellos que ingresaron

después de su entrenamiento en la casa
matriz, desempefiandose directamente
en esas tareas y otros que fueron promo-
cionados después de haber realizado ta-
reas directamente productivas en las cé-
lulas. Segun representantes de la Geren-
cia de Recursos Humanos (GRH) de la
empresa se plantean diferencias, en la
relacion con el resto de los trabajadores,
entre estos dos grupos. La autoridad de
los primeros esta mas validada que en el
caso de los segundos, ya que desarrolla-
ron la tarea de conduccion desde el mo-
mento en que la fabrica se puso en fun-
cionamiento, en cambio el otro grupo de
supervisores tiene ciertas dificultades en
establecer con precision la “linea de auto-
ridad”.

El entrenamiento del personal tuvo
fundamental importancia para la puesta
en marcha del Sistema de Produccion
Toyota (SPT)Z, pero previamente se re-
queria una mano de obra preparada para
la asimilacion de una nueva cultura de
trabajo. Todo el personal contratado por
la empresa, aun el correspondiente al
area de produccion, contaba con estu-
dios secundarios completos o finalizaban
en el transcurso de ese afio esa etapa de
su educacion formal. En algunos casos
estaban comenzando sus estudios uni-
versitarios. Se trataba de jévenes que, en
la mayor parte de los casos, no tenian ex-

2 El SPT consiste en una red de distribucion en el seno de la empresa y entre sus proveedores.
Se basaenlaideade T. Ohno de “producir aquello que se haya vendido”. El punto de partida es
el pedido emanado del cliente, a partir del cual se establece el plan de produccién de Toyota y
se datodos los dias la orden de fabricacién de automoviles a la cabeza del taller de carrocerias,
desde donde se comienza el sistema de 6rdenes de produccién en toda la planta, asi el sistema
se desarrolla desde alli hasta el taller de montaje final. Cada una de las autopartes necesaria
para el montaje es entregada por los proveedores internos y externos siguiendo las reglas del

justo a tiempo (Shimizu, 1999).
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periencia laboral. Los directivos japone-
ses preferian incorporar trabajadores que
no contaran con antecedentes laborales
en otras empresas (mucho menos del
sector automotriz) con el objetivo de evi-
tar el traslado de “vicios” o costumbres
correspondientes a otra légica producti-
va. El promedio de edad de los operarios
era de 20 afios. Segun la GRH, la necesi-
dad de generar un proceso de trabajo
asentado fuertemente en la calidad llevo
a este tipo de reclutamiento de personal.

La capacitacion especifica estuvo
dirigida a lograr la polivalencia de todos
los trabajadores, pero fundamental-
mente se atendia a la necesidad de lo-
grar una cultura particularmente adap-
tada a las normas del SPT. Los delega-
dos de la comisién interna sindical de la
empresa aseguran que, “se buscaba
gente sin experiencia laboral ni cultura
sindical, la empresa se encargaba de
alimentarlos con la cultura Toyota. Ellos
te pulian...”.

Estos mismos trabajadores sos-
tienen que lo que se privilegiaba era la
edad y no la formacién. La primera se-
leccion se realizé en los colegios secun-
darios de Zarate y Campana, luego, al
haber agotado las posibilidades de re-
clutamiento en esas localidades, se re-
currié a colegios de otras localidades de
la provincia de Buenos Aires, como Ba-
radero y San Pedro. Aproximadamente
el 50% del plantel tuvo en Toyota su pri-
mer empleo.

Una vez efectuada la seleccion y
desarrollado el correspondiente entrena-
miento se privilegio la realizaciéon de con-
tratos por duracién indeterminada. El em-
pleo seguro y estable parece ser parte del
acuerdo para la aceptacion, sin resisten-
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cia de la logica productiva. En los mo-
mentos de mayor actividad, s6lo hay un
numero pequefio de trabajadores contra-
tados en forma temporaria (entre 15 y
20), mediante agencias de trabajo even-
tual. Si bien, en el convenio se habilit6 el
periodo de prueba a seis meses, sélo se
lo utilizé en plazos de 3 meses, pero lue-
go todos los trabajadores luego deriva-
dos a contratos por tiempo indetermina-
do.

4. El Sistema de Produccién
Toyota

El proceso de trabajo esta asenta-
do fundamentalmente en las técnicas ja-
ponesas de organizacion. Las distintas
secciones se estructuran en base a célu-
las de trabajo compuestas por trabajado-
res polivalentes y cada una de ellas
cuenta con un Team Leader. Estos gru-
pos, a su vez, son supervisados por un
Foreman, y por sobre ellos existe un Jefe
de Seccion.

El abastecimiento de materiales
se realiza mediante el sistema Kanban,
que consiste en el desarrollo de una légi-
ca particular de informacion y distribu-
cion de materiales destinada a controlar
de modo armonico las cantidades produ-
cidas. Se basa en la utilizaciéon de una fi-
cha que es introducida en una funda de
plastico y colocada por los miembros de
cada uno de los grupos de produccién en
un dispositivo al costado de su area de
trabajo para solicitar a la seccién logisti-
ca la autoparte que el proceso requiere
en cada momento del mismo. El abaste-
cimiento, realizado de este modo, hace
que no se acumulen piezas a lo largo de
la cadena de montaje y s6lo se ubiquen
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aquellas que la programacion diaria re-
quiere.3

La deteccion de defectos en la fa-
bricacion se realiza mediante el autocon-
trol (Jidoka) de los trabajadores para evi-
tar defectos introducidos por la maquina-
ria o por el desarrollo de la linea de pro-
duccion en serie. Los operarios detectan,
en forma automatica, las anormalidades
del proceso. Si ocurre alguna anormali
dad en la linea de produccion, los trabaja-
dores accionan un mecanismo por el cual
se enciende una luz en un tablero ubica-
do enun lugar visible alteam leader. Este
cuadro de luces y el sistema de aviso por
parte de los trabajadores se denomina
Andon. Si un trabajador requiere ayuda
por causa de un retraso en su tarea en-
ciende una luz amarilla en el Andon. En
caso de tener que parar la linea para re-
solver algin problema de las maquinas,
enciende la luz roja. Ademas, gran parte
de las maquinas automaticas de ensam-
blado de piezas poseen dispositivos es-
peciales para detectar defectos de fabri
cacion. Este mecanismo es denominado
como “a prueba de errores” o poka yoke4,
y esta destinado a prever los trabajos mal
realizados con el objetivo de evitar la pro-
pagacion de defectos y su acumulacion
en la produccion final. (Monden, 1993)

Para la GRH, el desarrollo del Sis-
tema de Produccion Toyota “permite
construir la calidad en el mismo proceso

de trabajo, a partir de incentivar a los tra-
bajadores para que se involucren con la
produccion y la calidad del producto...”

