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Los ai1os ochenta pueden hoy recordarse, desde las ciencias sociales 
del trabajo, como aquellos que conocieron un interés prior itario, y 
una relevancia no sólo socia.! , sino también sociológica, por la reor
ganiz ación productiva, especialmente fuera del centro de la gran em
presa, que se desintegraba - se decía- en una miriada de centros 
menores de producción: fu e el tiempo de las pequei'ías empresas 2. 

Autores como Charles Sabel o M arino Regini destacaron, ya a 
finales de esos mismos ai'íos ochenta, el desarrollo simultáneo de los 
cambios, que remodelaban el tej ido productivo como un todo, y 
con ello, y de manera profunda, las características de los actores so
ciales en presencia, como, con su habitual agudeza, ha sei'íalado, para 
una interpretación de la crisis politica italiana, Arnaldo Bagnasco 3. 

::- Departamento de Socio logía III, Umversidad Complutense de Madrid, Cam
pus de Somosaguas, 28223 Madrid. 

1 Augusrin Berque, •J en ai revé, c'était Tokyo. Prémices d'un fantasme co
llecrif (note critique)», A1111ales, t. 43, núm. 3, 1994, pp. 585- 593. 

~ «The period of che mid 1970s through the mid 1980s was che decade of th e 
small emrepreneur», en H arrison, 1990, p. 7. 

Nuestro balance de esa situación, y de la investigación correspo ndiente, está re
cogido en distintos trabajos, principalmente, en «Reorganización productiva y re
laciones laborales», y en «Distritos y detritos mdusrrial es», ambos incluidos como 
capítulos mdependientes en El trabajo del sociólogo, 1994. 

3 Arnaldo Bagnasco, Cm11bia111e1110 socia/e i11 Le111pi di cm11bim11e11io politico, libro de 
próxima publicación en Bolonia, JI Mulino. Cortesía dd autor, otoño de 1995. 
Especialmente, p. 20 del original: «11 nuovo mondo sociale della grande industria». 

La obra de referencia de Sabe! es «Flexible specializacion and che re-emergence 
of regional economies», 1989. Y R egini y Sabe!, 1989, Risrrr11tr1mzio11e, p. 43: 
•!' uso della tecnología, della forza lavoro e dei subfomicori da parte delle grandi 
imprense divemad piú smüle a ció che gia avviene nei discretti industriali». 

Sociología del Trabiijo, nueva época, núm. 27. primavera de 1996, pp. 3-21. 



4 Juan José Castillo 

y ,1,í. r.unbi~n t'll esos .1iio.; oc:henu .. 1si riremos a un g ran des
:irmllo. :il meno~ rn !:is publicacione . dt' lo · Yie)os ~-rgumentos de 
la reor~.miz.1c ión del rr;ib,~o. lo~ "círculos de cahda l , los gr11pos de 
¡wd11c1f,i11. o b implicación de l~s trabajadores, que , ~e embocarán 
t'll b' t' sn-.11egi:is dt' calidad tota l '. Temas y problemat1ca que vu el
wn a l,1 prt•ornpación social. emprt'sarial (y sociológica tambié n , 
por . upue<.to). y que consriniyen uno de lo grandes centros de la 
sociolo~ía dd tr;ibajo de mediados de los ai'tos noventa. 

Pero 110 sólo como problema autocentrado. sino como una lace-
rame búsqueda de colocar e os cambios denrro de una ''dimensión 
oci.11" ' · porque se piensJ que, «en un mundo más complejo y m e

no controlable». estos nuevos modelos productivos em ergentes, 
que enfatizan la necesidad de participación de los trabajadores. de 
ruptura con la Yiej,1 di\'isión del rrabajo. pueden sei'talar hacia cam
bios 111.ís globales de las sociedades como un todo. hacia una m o 
dernización reflexiva de las sociedades modernas<•. 

1. "Les nouveaux modeles sont arrivés" 

Jugando con el popular senrido de rt'iteración :inual que tiene en e l 
vecino país d que el brmUolni~ 11c>1111ca11. un ,·ino de consumo m:i
si~·o. llegue todos los años. el tercer JUeYes de noviembre, Danie le 
Lmhart. en un librito que resume y su rancia una larga trayectoria 

199
'1.Un babnc« de e<J l'\·olución. para Espaiia. ('n Casrillo . .J iménez y Santo s. 

Una rdlcxión de conjumo. «n d caso alem:ín. que cxrr Jpola desde lo " nuevos 
concepto · de d .- · ·· l · 
1989 > yro u,non a a .oc1rdJd como un codo us análisis, en H erri<>d. 

· Y con d el Tl"<to de lo· · l · ¡ d. h l. "' 
J . d p 1. . ' arucu os r«cogic os en 1c o 1bro. que relaciona /11-

101rr an ,, 111c;. 

: M~rtin.:z lucio y Simp<on. 1993. 

A~i S<:' exprc:sa Scon l a h. l'>pc>cialm.:me. 1993. p. 3. Lo del «mundo m :ís 
complejo ..... e5 Llmbién suvo 

Y abunda en lo mismo 'en. 0 ¡ 
mis ed 0 11 th , d . 1 _ rros ugart-s: •srrucruraJ modemization becomes pre
• • <. e\_e_ opmem ot auconomous a0 encY -in remis of risk rak.ino inno-

\ at1on. rt-spomab1hry comnú h"' · ::.• 
Ulrich Beck cs q '.A , iUmem~ on te shopfloor•, bsh . 1993, pp. 18-19. 

ui-n mas amanvament<." ha d 1 
ri~ty. Con t-1 v con Amh . G.dd . C<"nrra o e argumento en Risk so-

' · om 1 en d1scut • l ash l · l d esta cuasi-corriente· Re/lev: d · . . < en <' mejor texro, por a 1ora, e 
Buena pane de j . . wr m o en11::J11011. de Beck. Giddt'.ns v Lash. 1994. 

os argumentos de este lib 0 fi 1 ' . . 
ciont'S de 13eck v Gidde · l C r ueron a sustancia de las mterven-
199-1. ' ns en e ongreso Mundial de Sociología de Bielefeld, 
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de investig,1c ión , pre enta su particular versión de un debate " se
ductor .. que actualmen te ocupa el lugar princ ipal en las ciencias so
cialt's del trabajo, el del post-fordismo 7 . 

Que esos ··modelos" sean el italiano, los distritos industriales; el 
sueco. la experiencias de Volvo en Kalmar o en Uddevalla; el ale
mán, ya sean en Baden-Württemberg o los " nuevos conceptos de 
producció n"; o, finalmente, la llamada "producción ligera'', quinta
esencia del " modelo j:iponés"; en todos ellos encuentra Linhart una 
coincidencia en el énfasis en , a través de la confianza o la participa
ción, una «ambivalencia productiva», una suerte de «consentimiento 
paradójico», que se revela y d esvela con especial fuerza analizando la 
organización del trabajo 8. 

Y lo cierto es que, h aciendo un balance y análjsis de la investi
gación internacional, sin pararse en barreras disciplinarias o acadé
micas, la producción en torno a esas palabras clave es, literalmente, 
g igantesca. 

Claro está que en ese corpus hay de todo, y que o rdenarlo, clasi 
ficarlo e 111terpretarlo es una tarea ímproba. Pero algo se ha de hace r 
si se quiere traducir la polifonía de voces múltiples que se cobijan 
bajo tal denom.inación , la que da título a nuestro proyecto: emer
gencia de nuevos modelos productivos. 

En el programa inte rnacional de la red GERPISA, en el que ve
nimos trabajando desde 1992, y que ha producido, prob~blemente, 
el conjunto de trabajos m ás sólido y trabado de que se dispone so
bre el asunto en Europa , se ha emprendido una reflexión que está 
basada, por un lado, en la aportación de estudios originales, direc
tos y sobre el terreno, de casos y empresas, y, por otro, en un es
fuerzo de reflexión teórica que ayude a interpretar qué es lo que lo 
que los diversos autores y autoras entienden por "modelo produc
tivo" 9 . 

; D. Linharr. 1994: "nouveaux m odeles" , p. 4; debate seductor, pp. 3 ss. Por 
más que le parezca que se unlizan «définitions fuyanres» ~P· 9). o que crea que es 
dificil saber, «cuando se habla de modelo taylonsta- ford1sta -por ej emplo- de 

qué se está hablando » (p. 8). . 
H ay mu chas coincidencias entre sus planream1e nros y los nuestros, tal Y c:om o 

lo expresamos, con anterioiidad, e n «¿De qué postfordism o m e hablas?», publicado 
en Sociología del Trabajo. núm. 2 1, primave ra ele 1994, PP· 4?-7_8. , 

~ O L. ¡ ¡ 994 p 77 ss Veáse también, su Le rortrcolts de 1 mrlnidie, 1991. 
. 1111art, , p . · ' . , d l T b · ' 

Y , en castellano, «¿Qué cambios en la e m presa?,,, en Socwlogw e ra ªJO, num. 

11 . 1990-1991, pp. 25-48. . , 
994 19

r 
9 Ve:íse, por ahora, Boyer y Freyssenet, en cm: nusmo numero, Y 1 - ::> . 

Y las dmintas referencias recogidas bajo «A cres du GERPISA». 



6 
Juan José Castillo 

En decto. modelo pm·de signifior. <,simplemente " descrip-
. · · 1·c ·adº el"" l" realidadº' de modo que los rnveles y catego-non s11np 111c' " ' " ' • ' . • . · - . f1 

rías dt• abstr.icción definen la espccihc1dad de los dite1 entes en o-

qut'S" 1''. · , . ' · ) 

I> .• le 1· 011•11111ente tr,itarse de una elaborac1on teonca, hec 1a 
lit ( ' t> . • ' . • d d 

por lo~ científicos sociales. en este c:iso: (<COl1JUnto, o_rgamza o e 
conceptos [ .. . ), que se inscribe en un cuadro teon co y gue se 

- d . d 11 acompana e meto os» . . . 
Puede, igualmente, tratarse de un 1~eal al que se aspira, lo gue 

en algún caso se llama «a prescrip.ti\·e framework», com o se reco
noce en e] programa de la Com11111dad Europea sobre «m odelos an
tropocéntricos». que parte de que «there 1s a need to creare a n ew 

. . 1 d 1 1' orgamsanona mo e» -. , . 
Ese dcsMlilc modelo europeo. (•sistemas antropocentncos de pro

ducció1vi, APS. según sus siglas en inglés, son «sistemas de produc
ción asisridos por ordenador que están muy basados en trabajo cua
lificado y decisiones humanas•). Tal definición general, señalan sus 
defensores. será djfereme en cada contexto nacional europeo, aun
que se pueden identificar los siguientes componentes como «d e 
crucial importancia»: 

1. Automatización flexible como apoyo de trabajo y decisiones huma
nas. 

2. Una organización descentralizada del trabajo con jerarquías planas y 
una amplia delegación de poder y rc:sponsabilidades, especialmente al 
nivel del taller. 

3. Una di,risión del trabajo minimizada. basada en alguna fomu de di
seii o integrado del sistema de trabajo. 

4. Una continua recualificación. orientada al producto, de los rrab::ija.do
res en el trabajo. 

5. Una ime~rac_ión orientada al producto del proceso completo de 
producc1on, mcluyendo la 1-'-D, fabricación, marketing y servicios 
posteriores 13• 

'º v· 1 ease Ama berti et al .. 1991 , p. 9. 
11 

M . de Monm101lin, 1994, p. 181. 
i: p Kidd 199? 1 ' . . . . 