La produccion se programa en for-
ma mensual, de acuerdo a los pedidos de
las concesionarias. Esto impone incluso
la introduccion de modificaciones perma-
nentes en la misma. Los operarios deben
estar preparados para modificar sus ta-
reas de acuerdo al ritmo de la produccion
y al modelo a fabricar. De cualquier
modo, debe tenerse en cuenta que, hasta
el momento, las variaciones no son de
suma importancia puesto que la planta
argentina esta dedicada a la fabricacion
de camionetas Haylux, con lo cual sélo
puede tratarse de detalles alternativos a
un solo tipo de producto.

A pesar de que se dota a los traba-
jadores de una formacion inicial, de
acuerdo a las caracteristicas fundamen-
tales del SPT, el entrenamiento se realiza
en forma permanente, en el puesto de tra-
bajo (job training). Asi, se van agregando
capacidades a los trabajadores, en forma
sucesiva, y en base a la rotacién de pues-
tos en la célula, para que vayan adqui-
riendo, en forma paulatina, todas las ha-
bilidades que requiere el proceso produc-
tivo. El lider de equipo es el encargado de
determinar esta rotacion. Este Gltimo esta
capacitado para reemplazar y ensefiar el
trabajo a cualquier operario. Su tarea,
junto a la del supervisor, no esta basada

3 Pueden utilizarse Kanban de transporte o de produccién. El primero de ellos indica la cantidad
de unidades a recoger por el proceso subsiguiente, mientras que un Kanban de produccién se-
fiala la cantidad a producir en el proceso anterior. Para un mayor detalle de este sistema ver

Monden (1993).

4 Elpoka yoke es un dispositivo que puede inmovilizar la maquina-herramienta cuando una pieza
no esta correctamente colocada a causa de una distracciéon de un operador o un defecto de cali-

dad de la misma. (Shimizu, 1999).
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en el control de los miembros de las célu-
las (teams members), sino en el apoyo a
las actividades de las mismas.

Aungue no se produzca en forma
demasiado frecuente, existe la posibili-
dad que los trabajadores cambien de
puesto entre distintas secciones, para lo
cual estos deben estar preparados.

En esta planta sélo se realiza el en-
samblado final de la camioneta Hailux, en
sus distintos modelos. Los componentes
son de origen japonés, brasilefio y nacio-
nal, cuyo stock es relativamente bajo, y
depende de las demoras de produccién
de las autopartistas nacionales y los tiem-
pos requeridos para efectuar las importa-
ciones. En base a estas premisas la plan-
ta funciona siguiendo las pautas del mo-
delode justintime. Esto obligé a Toyota a
realizar una transferencia de know-how a
los proveedores nacionales para que se
adapten a los requerimientos que impo-
nia dicho sistema®.

Se le otorga fundamental importan-
ciaalaintroduccion de mejoras en la pro-
duccién por parte de los trabajadores.
Esto se lleva a cabo por dos métodos, el
Sistema de Sugerencias y el Mejoramien-
to Continuo o Kaizen. En el primero de
ellos se incentiva en forma permanente a
los operarios a que propongan cambios o
mejoras en materia de calidad, ergono-
mia, seguridad, etc. Retribuidos con pre-
mios para las mejoras sugeridas e imple-
mentadas. Segin la GRH este sistema

no esté orientado directamente a buscar
una disminucién de costos en la produc-
cion. De cualquier modo debemos desta-
car que la légica de este instrumento de
gestion es el aumento de la eficiencia pro-
ductiva y en definitiva la reduccion de los
costos con el consiguiente aumento del
beneficio empresarial.

Los grupos Kaizen, pueden estar
constituidos por trabajadores de una mis-
ma seccion o incorporar trabajadores de
mas de un sector de la empresa. Las co-
rrespondientes reuniones de trabajo se
realizan en horas extras y los grupos
cuentan con asesoramiento del personal
del &rea de recursos humanos, especial-
mente entrenados en estas técnicas. Se
establece un ranking con todos estos gru-
pos, y se otorgan premios para los gana-
dores. Segun la comision interna sindical,
la mejora continua significa un beneficio
para la empresa y puede que en algun
caso lo sea también para el trabajador,
pero en definitiva “siempre es mejora
para la empresa” 6

Todo el esquema de produccién y
de relacién entre células de trabajo y los
propios trabajadores esta asentado en la
concepcion del vendedor-cliente. Cada
grupo de trabajo o trabajador es cliente o
proveedor de su similar en la linea de pro-
duccion, por lo cual esta obligado a entre-
gar un “producto” de calidad y en los tiem-
pos que se requieren para su “satisfac-
cién”. Este modelo, es identificado por los

5 Estan tercerizados ademas los servicios de comedor, la seguridad, la limpiezay el transporte.

6 En este caso, debemos tener en cuenta que en la produccién Toyota, la Direccién impone la
norma Kaizen siguiendo la planificaciéon anual de la rentabilizacién y la reduccién del precio de
costo. Perola mas importante de estas actividades esta dirigida a la gestién de la eficiencia pro-
ductiva (productividad) y del costo de la mano de obra (Shimizu, 1995).
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propios trabajadores como la existencia
de una “cadena de compromisos”. Se ve
a este esquema relacional como algo na-
tural y no se considera que el compromi
S0 sea con la empresa “sino con los com-
pafieros”. Uno de los propios delegados
nos decia al respecto que “Hay un com-
promiso moral. Vos sabés que si hacés
las cosas mal lo perjudicas a él (el compa-
fiero)”.

5. La negociacion colectiva
marca el camino

Como indicamos mas arriba, el
convenio colectivo de Toyota fue firmado
por la empresa con el SMATA, con ante-
rioridad a la puesta en marcha de la pro-
duccién. Sin embargo, en su texto ya se
prefiguran aspectos esenciales de la mis-
may que permitiran el desarrollo del SPT,
asegurando asimismo una relacion parti
cular con el sindicato.

De acuerdo al convenio firmado en
mayo de 1996 (N° 190) el SMATA asume
sélo la representacion de los trabajado-
res directos de Toyota, quedando exclui
dos aquellos contratados por las empre-
sas proveedoras especializadas, que no
correspondan a las actividades normales
y especificas de la terminal.

Se especifican s6lo dos categorias
de trabajadores: operario polivalente y
operario polivalente lider. En ambos ca-
sos se indica que deben estar capacita-
dos para realizar indistintamente cualk
quier tarea de la produccién, pero en el
caso del lider se agrega la capacidad de
asistencia y reemplazo de otros compo-
nentes de la célula, de acuerdo a las ne-
cesidades que indique la produccion, asi
como la idoneidad para efectuar la capa-

citacion de los operarios en cada una de
las funciones correspondientes a dicho
grupo de trabajo. Estos Ultimos son selec-
cionados también teniendo en cuenta su
nivel de liderazgo y control dentro de la
célula, en funcién de sus aptitudes para
orientar y guiar el trabajo a partir de los
principios del SPT. El lider aparece asi,
por un lado como uno mas en la célula,
pero tiene capacidad de control sobre sus
compafieros, al mismo tiempo que, ante
la ausencia de alguno de ellos, puede
realizar cualquiera de las tareas de la
misma forma, sin que la produccién se
detenga.

La relacion entre el nimero de cate-
gorias y asignacion ampliada de funciones
y tareas encuentra en este convenio un fiel
exponente. Sin mencionar distinciones
entre grados de autonomia, especializa-
ciones técnicas o saberes productivos, el
convenio de Toyota clasifica a los opera-
rios indistintamente bajo una misma cate-
goria abriendo la posibilidad que todos
ellos puedan realizar una pluri-actividad.

Dado que en el afio 1996, aln se
encontraban vigentes, se habilitan las
modalidades de contratacion promovidas
de laley N° 24.013 y N° 24.465 y, al mis-
mo tiempo, se acuerda elevar el porcen-
taje de trabajadores a ser contratados por
esta Ultima modalidad al 20%. Como lo
mencionamos anteriormente, el contrato
de duracion determinada (CDD), tal como
sucede con todos los caracterizados
como promovidos, no resulta corriente-
mente utilizado por Toyota. En este senti-
do, creemos que la empresa trata de ase-
gurarse una forma de reclutamiento que
le permita contar en el momento de la
contratacion con la posibilidad de un filtro
(el CDD), que podra ser utilizado en el pe-

561



Toyotismo y representacion sindical
Battistini, Osvaldo R.

riodo de seleccion y entrenamiento, al
cabo del cual se conservaran los mas mo-
tivados (Coutrot, 1999). En el mismo sen-
tido, podemos decir que se amplia a seis
meses el periodo de prueba establecido
por la Ley N° 24.465.

Tal como sucede en gran parte de
los convenios firmados por el gremio,
desde 1991, se acuerda el establecimien-
to de una clausula de paz social, por la
cual las partes “declaran su firme deter-
minacion de realizar los mayores esfuer-
zos tendientes a que no se interrumpa la
continuidad de la produccion y a que no
se afecten los niveles de empleo, buscan-
do resolver los conflictos que pudieran
surgir y que fueran susceptibles de afec-
tar el normal desarrollo de las activida-
des, mediante la efectiva utilizacion de to-
dos los recursos de dialogo, negociacion
y autorregulacion”.

En la jornada de trabajo se introdu-
ce el concepto de “Parada de linea en po-
sicion fija”, como una forma de asegurar la
calidad de los productos. Esto significa
que la linea de produccion sélo se deten-
dra una vez que se complete un ciclo com-
pleto de trabajo, por lo cual los tiempos de
las pausas y almuerzo o cena podran ver-
se acortados o extendidos en 5 minutos, a
fin de lograr el ciclo completo de trabajo.

Se establece la modularizacion de
la jornada en base a un promedio anual
de 2.133 horas. Este tipo de mddulo per-
mite a la empresa contar con tiempo de
trabajo disponible para adecuarlo a sus
necesidades productivas.

A partir de la negociacion por em-
presa, las jornadas de trabajo han perdi-
do su uniformidad. Desde la firma del
convenio colectivo de General Motors
distintos modelos de modularizacion del
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tiempo de trabajo han pasado a desarro-
llarse, dentro de los cuales el de Toyota
es un fiel ejemplo. Mediante este meca-
nismo se redistribuyen los tiempos globa-
les de trabajo alo largo de un periodo y se
logra disminuir los costos de posibles pa-
radas estacionales de la produccion.
Pero, ademas, con el sistema de créditos
y débitos de horas se induce a los trabaja-
dores a realizar jornadas mas prolonga-
das que la normal y habitual, sin cobrar
las horas extras que les corresponderian
de acuerdo alanormativa laboral vigente.
Las fluctuaciones de la produccién, que
se genera como resultado de la adapta-
cion a las exigencias de un mercado cada
vez mas cambiante, son absorbidas me-
diante estos mecanismos. Segun la letra
del convenio las partes llegaron a este
tipo de acuerdo con el objetivo de prote-
ger el nivel de empleo. De esta forma se
aseguraria la estabilidad de aquellos que
ya estan contratados en la empresa, pero
ante la eventualidad de un aumento co-
yuntural de la produccion el peso del tra-
bajo recae en ellos, con la consiguiente
prolongacion de lajornada diaria, pero sin
ningun efecto sobre el mercado de traba-
jo externo a la empresa.

En una entrevista con un represen-
tante de la GRH se nos advirtié que ese
numero de horas es tedrico y no se cum-
ple en su totalidad. Generalmente hay un
cumulo de horas que no se devuelven por
que se vence el plazo previsto.

La jornada modular que se negocié
para Toyota 2170 horas resulta inferior al
total de horas anuales que se trabajarian
si la misma se ajustara a la legislacion vi-
gente asi como al tiempo de trabajo anual
en empleos a tiempo completo para
nuestro pais, para Filipinas y Colombia,
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pero es superior al resto de los paises se-
leccionados, particularmente también
frente al de Japon, como puede verse en
la Tabla 1.