· · - · PP· .)- 14. La lista que t'numera Kidd como características de 
ese: "1110~elo general de referencia·., es la que le obliga a decir que «this is not a 
prescnptl\·e model• Dicha list · 1 · d 1 · 
. h . · ª me uye casi to os os rasgos que mencionamos 
a or:i mismo en el texto. con una Yersión más elaborada la de w Wobbe 1992· 
y F. L.:hner. 1992. ' · ' ' 

13 
Lehner, 1992 p 29 Unas · · · d 

d 1 • d l. · · · paginas mas a elame se reconoce que en njnguno e os paJS~ e a C EE en 1992 J s 
industry• (p. 52). ' · os AP son •more than a small proportion of the 
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Sorprende_ e ncontrar una posición de este tipo en el trabajo, 
siempre ::iprenado de Benjamin Coriat. .En su reciente El taller y el 
robo!, y hablando de «las metamorfosis del tr::ibajo», termina conclu
yendo que los modelos son en realidad una especie de especulación 
sobre el futuro, y si a uno de los tres que propone (¿o prospecta?), 
le llama «cooperativo o de democracia salarial», lo importante es 
que «tiene carácter utópico», aunque sea una «utopía necesaria» 1•1• 

Un modelo puede, en fi n , ser un conjunto de prácticas sistema
tizadas. Según la aproximación ni.ás definida y compartida en el he
terogéneo "colectivo de pensamiento" gue constituye la red GER

PISA. u n m o delo productivo puede identificarse, d entro de los 
procesos de fabricación , como un conjunto de dispositivos y prácti
cas coherentes entre sí y co111patibles, en los ámbitos de la gestión, de la 
organización y de las tecnologías, que tiendan a reducir la doble i11cer
tid11111brc del 11tercado y del lrabc~jo. Estos modelos, a partir de unos de
terminados principios productivos, y bajo ciertas condiciones ele 
posibilidad y viabilidad, pueden tomar cuerpo en distintas forma
ciones sociales, regionales o n acionales 15

• 

En los auto res que e]jgen esta opción, se busca más estudiar lo 
que real11tente se hace, bajo qué condiciones, y por gué, gue la ade
cuación a modelos ideal-típicos precletenninaclos. 

Es la i11tpla11tación práctica, la "situación real", la que orienta la in
vestigación. 

Este último e1úoque, realista, «relativiza los grandes slogans de 
las mutaciones industriales actuales», mostrando cómo, los graneles 
principios que parecen hacer coincidir realidades produc tivas en 
condiciones sociales diversas, toman formas, y significan para los 
actores sociales, y para las sociedades en gue desarrollan su v ida y 

b . d . . 16 tra ªJO, cosas enormemente istmtas . 
Así, un conjunto de elementos aparecen sistemáticamente en los 

distintos (y presuntos) " nuevos modelos productivos'', tales como la 
participación de los trabajadores, e l trabajo en equipo o en grupo, 

14 B. Coriat, 1993, pp. 179 ss., capítulo cinco. Las últimas citas textuales en pp. 

250 y 254. . , . ' 
Nada que obj etar a que el cientifico quiera, tamb1en, fo bnca_r el futuro se~n 

sus deseos. Lo malo aquí es que esa posición puede llevar a extranas c~!nc1d~nc1a~; 
el crítico radical puede 1m11biéll, corno los cnn~ad~s, cre~r n ma fo rn1a t1pologica 
!¿modelo?] susceptible de penn.irir una traspos1c1o n (casi) directa». O sea, crear su 
propio 011e best way. Ni más ni menos. . . 

1.> Ve:íse Boyer y Freyssenet, en este nún~ero, passim. '! R. Samsauheu, 1987, 
pp. 17-87, capítulo 1, «La cohérence des modeles orgamsanonnels». 

16 Hatchuel y Sardas, 1992, p. 22. 
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b rou ciún enm· put' ·ro. ck rr.1bajo en b fabri~ación. o el tipo de 
·¡ · · l:l co11· t1.r11L·1·0· n ·mificial de peouenas empresas dentro rdn 'uc1on. . ' · ·1 . , 

di:' };¡ !:!r.in empre·:i que ahor:l han de con~cnr enrre s1, la descen-
rralización de l.1s func1ont'S de mando. etc. . 

Pero. en cada rc.1lidad productiYa las combinaciones realmente 
cxistcmcs difi t•ren mucho entre sí. y poco más se puede decir que 
t•xi re un .. denomi11.1dor común de todos los modelos de nuevos 
si~tt'm.1s dt' trabajo [en] su conrraposición a los sistemas tayloristas» 18. 
[qe formato bi;iario, como es bien sabido. es uno de los obstáculos 
m;Ís pers im~nrcs para d conocimiento concreto, aunque, desd e 
luego. dé mucho juego para cla es o presentaciones empresariales. 
Co;no , ·;¡ aroume1~tamos en detalle. este ¡Jc11.wr por oposició11 «obliga a 

• :::> 

pt'n .1r en términos de ruptura. ames y después, en lugar de en tér-
minos de procesos complejos. Obliga a suponer la existencia de un 
modelo dominante. o que lo twdrá que ser en el futuro» 19• 

Y sin emb:irgo. e d pan nuestro de cada día en investigaciones 
cuya responsabilidad institucional la hace más importantes. Valga 
cit.1r una por todas, la emprendida por la Fundación Europea de 
Dublín, a la que' ya hicimos mención. Lo que llaman «empowered 
organisation». se concr3pone a las (<traditional fo rms of work orcra
nisation". Todo lo malo est3 en la derecha de su figura «An illus;a
tion of the main fearures of work organisation associated w ith di
rect participation». en las (•formas rradicionales» : la división d el 
trabajo. la ,·igilancia punitiv.i. la falra de comunicación ... Y en la iz
quierda, en el «nue\'o modelo» europeo (dd futuro): las j erarquías 

J ,-,~':ásr.un c~cnro de L'>3' "características" en Capdli y Rogo\'stky. 1994, pp. 
-37-ti, ), aun ma> detallada. en K1dd 199'> p 13 Lo d· 1 · · • ·fi 
ciJl•. en Lmhan. 1994_ . r; ·, . . ~- · · t a •cons~1tuc1011 am -
, 

1 
. P - · La campe nm 1dad rnrre m11r,15 de 1rab1110 de la misma 

tlll¡'re a ><' 13 COn\'cmdo <'11 1111J ) d ) . 
d, ., d. . . pan<> cemn e a estr:1teg1a de rcomanización y 

t CTe3CIOl1 ' una nUt'\"l disr )' U ) b · S <> 
3iio« .. E,-.•n· IJilt. · ' 1P nu e tr.1 ªJº· · \V ood lo vio con claridad hace 

•· ' P 1s now enea ·d 1 · k · . . 
plam are ~~'ecialh· reminded ~ragch to t 1111 m compe11 ~ 1,·e tem1S. ComponentS 
un.1 de las hcrramirntJs ar.1 e~0

31 
t e' .. muq .compete wnh outside suppliers», y 

1988. pp. 108- 109). p es la parncipacion de los tnbajadorcs" (\Vood, 

Un panor.1ma general de e tas trJn ~ . 
ción proclucti,·a v ~relJrione" 1 b 

1 
st~miac_i ones, en nuesrro texto «Reorganiza-

1994. · ' J ora e •. mcluido en E/ trab1yo del sociólogo. Madrid . 

' Capelli y Rogo\·siky. 199-!, . 234. T . . . . 
temas producm·os italianos . p ras intentar la companc1on enrre s1s-
I · \ mexicanos Rabellorti 199-c u1r pregumándo e •lt' thére an . d . ·. 

1 
d . , ::> , pp. 39 ss., ha de con-

1 • · m U>tna 1stnct mod l" p a pracnca, qui.' no. e '.•. ara responderse, en 
1
" Castillo. 1994. pp. 56-57. citad . .. 

apartado «Entrr la globJlizac' . . 1 o por. Perez Samz, 1994 • pp. 102- 103, en el 
ion ~ a exclus1on». 
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planas, el trabajo en grupo, la autonomía, la disciplma interiori
zada .. .2'1• 

Y cuando estas dicotomías fallan, es decir, casi sie1i1pre, se recu
rre a la n1jetiimrió11. El fordismo o la "japonización" serán, entonces 
periféricos, asistidos por ordenJdor, atTÍtmicos, como se ha dich~ 
de la nueva Rusia; "californianos" 21 o, como recoge Jorge Carrillo 
de Alain Lipietz, "de pacotilla" 22. 

Otros adoptan defin iciones m ás cautas, que, en realidad , son una 
aproxim ación a la 11Ín renlistn, describiendo, en primer lugar, lo que 
pasa, aunqu e difici lmente entre en ninguno de los modelos en 
boga. Así, en una espléndida revisión de estudios de casos en Amé
rica Latina. debida a Laís A bramo y Cecilia Montero, se juega retó
ricamente con los adjetivos para proponer una renovación de la 
propia disciplina de la socio logía del trabajo. Su balance del debate 
actual se pregunta, ¿fordismo periférico o flexibilidad perversa? 23• 

El propio Carrillo piensa que Herrnosillo es «u n rn.odelo de 
producción flexible en su versión americana», un «modelo híbrido» 
caracterizado por: a) automatización japonesa; b) flexibilidad in
terna del trabajo a la japonesa; c) estilo am ericano de control del 
trabaj o, y d) fue rza de trabajo mexicana, implicada, pero descon-

20 J. Geary y K. Sisson . 1994, pp. 6 y 7. donde va la figura 1, «An ilJusrra
tion ... ». 

21 Yeung, 1994, en una review niastodóntica de los estudios de la nueva organi
zación productiva, es el fabricante definitivo de la etiqueta «escuela californiana», 
para un conjunto de estudios que son, a la vez, definición de un modelo. 

Quienes prim ero hablaron de modelo californiano, en términos científica
mente un tamo imprecisos, a nuestro juicio. fueron Leborgne y Lipietz, 1988. 

22 La cita de Carrillo, 1995, en su análisis de la f:íbrica Ford de Hem1os1llo, en 
el norte de México, dice asi: «Lipietz concluye que es una japonización cosmética 
"de pacotilla'', esto es una taylonzación sofisticada, basada en los bajos costos. re
presentando un fordismo periferico•>. Mayor adjetivación, y por tanto, confusió n 
conceptual. es dificil de reunir. 

Sobre esta deriva de los estudios del trabajo desde lejos, hay una primera aproxi
mación en n11estro texto «¿A dó nde va la sociología del trabajo?», recogido en E/ 
trabajo del svciMogo, 1994. Hemos seguido en esa vía en «A la búsqueda del trabajo 
perdido. Y de una sociología capaz de encontrarlo», Puerto Rico. febrero ·t 996, 
en prensa. 