La remuneracion acordada incluye
un porcentaje variable de acuerdo a un
sistema de pagos por productividad y ca-
lidad, cuyo objeto es el reconocimiento de
los mayores esfuerzos de cada célula y
los objetivos de productividad y calidad
establecidos por la empresa. En el célcu-
lo de dicho porcentaje se incluyen para-
metros referidos al nivel de produccion, la
cantidad de vehiculos terminados, la can-
tidad de horas extras trabajadas y el n(-
mero de vehiculos reparados.

El salario es mensualizado para to-
dos los trabajadores y el monto menor es
el del operario polivalente al ingreso
($520), que aumenta de acuerdo a la anti-
gliedad en los tres primeros afos (hasta
$570). Para el caso del operario poliva-

Tabla 1
Tiempo de trabajo anual en
empleos a tiempo completo.
Paises seleccionados (1997)

Argentina 2356
Filipinas 2342
Colombia 2189
Corea 2055
Japon 2017
México 1984
Reino Unido 1952
Estados Unidos 1904
Espafia 1807
Francia 1790
Holanda 1789
Alemania 1739
Italia 1710

Fuente: Contartese (2000).

lente lider el sueldo inicial es de $900 y
aumenta hasta $1060 a los tres afios.
Para todos los trabajadores se acord6 un
adicional del 10% por especializacién y
capacitacion. Se abona ademas un vale
mensual para canasta familiar, que tam-
bién se incrementa con la antigiiedad, y
representa aproximadamente entre el 19
y el 20% del sueldo basico para el opera-
rio polivalente y entre el 12 y el 16% para
el lider. Debe considerarse también la in-
clusion de un 10% por especializacion y
capacitacion.

Desde el comienzo del articulado
del CCT se destaca la importancia que
las partes acuerden el desarrollo de sus
relaciones en funcion de la “filosofia de
trabajo” de Toyota, que se relaciona con
el desarrollo de “un concepto moderno de
productividad, alta tecnologia y calidad fi-
nal de los productos, mediante un siste-
ma moderno de produccion”. Se liga a
esta conceptualizacion la implementa-
cion de nuevas técnicas de produccion y
trabajo, pero también la necesidad de en-
contrar vias arménicas de relacionamien-
to entre el empleador, los trabajadores y
el sindicato, evitando todo tipo de conflic-
to, buscando mejores niveles de producti-
vidad y el maximo desarrollo personal y
profesional de los trabajadores. Se com-
promete, de este modo, a la asociacion
gremial con los objetivos de productivi-
dad de la empresa, asi como con la pues-
ta en funcionamiento de una cultura de
empresa de especiales caracteristicas.

Las caracteristicas del discurso uti-
lizado en el convenio parecen, en gran
parte del texto, adaptadas a las premisas
seguidas por el empleador para captar
mercados, aumentar la producciéon y en
definitiva obtener mayores beneficios. En
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este sentido, se establecen lazos directos
entre la adaptabilidad y la polivalencia de
los trabajadores con la estructura de la
produccion, el tipo de producto y la tecno-
logia a utilizar, y aln con la prosperidad
en el largo plazo y la satisfaccién del
cliente. El bienestar de los trabajadores
se imbrica directamente con la productivi-
dad y el éxito de los negocios para Toyo-
ta, cuidando en todo momento de incor-
porar la idea que ello debe alcanzarse en
el marco de “relaciones armoniosas”.

Se establece el compromiso del
sindicato y la empresa para la bisqueda
de mecanismos que aseguren la conti-
nuidad laboral en el largo plazo, anali-
zando las situaciones que puedan afec-
tar el nivel de empleo y disponiendo asig-
naciones alternativas de trabajos fuera
del &mbito de la fabricacion de vehiculos
o la capacitacion en momentos de baja
producci(’)n7.

La letra del CCT deja claro que el
proceso productivo se caracterizara en
todo momento por su flexibilidad, por lo
cual puede generarse la necesidad poner
en marcha procesos de reingenieria dirigi-
dos a producir cambios en las metodolo-
gias de trabajo, las formas de organizacion
y los avances tecnoldgicos. Entonces, la
estructuracion de puestos, funciones y/o
tareas no permaneceria inmodificable en el
tiempo, sino que podria sufrir transforma-
ciones a partir de dichas necesidades.

La filosofia del trabajo y el SPT in-
cluyen entre sus fundamentos aspectos
directamente relacionados con la utiliza-
cién de la fuerza de trabajo y con la coope-

racion de los trabajadores. Asi, se hace
referencia a la necesidad de establecer
mecanismos que tiendan a la mejor utili-
zacion del tiempo dentro de las células o
equipos, paralo cual deben desarrollarse
canales de comunicacién permanentes
entre sus miembros. Se considera que
los componentes de una célula deben co-
operar entre si para resolver los distintos
problemas que aparezcan en la produc-
cién y conducir a ésta a la reduccion per-
manente de tiempo y el alcance de la pro-
ductividad. EI conocimiento integral del
proceso de trabajo, las herramientas, las
técnicas y las metodologias implementa-
das por la empresa, es una condicién in-
dispensable para ser parte de las células.

El funcionamiento de estas células
esta directamente ligado a la eficiencia de
la produccion, para lo cual se establecen
parametros que tienden a incitar a sus
componentes hacia la obtencién de obje-
tivos precisos (productividad, calidad, se-
guridad, presentismo, etc.). La responsa-
bilidad global de las células en estas
cuestiones es afirmada en el convenio
cuando se sostiene que “los problemas
se resuelven a través del esfuerzo de
equipo. Cuando un miembro de la célula
tiene un problema, se considera que es
un problema de la célula”.

La participacion activa, la circula-
cién de informacion entre los miembros y
la libre iniciativa de estos en sus queha-
ceres productivos, son propiedades atri-
buidas al método de trabajo en grupo.