23 L. Abramo y C . Montero, 1995, p. 87, «El debate actual, ¿ford1s1110 perife
rico o flexibil.idad perversa?». 

Estando de acuerdo con mucho de lo argumentado en este texto, no lo esta
mos tanto en lo de " echarle la culpa" a los paradigmas ciencíficos del Norte de la 
falta de "atemzaje" de muchas mvestigaciones. Como ya hemos argumentado en 
•¿A dónde ... ?», alguna "culpa" está también en los mecamsmos acadénúcos de los 
que "vivimos del trabajo". 
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tcnr.i con sus bajos s:ilarios (clia wces menores que los de sus cole-
'4 -

g.1s del norre) - . . . 
· E igualmente c~cL·prico con estas redes que dejan escapar casi 
rodos h1s peces, e John Humphrcy en un texto. importante q~e 
hace bal.mce de un espléndido conjunto de 111wsngac1ones, pubb
c:idas en enero dl.' 1995. como ((lndu nial organization and m anu
facturing competitivine s in devdoping countries». Para él, «m o
dds tl·nd to take the form of snapshors of a production system at a 
oi,·en point of rime» 25

. ::> 

2. El modelo de los modelos: la producció11 ligera 

Amén de estas distintas atalayas desde las que se aborda la nueva or
ganización productiva, lo que ya produce dificultades de compara
ción y evaluación. un libro publicado en 1990, y traducido con ce
leridad a las principales lenguas europeas y latinoamericanas, ha 
venido a marcar. con un éxito dificiJmente alcanzable, el conn·aste 
de lo que se hace y de lo que se piensa y dice, tamo en la comuni
dad de investigadores. como en las empresas o en bs instituciones. 
Se trata de La 1111íq11i11a q11e ra111bió el 1111111do, un libro de divulgación 
basado en el programa de inn.·stigación IMV, lanzado al mercado 
por el MI! norr~a~nerica110 con una gran eficacia publicitaria 26, y 
que, seguido. crmca?o o. tan sólo aparentemente, ignorado, está 
marcando ron su retorica durante los últimos úios tanto la realidad 
como los esfi.1erzos de investigación europeos 21 _ 

La P~?pia Com.unidad .. Europea argüirá que su propósito de un 
modelo antropocemnco , al que ya nos hemos referido, se puede 
comparar. e mcluso superar a la producción ligera: «Europe has to 

~· J. Canillo. 1995. 
~.; J. Humplmy, 1995. p. 151 El e i fe . . . ~ 

el expre~1· , .. 0 n' h•l . N d Is. P gra •que conuenZJ en la pagma bO lleva 
· ., •u o. •l ew mo• e oí · d · 1 d l z, L r ·· . m ustna eve opmem? Ja pan and 1 ta]w 
. a 'ªJita que acompana al libro dice . , . . , . , . -

v cmco millones de d · 1 . que es una mvesngac1on «de cmco anos . . o ares·· IMVP so l ·~1 d 1 . Program. · n as 51!>'as e ntemanonal Motor Vehicle 

n Womack, eral. 1990 Hov e d' d. 
libro. desde el punto· de ,;;ta d~ la nin:.ª _ispoi~emos _de críticas y análisis de este 
otros, 1992; Beroo-ren 199?)· , l esugacion (vcanse, por ahora, Wi!Jiams y · ·=· ' - · pero ta ta a nue · · · 
como ha podido conseguir el e tat · h t_ro JUICIO, por hacer el análisis de 
En el mismo sentido que pedía el uto dqued oy nene, de referente (casi) universal. 
El fi11 de la historia (Fontana 199? estu

3 
10 e las modas "ª b MJT,, J. Fontana sobre 

· -· p. y nota). ' 
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change towards principies w h ich the M lT study calls "lean produc
tion" >) 

28. 

Y, en un texto m enos e<1u to, Hubert Krieger, en nombre de la 
Fundación Europea parJ la Mejora de b s Condiciones de Vida y 
Trabajo, escr ibe que el proyecto EPOC (European Participation in 
OrganisationaJ C hange), que se inicia en 1992, es una «reacción» al 
estudio del MIT 2

q . 

Y, desde luego, no habrá autor o autora que se precie que no 
tenga en consideración la discusión con el best-seller que cambió el 
mundo ... sociológico. En una última revisión, antes de la redacción 
de e re texto, de las bases de elatos Sociofile y Social Sciences Cita
tion Index, hemos hallado más de un centenar de referencias de las 
que, obviamente, sólo hemos seleccionado algunas, en función de 
nuestro objetivo. Según muchos de esos trabajos, La n1áqui11a ... «es 
un libro que promete demasiado y que prueba muy poco. Se su
pone que es un estudio científico, pero sufre de serios problemas 
metodológicos y analíticos» 30. Un texto que cree a pies j untillas 
«que existen una serie de principios industriales claramente defini
dos y universaJmente superiores que pueden transferirse sistemáti
camente» 31

. 

Pero, para otros autores, la capacidad de seducción ha debido 
llegar muy lejos, y la connotada palabra lean, ligero, e~b_elto, d~l
gado, enjuto, magro en castellano, ha comenzado a adqumr pr~p1e
dades retóricas que desplazan cualquier vínculo con la realidad. 

2s W . Wobbe. 1992, pp. 49 y 47. En la presentación de este texto, se dice que 
el estudio del M IT «was running by chance paral.lel to the APS research network» 
(p. Vil). !lona Kovacs, ¡ 995, ha hecho una comparación, de gran mterés, enrre 

ambos modelos. 
19 H . Krieger, «Foreword», p. Vil, en Geary y Sisson, 1994. . . 
30 ]) h · d 1 1994 p 474. El artículo se pregunta s1 la «lea11 prod11ct1011 apa nsto ou ou, , · b l 6 1 

is tlie sol111io11». Su respuesta es, obviamente, no. Lo mJsmo se pregunta a, ª. 111ª 
de su trabajo Skorstad, 1994, p. 450, «Does lean producrion representa solunon to 
the industrial crisis of rhe Western world?». . al 

Por nuestra parte hemos analizado en trabajos anteriores este libro,. pero v ga 

h · • · 11positivo como único 011e bcst a ora decir que, amen de su tono prescnpnvo e 11 ' 

( · l · d · · ¡ d. · ' n en espa1"1ol de D Jones 1992, p. X, «No way vease a mtro ucc1on a a e 1c10 ' , · ' . . 
h ' · · · " 1 " · os1'bles de resumir: por ej emplo ay elecc1on posible» [sic)) contiene peras 1mp 

· · '. · " d Ja exper1'encia de Volvo Uddevalla: como descarta la posible •·competencia e ' · .. 
1 · l t certain to be uncompennve 

«The productiviry of the Uddeval a system is ª mos d. d U Id 
· · l 1 l d crion We have 110 1 a11 1te 1 eva-even w1th mass producnon mue 1 ess ean pro u · d 1 b ' th fi e ut so111e 1/11 or Kal11111r OJCJ, the rwo Volvo pbnts operated on e neocrafut mo . · 

/ . · C] o· J' l S . Joma del Trabajo era so m11p e .. . s1111ple 11rit'1111e1ic s11ggest .. .>) OJ . ~a a a ocio ,,. · 
31 S. Tolliday, 1995. 
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Giusl·ppc> 13onazzi. que;: h,1 lle,·ado a cabo :ilgun_os. de lo" m~jor~s es
tudios ohn: el :isunto. intenc.1 en una de sus ulmna publicaciones 
"explic.lr" cómo han tomado posici~nes l~s distintas comuni.dades 
cit·nriiic.1s nacionaks ante el modelo Japones. para acabar pariendo 
el ratón de que b hipótesis que daiía cuenra de esos enfoques está 
c>nraizada en el hecho de que esas comunidades sean o no pro 
/<1bv11r. Donde existe ese pe11rlrnm se dest:ican los aspectos nega tivos; 
donde no. se ver:í «el t'nriqnecimienro profesional», las «relaciones 
de confianza», o las (cw·ntajas comperitiv:is•) 32. Como se ve, también 
aquí le pc1rri ¡>ris aparece sin que se le convoque 33. Pero, lo más lla
mativo es el juego de palabras que emprende, a partir de entonces 
13onazzi. y exorcizada la corriente que ha bautizado la lea11 prod11c
rio11 como 111a11agc111c11r by stress, para presentar las «dos vías de salida 
del fordismo». un postfordismo "gordo". gmsso, y otro [¡el bueno, 
claro¡]. "delgado"', s11ello "1

• 

3. Nuevos modelos productivos: nuevas áreas 
de investigación 

Quizá los a~untos más próximos a nosotros, ya sea en el tiempo, ya 
en el es~ud10. ac.aben por parecernos los más importantes vividos 
en. ·· ~I siglo. Qmzá el sociólogo no consigue tomar las distancias de 
~u objet~. que predica para otros, con el fin de lograr así una mejor 
mteleccion de su propio estar implicado en la realidad que analiza. 
. El. cas?. es que, como resultado del programa internacional de 
im·es.ngaci~n en. el que se insertan estas reflexiones 35, hay más que 
suficientes 111d1c1os para ere h lJ 

d . er que nos a amos ante transformacio -
nes pro ucnvas de gran ¡ d y . 

ca a o. que, especialmente, el llamado 

~2 G. 13onazzi, 1993 p 440 
'3 . . . 
. Los hay más panisa11s, incluso enrr )] 

preciso. Tal es d c350 de Flonda \" Ken e ª.que os co.n _gran solera en este terreno 
cono de "buenos" y •·malos"'· Th US ne) · que t:Sc~b1an en 1991, p. 39, en este 
ring along fordist or ev~n pre~;0 dºé li model connnues to organize manufacru
reractive and team-based or"" · r 

151 -~es f ·:·l. che Japanese model extends the in-
. ,,,-mzanon.u env1ronn h h 

producnon spectrum harn~· i·ng th 
1 

lents t roug out the innovation-
_¡, • ....,. e compete bT · f 
. G. Bonazzi, 1993. pp. 446-450 •D . capa 1 m es o shop-Ooor workcrs ... 

J , Veáse, en este mismo número'd ~~v1e d1 uscaa da! fordismo•. 
Michel Frevssener dc!Sde lueg e • tanto el anículo de Roben Boyer y 

' · o. como •Concl · 
GERPJSA, 1992-1995. " Emergencia de us1on.:s ~omunes del programa del 

nuevos modelos mdustriales".,, pp. 131-140. 
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·'modelo de producción ligera., ha tenido una influencia. o ha sim
plemente, "cubierto., retór ica o argumentativam ente, esos cambios 
como poca veces en la historia de la orga111zación del trabajo. 

Y:i lo hemos mostrado más arriba con suficiente énfasis, pero 
vale la pena recordarlo aún: La 1111íq11 i11a se ha convertido en el )jbro 
de cabecera de muchos gestores o empresarios. Tampoco debe ex
traihr que un libro que promete un ahorro del cincuenta por 
ciento en todo, atraiga: «lean production [ .. . ] is " lean" because it 
uses less of everything compared with mass product1011»; la mitad 
de espacio. la mitad de fuerza de trabajo, etcéte ra 36. 

La Ingeniería Sociotécnica, quizá lo más avanzado en el pensar 
la organización del trabajo. lo declara de esta manera paladina en 
una reunión profesional de alto relieve: «Pour répondre a ces évolu
tions [más competencia, paso de la producción de masa a la pro
ducción flexible], Renault, S. A. s'est orienté vers un modele in
dustrie! de type " lean production" ou les regles sont le flux tendu, 
le juste a temps, la chasse a la " non valeur ajoutée" , l'ajustement 
permanent des effectifs [ ... J; De ce fait, l'atelier devient de plus en 
plus le lieu de renconrre des contraintes qui pesent sur l'entreprise» 37

. 

Y de producción "delgada" empezamos a leer, o a oír habl~r en 
nuestro país, Espaiia, ya tratándose de la Banca, de los Hospitales 
públicos o del sector del automóvil 38

. 