La capacitacién resulta un objetivo
fundamental de la empresa, ya que cons-

7 Siguiendo alguna de estas alternativas la empresa cumplié con el compromiso en los momen-
tos que no podia asegurar la actividad completa de todo el plantel.
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tituye el fundamento de lainsercién de los
trabajadores en el proceso productivo,
pero ademas permite que cada uno de
ellos adhieran a los principios filos6ficos
de Toyota. El proceso de trabajo en la
planta de Argentina esta basado sélo en
el montaje de la unidad terminada, la ma-
yor parte de los partes se incorporan ex-
ternamente al mismo, por lo cual las mo-
dificaciones de tareas o funciones no re-
quieren una capacitacion intensiva de los
trabajadores. Consideramos que el he-
cho que la polivalencia sea una premisa
para la contratacion de los trabajadores y
su inclusién en las células hace que cada
uno de ellos conozca desde un principio
la mayor parte de las tareas que se llevan
a cabo en la empresa. Sin embargo, el
convenio hace referencia a la necesidad
de implementar la idea del “entrenamien-
to en el trabajo”. En este sentido, cre-
emos que la intension de esta premisa es
gue se asegure la transmision permanen-
te a los trabajadores de los principios filo-
soéficos de la empresa.

La responsabilizacion de los traba-
jadores, en los distintos ambitos de la
empresa, respecto ala calidad presente y
futura de los productos, se asienta bajo la
implementacion del Sistema de Mejora
Continua o Kaisen. Teniendo como prin-
cipio que los trabajadores conocen los
procesos y productos de fabricacion en
su totalidad, se garantiza por medio de
este sistema un constante mejoramiento
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de los tiempos, la calidad, los procedi-
mientos de producciény la productividad.

De acuerdo a los términos del art. 9
de la Ley N° 14.250, se establece una
contribucion solidaria a favor del SMATA,
consistente en dos aportes anuales de
dos dias de remuneracion normal y habi-
tual, a cargo de cada uno de los trabaja-
dores no afiliados, comprendidos en el
CCT. En este caso, la empresa actla
como agente de retencién y deposita la
contribucién en una cuenta especial a
nombre del sindicato. Es importante des-
tacar, que el sindicato pacté esta clausula
ejerciendo la representacion “virtual” de
los trabajadores de la empresa, ya que
ninguno de ellos ain estaban contrata-
dos y menos aun afiliados al gremio.

En un acuerdo salarial posterior al
convenio (agosto de 1997), las partes
acuerdan una “Contribucion empresarial
para el cumplimiento y desarrollo de los fi-
nes culturales, gremiales y otros del SMA-
TA”, que debe ser abonada en forma men-
sual y depositada en una cuenta especial.
El monto pactado es de $6.000 en un pri-
mer momento y luego se acuerda un au-
mento a $7.000 a partir del 1/1/98.

Toyota es el Gnico caso de unaem-
presa con convenio firmado después del
afo 1991, con la cual se llegaaun acuer-
do especifico para regular un adicional
para el lider de célula y reforzar el siste-
ma de pagos por productividad y calidad.

Durante el afio 2000 se negocio6 la
renovacion del convenio colectivo®, pero

8 Los convenios colectivos firmados por el SMATA con las nuevas empresas, como es el caso de
Toyota, son renovados a la fecha del vencimiento. No ocurre o mismo con los convenios co-
rrespondientes a empresas que ya estaban en el pais antes de 1991, que se mantienen por uk
tractividad. Por otra parte, en las empresas nuevas la actividad negocial informal es inferior a la
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en esta ocasion se produjeron diferencias

sustanciales respecto a la negociacion

anterior. La empresa llevaba ya tres afios
de funcionamiento en el pais, por lo tanto
la negociacion se desarroll6 a partir de la
experiencia ya vivida en la produccion,
con personal en la empresay con la parti-
cipacion de la comision interna, que tenia
conocimiento fidedigno del desenvolvi-
miento del proceso de trabajog.

Entre los temas negociados se in-
cluyeron los siguientes:

e Fraccionamiento de la licencia anual
ordinaria. Para el personal con una
antigiiedad entre 6 y 10 afios, las va-
caciones podran ser divididas en dos
periodos: uno de dos semanas (ga-
rantizado entre el 9 de diciembre y el
8 de marzo de cada afo) y otro de una
semana (que sera coincidente con el
receso escolar). De cualquier modo
esta facultad de la empresa depende-
ra de la demanda de vehiculos.

e Se agregan dos dias de licencia con
goce de haberes, que podran ser utili-
zadas indistintamente para: donacion
de sangre, examen de ensefianza
media o universitaria, mudanza o
examen prenupcial.

e Se establece tres tipos de ayuda so-
cial: una orden de compra en los ca-
sos de casamiento; una canasta de
productos infantiles para el caso de
nacimiento o adopcion; un juego de
Utiles para los trabajadores con hijos
en edad escolar.

e Seestablecio que el servicio de trans-
porte sera provisto por la empresa.

e La empresa otorgara un subsidio de
$10 por esposa o concubinay $10 por
cada hijo de los trabajadores.

e Elrégimen de categorias se modificd
estableciéndose 5 niveles para los
operarios y 4 para los lideres de célu-
las.

e La asignacién remuneratoria vaca-
cional pasaré a equivaler a un sueldo
basico.

e Lacontribucion solidaria de los traba-
jadores no afiliados al SMATA pasa a
ser de $20 mensuales.

6. Una nueva cultura frente
a un sindicalismo tradicional

Las relaciones de trabajo y sobre
todo, las que establece la GRH con res-
pecto a cada uno de los trabajadores es-
tan fuertemente marcadas por la cultura
organizacional de la empresa. Se esta-
blece una interrelacion entre la cultura
de la empresa y la organizaciéon de la
produccion que se refuerzan mutuamen-
te. Por otra parte, esta misma cultura de
produccion permea las relaciones con el
sindicato.

Los delegados no consideran al in-
volucramiento que se logra a través de
este sistema, como algo perjudicial para
los trabajadores. Reconocen que la em-
presa obtiene ventajas econémicas con

que se da en las empresas de mayor antigiiedad en el pais. Los convenios nuevos parecen re-
flejar larealidad de las empresas de manera mas fiel que lo que ocurre con los convenios firma-

dos en la ronda 1988/90 (Battistini, 2001).

9 En el mes de mayo de 2001 el convenio aiin no habia sido homologado por el Ministerio de Tra-

bajo.
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el desarrollo de estas técnicas, pero es-
peran obtener a cambio, en la futuras ne-
gociaciones de un CCT, un reconock
miento en el salario de los trabajadores.

El hecho de haber negociado un
convenio sin trabajadores en la planta es
caracterizado por la empresa a partir de
que, “...lanegociacion inicial la hicimos en
una fabrica sin gente. Fue todo un desafio
porgue en realidad SMATA también irrum-
pié mucho en las premisas que daba To-
yota. Es un convenio con toda una parte
inicial en la que hay un montén de enun-
ciados, méas que nada enunciados de bue-
na voluntad. Y hubo una cuestiéon de mu-
tua confianza que fue muy positivo”.

La caracterizacion como “enuncia-
dos de buena voluntad” puede ser enga-
flosa, ya que debe tenerse en cuenta que
las premisas indicadas en el comienzo del
convenio se refieren directamente a las “fi
losofia de trabajo” que se aplicarian luego
en la produccion y estructuran el resto de
las pautas incorporadas en el SPT.

Para el sindicato, la llegada de To-
yota al pais constituy6, por una parte, un
desafio, ya que debia enfrentar directa-
mente al modelo de organizacion de la
produccion que se desarrollaba sélo en
alguno de sus aspectos y generando mo-
delos hibridos en otras empresas. Ade-
mas, la gestion japonesa planteaba cier-
tas premisas que condicionaban el orde-
namiento de las relaciones laborales en
la nueva planta. Por otra parte, también
fue un nuevo compromiso con el capital,
debido a que las caracteristicas de las re-
laciones de trabajo y de la filosofia de la
produccion que imponian el modelo japo-
nés, que condicionaria su relacion con los
propios trabajadores de esta empresa.
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Otro de los aspectos a tener en
cuenta por el SMATA era que un nuevo
CCT, en el que se incorporaran las flexibi-
lidades que requeria el sistema japonés,
podia impulsar al resto de las empresas a
querer incorporar en sus propios conve-
nios estas tematicas.

Una vez instalada la planta en Zara-
te, el sindicato decidi6 abrir una delegacion
en esa localidad, y ademas la construccion
de la propia representacion sindical dentro
de laempresa, derivando en un antiguo de-
legado de Ford la responsabilidad de hacer
de nexo entre el sindicato y laempresa. Los
delegados actuales consideran que el sin-
dicato incurrié en un error al tratar de impo-
ner una representacion con otra cultura, en
este tipo de empresa, ya que los trabajado-
res no se identificaban con esta persona,
dificultandose entonces la actividad gre-
mial. Segln la perspectiva de estos dele-
gados “Es distinto tener un representante
con la cultura de Ford y Volkswagen que al-
guien con la vision de aca...”.

El SMATA supervisé el proceso de
eleccion de los delegados, que dada la
edad promedio de los trabajadores en la
planta, también eran muy jovenes y sin
experiencia sindical. En un primer mo-
mento, el sindicato trat6 de mantener una
estrecha relacion con la comision interna
gremial (CI) que se habia conformado en
la empresa, incluyendo a los nuevos de-
legados en actividades de formacién gre-
mial y manteniendo la asistencia perma-
nente de la delegacion en Zarate. Pero
con el tiempo, la experiencia que fueron
adquiriendo los delegados y sus propias
caracteristicas los hicieron alejarse de las
posturas del gremio. Segun la empresa
los delegados de la ClI, “Fueron forma-
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dos, los llevaron a cursos en Volkswagen
y otras fabricas. Con lo que puede ser que
esta primer etapa fue un poco mas rispida
(respecto a la empresa), porque el mode-
lo que les dieron fue el (impuesto por)
SMATA Central, (los llevaron) a las de-
mas plantas automotrices. Con lo cual, al
principio, tenian un absoluto alineamien-
to (con el gremio),...ellos en realidad to-
davia no habian formado su propia identi-
dad sindical. Venia el (dirigente) de SMA-
TA Central y les decia: ustedes tienen
gque manejarse de esta forma, y se copia-
ban. Ahora (después de dos afios) ellos
empiezan a tener vuelo propio y plantean
diferencias con SMATA Central.”

La primer comision interna en laem-
presa debian estar compuesta por 6
miembros. En una primera eleccion se eli-
gieron tres delegados, entre los cuales se
produjo una primer renuncia a los 15 dias.
Segun la GRH, esta dimisién se generd
porque una de las personas elegida “no
habia entendido qué era ser delegada”.
Tres meses después se eligié un repre-
sentante mas en otra linea y la Cl pas6 a
estar conformada por tres delegados. Esta
situacion fue valorada por la empresa
como positiva y establecié una distincion
respecto a otras industrias, tal como lo in-
dica la GRH en el parrafo siguiente:
“...debo decir que igual estamos mejor que
en el resto de la industria porque nuestro
nivel de delegados es bajo... Nosotros po-
driamos tener cinco y tenemos tres nada
mas, con lo que, en cantidad de horas de
trabajo tengo dos (personas) que podrian
ser delegados, que son operarios”.

En cambio, para la Cl el hecho que
no se haya podido conformar una comision
interna con el nimero de representantes
que se prevé en la legislacion y que se ha-
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yan producido renuncias a la condicion
de delegados se debio a presiones ejerci-
das por la empresa. De cualquier modo,
reconocen que los tres que quedaron ya
tenian ciertas inclinaciones a realizar esa
tarea y fueron quienes incentivaron a
otras personas a presentarse en la elec-
cion, sin que de ello derive el espiritu pro-
pio que debe mover a ejercer esa tarea.

En el primer periodo de la empresa,
los delegados trabajaban en la linea. Te-
nian dos horas diarias para sus activida-
des sindicales. Pero con el tiempo, esa ac-
tividad se volvié un problema para la pro-
duccion y fueron separados de ella. Uno
de los delegados nos decia que “No estan-
do a full respecto al sistema de produc-
cion, para el sistema éramos un lastre”.

A diferencia de otras empresas, el
local gremial esta ubicado por fuera de la
zona de produccion, su puerta de ingreso
y sus ventanas dan al parque que rodea
la planta. De esta forma, los delegados no
tienen a su vista lo que sucede en la plan-
ta y los trabajadores deben salir de ella
para acceder a su local. Uno de los objeti-
vos de la Cl es solicitar a la empresa que
habilite una comunicacion directa con la
planta, para facilitar la presencia y el con-
tacto con los trabajadores.