Pero también conüenzan a realizarse análisis que intentan inser
tar el dentro de la fábrica, lugar donde parece querer residir la lige
reza y la nueva organización, con el fuera de la fábrica, que ahora, 
producto de la reorganización, es mucho más 9ue el dentro: Y, 
frente a espectaculares intervenciones en los medios de comumca
ción del género de la protagonizada por altos responsables de em
presa, como el señor López Arriortúa, de Volkswagen, que mues
tran este araumento en forma esperpéntica, se intenta proyectar una 
mirada global que reconstruya los procesos de producción localiza
dos, tal y como lo decían, precisamente, los autores del MIT: «we 
had to examine the e11tire set of tasks to manufacture a car or truck», 

36 Womackyotros,1990,p. 13. . . 
11 Luzi y Décoster, 1994, sin paginar. Se trata de la presentac1on de'. la expe

riencia de imervención de los Ingenieros Sociotécnicos, en. R.enault. D~coscer es 
uno de los abanderados de esca iniciativa, y el peso de sus op1mon~s dec1s1vo. 

Js Sobre Ja Banca José Méndez, «Pájaro en mano. Cambiaran los empleados 
de las oficinas bancarias, no sus productos», El Pafs-Negocios, 24 de . octubre de 
1993, p. 7, que habla de «servicios centrales delg~dos» ; Y p~ra lo~ ¡..¡~~~~tales, la po-
nencia de Camien Cemuda al V Congreso Espanol de Soc1ologia, :i . 
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desde rl di t'11o al m.1rkrring. b fabric.Kió n. dentro o fu era, las ven
tas. ]J financi:ición, rtcérer;; 3''. 

Porqut', St'¡!Ún rsre enfoque. se e\·ica un error de persp ectiva 
fondamem.11: :111,1lizar la '·producción liger:i" en una sola empresa, o 
en una sC:'rit' de ellas. puede impedir \·er la ' 'gordura '' o " pesa ntez" 
que Sl' exterioriza: por ejrmplo co tes de tr:insporte, polución at
moslcrica. problemas de tr.í fi co. provocados por la subconrratació n 
inm:·menrada. Lo frugal dentro se convierte en glotón fu era. Y és
tos son costes que, al no ser imputados a la empresa, se descmgn11 de 
sus costes productirns, pero se rarga11 al coste colectivo que ha de 
pagarse por ello. Y desde luego, pagado no sólo con infraestructuras 
públic:is de uso priv:ido. sino con rra tornos, desgastes y repercusio
nes en los y la mbajadoras. sí. pero además, en rodas las personas 
qul' habitan en un área determinada. Estamos en una "sociedad d e l 
riesgo", en el srnrido teorizado por Ulrich Beck: los daños afectan 
a la humanidad. Y los sociólogos debemos enfocar nuestras cám aras 
con la amplitud necesaria para di cernir si este lem1 es un drcr1111 o 
llllJ .buena YÍa. "f0 .improve COmpetitivineSS and produc tivi ty 

1

by 
mod1~'mg the techmcal di\·ision of labour» 40. 

En castellano aligerar tiene un doble significado que quizá con-
venga utilizar para rern·11· · , . nar esta presemanon, porque es un exce-
l~nte. ~Jemplo de 1.a am? igüedad en la que se juega la baza de inves
ngac1on en ~~ So.nologia del Trabajo actual. 

e: ilPdroducbCJon ligera: ligero viene de léger, algo leve. poco pesado 
iac _e so relle\'ar como carga. ' 

Aligerar es hacer lioero e · l 
trab · h 1 , ::> ' 

11 pnmer ugar: por tanto. alioerar el 
' a.JO es acer o mas llevad 1 l ~ , 

Puede se , . . ero. e es-c1rgar o. La connotac1on no 
r mas posin\'a. 

Pero esa misma palabra alio . , 
como abrevi·ar 

0 
are/e ·al :;,erar, se usa cambien en la vida diaria 

· ' ' m~ t \' co " 1· correr más. · ' ' mo en ª igerar el paso " , esto es, 

Por tanto, aligerar la prod . , 
esto es, meterle prisa co 1 ucc,1on puede ser aligerar al trabajo, 
d 1 · n os esnmulos má ¡ · · . . ua es, sobre-cargarlo Lo , . s co ect1vos que md1v1-
d 1 b . . que tecmcameme se 11 ... .fi . , 

e tra ajo". Como el b ama 111tens1 cacion 
o rero que hac h bl M e ª ar arx en El capital y 

}'} w 
,., omack y orros, 1990, p. 4_5. 

Tompson v \l.'allace 199- ? 
lean m h' ·d ' :>. P· - · El texto de 

ac me or ream nlJchine?• es una , estos autores, • T eamwo rking : 
11135 enfrentados. que luego aplican. a la Di)~:elerue recapirulación de los proble-
tos cenrros en Europa ision de Camiones de Vol d · . vo, en 1snn-
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que le dice al empresario algo así: aliger:lndom e te entrego en un d ía 
la fu erza que no consigo luego repo ner en tres, pues tal ha sido mi 
desgaste. o 11.rn re. com o tan expresivamen te se dice en francés ·11 . 

De esta intc' nsificació n hem os m ostrado los datos dispo nibles en 
el artículo incluido e n este mism o número de Sociología del Ti'abajo, 
«Fabricando la o rganizació n del trabajo de m añana». Pero, e n cam 
bio. no hem os podido evaluar, aún, los " efectos secundarios" en la 
sociedad castellan o-leonesa. Tan só lo tenemos pistas e indicios que 
comenzamos a rastrear. 

Sobre ello, recapitulam os y llam am os la atenció n aquí, y sobre la 
necesidad de buscar explicaciones a aspectos que hasta ahora la in
vestigació n sólo ha po d.ido identificar co1no problemas. Y que tienen 
que ver con transformaciones sociales m ás gene rales, con la fo r ma y 
modo en que la producción incide en los marcos de la acción social 
y enmarca a los actores. 