Segun la GRH, los delegados de la
Cl también fueron formados en base a la
filosofia de la empresa, por lo cual las ne-
gociaciones que se realizan en ese &mbi-
to, en ningin momento ponen en cues-
tién el SPT. “En realidad ellos ya llevan
dos afios de mandato, finalmente des-
pués de dos afios de experiencia, te po-
dria decir que estan condicionados pero
creo que positivamente, por como esta
organizada la planta, estan convencidos
que es la mejor forma de trabajar -no di-



cen no, tendriamos que copiar el modelo
de Ford o tendriamos que copiar el mode-
lo de Volkswagen”.

La misma CI reconoce que la posi-
cion del SMATA es resguardar a las de-
mas empresas, para que no adopten un
sistema de trabajo similar al de Toyota,
dado que en ese caso se reduciria el em-
pleo en estas plantas. La posicion de los
delegados respecto a este modelo de
produccion es: “Nosotros, no es que de-
fendamos el SPT, aceptamos el SPT.”

La relacion entre la empresay la Cl
tuvo dos etapas. En la primera de ellas, la
posicion relativamente dura de los delega-
dos generaba algo de friccion, pero, segin
la GRH, con el tiempo, “...estan empezan-
do a cambiar el discurso y estan empezan-
do los propios delegados a decir: nosotros
antes que SMATA somos Toyota. Estan
volviendo a construir la identidad con To-
yota. Cuando fueron elegidos delegados,
(adquirieron) rapidamente “identidad sin-
dical”; (por otra parte nos distinguen los
colores) SMATA es verde y Toyota es rojo.
Y ahora ellos buscan identificarse con To-
yota y lo manifiestan diciendo: yo soy prk
mero Toyota, si entro a Toyota tengo tra-
bajo sindical, soy operario de Toyota, es-
toy orgulloso de ser de Toyota.”

En un primer momento, la relacién
entre los directivos de laempresay el sin-
dicato central era mas corriente y fluida,
seguramente como derivacion de la firma
del convenio y la ausencia de una repre-
sentacion clara en la planta. A medida
que la CI se fue afianzando en su espa-
cio, se convirtieron en interlocutores de
los directivos para las relaciones labora-
les cotidianas y se espaciaron los contac-
tos con la delegacion y el sindicato cen
tral. Segun la GRH, esto ultimo ocurrié
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debido a que los delegados de la CI “vi-
ven el dia a dia en la planta” y conocen
fehacientemente las pautas relacionales
de los trabajadores en la produccion. Los
representantes gremiales en la planta co-
nocen los parametros culturales estable-
cidos por Toyota, lo cual contrasta con la
mirada externa que puede tener un diri-
gente sindical externo.

El tipo de organizacién utilizado por
Toyota estd asentado en una comunica-
cién permanente entre los operarios y los
mandos medios. En cierto sentido, esta
relacién se establece al distenderse el
control personal en la producciéon. Como
producto de esta situacién, en muchos
casos, los trabajadores tienden a canali-
zar sus demandas por medio de estas es-
tructuras (team leader, supervisores, je-
fes de seccion), prefiriéndolas por sobre
los delegados. La empresa genera meca-
nismos para que las vias de comunica-
cion con los supervisores sean mas flui-
das, tal como se advierte en el siguiente
parrafo: “El tema esta en que sigue sien-
do mas eficiente y resume mejor los pro-
blemas cuando el operario en vez de ir a
la comision interna va a su supervisor...
Ese canal es mucho méas aceitado. Parte
del sistema de produccién de Toyota esta
organizado asi, que el supervisor no s6lo
resuelve los problemas de produccion,
sino los personales, de cualquier indole.
Entonces, esta tan arraigado en la cultura
el mando japonés que un supervisor
cuando pide algo para un operario es ra-
zonable, instantaneamente se resuelve.
En cambio cuando viene via delegados,
lamentablemente siempre algun filtro tie-
ne que pasar... La pregunta es: ¢,por qué
me lo pedis vos (por el delegado) y no me
lo pide el operario directamente? Enton-
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ces, a veces termina siendo un poco mas
largo el camino via comisién interna que
via supervisor”.

Esto puede generar cierto grado de
conflicto entre la Cl y la GRH, ya que se
estaria generando competencia entre es-
tos dos niveles, minando la representati-
vidad en la empresa. Segun la GRH, se
instala entre los trabajadores la idea de
gue “podria no haber delegados, ya que
los problemas se resuelven igual”.

El nivel de afiliacién en la empresa
es relativamente bajo, si se lo compara
con otras terminales automotrices. Sélo
entre el 30y el 40% de los operarios estan
afiliados al sindicato. Para la GRH, la
obra social puede ser el Unico atractivo
para generar laadhesion al gremio, y esto
sucede al incrementarse la necesidad de
contar con este recurso por parte de los
trabajadores, en el momento en que deci-
den formar una familia. El delegado sindi-
cal de la zona cuestiona la posicion de los
trabajadores de esta empresa, dado que
considera la no afiliacion como resultado
de una actitud individualista de los mis-
mos. La Cl, en cambio parece no asentar
su representatividad en la afiliacion de los
trabajadores al sindicato, ya que dice
contar con el apoyo de todos los trabaja-
dores de la planta, aun de los que no ad-
hieren al sindicato.

Para la empresa, de cualquier
modo, la representatividad sigue siendo
baja, ya que los trabajadores no se acer-
can al sindicato y no muestran mucha
participacion en las elecciones que se
realizan en la planta. Por otra parte, no
surgen demandas de otros trabajadores
por ser delegados sindicales.

Sin embargo, en una eleccion efec-
tuada en el afio 2000 el cuerpo de delega-
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dos se amplié a dos representantes mas,
lo cual es considerado por la Cl como un
éxito de su tarea en la empresa y una de-
mostracion de la legitimidad alcanzada
hasta el momento.

Uno de los factores que ha motivado
la identificacion con la empresa, por parte
de los trabajadores, parece ser el hecho
de que hasta el momento no se han produ-
cido despidos masivos de personal, ni si-
quiera en periodos en los cuales bajo el ni-
vel de actividad en la planta. La empresa
destiné a quienes quedaban sin trabajo en
la linea a tareas de capacitacion.

La identificacion de los trabajado-
res con la filosofia de la empresay la baja
tasa de afiliacion sindical pueden ser fac-
tores que coadyuven para que el nivel de
conflictividad dentro de la empresa sea
muy bajo. El esfuerzo de los directivos
esta puesto en evitar que los trabajadores
se identifiqguen con sus colegas, aln con
aquellos que ocupan su mismo espacio
de trabajo o con el sindicato, para alcan-
zar una identificaciéon con la empresa en
su conjunto (Coutrot, 1999).

En la comparacion con otras termi-
nales, la empresa identifica la situacion
de Toyota como “un paraiso”. Las carac-
teristicas de los trabajadores (jovenes, in-
volucrados con la filosofia de la empresa)
los distingue de plantas donde la cultura
sindical esta instalada y se viven las inter-
nas politica del gremio.

A pesar que el sindicato considera
a su relacion con Toyota como complica-
da y de diferentes caracteristicas que la
gue mantiene con las otras empresas, no
se observan grandes disidencias entre
ambas partes. La direccién japonesa de
Toyota, finalmente acepto la representa-
cion del SMATA, a costa de relegar sus
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aspiraciones de tener un sindicato propio
en la empresa, tal como sucede en Ja
pon. La conduccion centralizada, parecio
ser hasta hoy, funcional a las pretensio-
nes de la empresa. El representante de la
GRH nos decia, que la actitud tomada por
José Rodriguez, al encabezar la firma de
un acuerdo en el Mercosur, permitié sal
var a la industria y esto, “...como (empre-
sa) terminal, lo tengo que valorar. Si yo
hago un sindicato por empresa ¢ quién lo
va a dirigir? Todavia tendria que (hacer)
madurar mucho mis delegados, cuando
estos delegados eventualmente empie-
cen a asumir roles fuera de la estructura
de Toyota y empiecen a estar en la es-
tructura de SMATA, a ver cdmo eso se
comporta, recién ahi yo podria tener mas
elementos para ver si un sindicato por
empresa seria mejor”.

Por otra parte, de la frase anterior,
podemos ver como el propio directivo de
la empresa considera a la representacion
sindical como una propiedad de la empre-
sa (se refiere a ellos como “mis delega-
dos”). Ademas, aspiraria a contar con un
sindicato de empresa cuando pueda ha-
cerlos mas funcionales a las necesidades
de la misma.

7. Conclusion

En cada formaciéon econémico-so-
cial la interaccion entre los sujetos especi-
ficos de la relacién capital-trabajo vigente
adquiere caracteristicas particulares defi
niendo en el mismo sentido al proceso
productivo. Si bien “los empresarios y di
rectivos toman la iniciativa y tienen mayor
capacidad de anticipacion en la disposk
cién de las reglas del juego en el proceso
de trabajo, no hay que olvidar que gran

parte de la historia, en el sentido de cam-
bio y transformacion, de la organizaciéon
del trabajo, no s6lo se debe a los cambios
de objetivos en torno a la competitividad o
la productividad, sino también a la res-
puesta empresarial a las limitaciones ha-
cia su discrecionalidad impuestas o prac-
ticadas por los trabajadores” (Jodar,
1997). En el caso particular de Toyota Ar-
gentina, las caracteristicas de la relacién
capital-trabajo adquiere especificidades
gue tienen relacion con la evolucién del
proceso cultural y politico que permea la
relacion de fuerzas en la empresa.

La intencion del capital, en el caso
de esta empresa, era de contar con una
representacion sindical en la planta que
se adapte facilmente a sus necesidades,
sosteniendo como hipétesis de maxima
el desarrollo de un sindicato de empresa
con un convenio colectivo propio. Aun
con una relacion de fuerzas favorable al
capital, factores culturales y politicos im-
pidieron la concrecion de la primer aspira-
cion empresaria. Las caracteristicas del
sindicalismo argentino resistieron esa po-
sicidon e impusieron una representacion
controlada por un sindicato de rama. Sin
embargo, la puja por la representacion
entre los dos gremios que se disputan la
adhesion obrera en la rama derivo en el
abandono de posiciones que impliquen
mayores resistencias a las imposiciones
del empresariado sobre las caracteristi-
cas de las relaciones laborales en la em-
presa. En ese sentido, entonces el conve-
nio colectivo se constituyé en la herra-
mienta necesaria para el desarrollo de un
cultura productiva a la japonesa.

Pero la contradiccion cultural que se
resolvia a favor del sindicato con el mante-
nimiento de una representacion propia y
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con la adaptacion de las relaciones labo-
rales a las necesidades empresarias, a
través del convenio colectivo, tendria su
correlato en el desarrollo de contradiccio-
nes culturales en el seno del sindicato y
aln frente a los intereses empresarios en
el seno del proceso productivo.

La organizacion gremial traté des-
de un primer momento de crear una re-
presentacién en la planta de propiedades
similares a las que ya contaba en empre-
sas ya instaladas en el pais. Las caracte-
risticas de la mano de obra (jévenes con
niveles de formacion relativamente ele-
vados) resistieron a este tipo de imposi-
cién sindical y conformaron una repre-
sentacion méas acorde a sus propias ca-
racteristicas. La empresa, por su parte, si
no pudo imponer un sindicato propio, in-
tent6 permear a los representantes obre-
ros de su cultura e intereses. Los delega-
dos en la empresa filtraron esa preten-
sibn empresaria, adquiriendo un conoci-
miento pleno de la légica de funciona-
miento del proceso productivo, pero de-
sarrollaron una actitud reinvindicativa
propia, que se inserta en esa misma légi-
cay genera demandas en funcién del de-
sarrollo del modelo productivo.

Finalmente podemos sefialar que
el proceso construccién de legitimidad,
para los delegados de planta se inserta
en una doble tension. Por un lado, si de-
sarrollan unalégica estratégica cercanaa
la que plantea el sindicato corren el peli-
gro de perder adherentes entre los traba-
jadores; pero por otro lado, si adoptan pa-
trones de comportamiento fieles a los va-
lores transmitidos por la empresa se dis-
tanciaran definitivamente de la asocia-
cion gremial perdiendo el respaldo que
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ello significa y debilitando entonces su
capacidad de resistencia en la discusion
cotidiana con los directivos de la empre-
sa. La evolucion del complejo entramado
entre los determinantes estructurales,
politicos y culturales demarcaran los ca-
minos posibles. De las elecciones que se
realicen en cada momento dependera el
modelo de relacion y de representacion
que termina constituyéndose.
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