Tareas que, probablemente, nos o bliguen a aplicar la crítica a 
nuestra propia manera de mirar, la m etodología, y a nuestra propia 
manera de pe nsar, la so ciología: a renovar la Sociología del Trabajo. 
Una vez m ás ·12• 
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le\·ancia. tanto social como sociológica, de primer plano. En este artículo se 
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tipo del primer enfoque. La propuesta GERPISA se mueve en una compleja 
aproxinución que está anclada social, histórica y geográficamente: es un 
buen ejemplo del segundo tipo de enfoque. El artículo tennina planteando 
nuevas áreas y retos para la investigación. 
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lea11 prod11ctio11» 
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ro111p1111ics have to adopt a single model of prod11ctio11, co11sidered to be. the 11~111 
one best way? Or, 011 rhe co11tmry, are 1/1ere d!ffere111 models ef prod11.mo11 11!/11di 
fir derer111i11ed social a11d hisroriml sii11atio11s. The model ef /ea11 prod11a1Cm is para· 
digmaric of the jirsr approad1. {¡¡ ro11rmst, GE.RPISA 's a11alysis defe11ds the 11otio11 ef 
prod11rrive S)•Stems whirh are soriall)' historimlly, 1111d geographically rooted; as such, 
. ' J TI · ¡ d· b' 11 co11sti1111es a good example of che seco11d type ef approac 1. ie arllc e e11 5 l 
proposi11g 111w q11estio11S a111/ rasks far researd1 i11 this jield . 
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Problemática del prograrna internacional del GERPISA ::· 

Robert Boyer y Michel Freyssenet •=·•=· 

l. Algunas hipótesis fundadoras del progra1na 
del GERPISA 

Para analizar las transformaciones que han sufrido las empresas del 
automóvil no disponemos, hoy en día, más que de dos nociones 
generales: la de proceso y la de modelo. A primera vista, proceso y 
modelo se oponen. Uno privilegia la dinámica y el desequilibrio, 
otro la coherencia y la estabilidad estructural. El título nusmo del 
programa «Emergencia de nuevos modelos industria.les» nos haría 
pensar que consideramos que existen fases de cambio para las cuales 
la noción de proceso es más pertinente, y fases de estabilización ca
racterizadas por la formación de modelos. La interpenetración de 

Este aróculo es la versión abreviada del texto tirulado «Émergence de nouveaux 
modeles industriels. Problématique du programme du GERPISA'.' aparec'.d~ en ~ 
arres d11 GERPISA, julio de 1995. Las sccc10nes 3, 5 y 6 han sido ~~1prnmdas, as1 

como los párrafos 1.3., l.6., 2. 1.3., 4. J. y 4.11. Presentado en la ses10n «Emergen
cia d~ nuevos modelos productivos», Área Sociologfa del Trabajo, .C:n el V Congr~so 
Espa_nol de Sociología, Granada , septi embre de 1995. Traducc1on: Teresa Ruiz-
Escnbano y Jesús Villena. . 

,. El GER.PISA (Groupe d 'Etudes et de R echerches Pe1:111ane~t sur l'lndustne er 
k: Sabriés de l'Automobile) es una red internacional de u~vemgadores .: n econo
nua, gestión, historia y sociología que siguen desde hace anos la evolucion de es;e 
sector. GERPISA, Univcrsité d 'Evry-Val d'Essonne. 4, Bd. De Coquibus. 910- 5 

Evry Cedex (Francia). E- Mail: comact@gerpisa.un.iv-evry.fr 
013 

p 
,.,. Roben Boyer economista del CEPIUMAP ( 140, Rue C hevalerer, 75 p ?-

. ) . • . d" 1 EHESS en ans. 
ns• es director de investigación CNRS y director de estu 105 en e '. d. 
Michel Freyssener socÍóloao del csu (59-61 , Rue Pouchet, 75849 Pans) , es l 
rec d · ' <> d · do J·untos el programa . tor e investigación CNR S en Paris. Han lanza o Y amma 
intemacional de GER PISA. 
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las do~ nocionl'. n probabk11H.' ntC m'.1- l~j~s . . t'n la m edida en la 
qm· un mo ido indu rrial tiene su propia drnam1ca. 

\ .1. Dtis 11orit111cs IÍri/cs: prowo y morlelo 

Couocl'mos los proceso al menos de tres formas. Si creemos e n el 
peso de la historia. diremos, tomando prestado un término de balís
tica. qut· los procesos en curso definen una "trayectoria", por lo 
tanto una l'rnlución que ,·iene marcada por límites definibles. Si 
privilegiamos la mayeútica y la iniciati\ra, insistiremos en "el apren
dizaje' ' individual y colectivo. Si pensamos que la realidad es dialéc
tica, formada por relaciones contradictorias. intentaremos con1.
prender las modalidade de regulación de los conflictos y de su 
eventual superación. Es probable. sin riesgo de equivocarse mucho, 
que estos rres tipos de procesos no se excluyan. Haría falta poder 
i1mginarlos en su unidad. 

La utilidad de la noción de modelo ha sido y puede ser 
contestada. No faltan argumentos para estimar que la modeliza
ción de la vida industrial es una pura operación del espíritu , 
q~~ no tiene más que una fugitiva relación con la realidad his
tonca. Pode~nos . en efecto, considerar que no existen más que 
pro~esos sociales. Sería haciendo cortes arbitrarios en su historia, 
Y _solo en ciertos momentos. cuando se crearía la ilusión de que 
existen modelos. o mcluso teorizando una situación momen tá-
nea o extrapol d · d . . , 
b 

' · an o a parnr e una pracuca, cuando podna ela-
orarse un modelo abst d 1 1 . • . racto. e cua se termmana por creer 

que es la realidad. 
De hecho, no es muv d.fi il , . 

· · h . , 1 c mostrar que los modelos teoncos 
Jamas an sido realment r d 
sus apl· . . . e ªPica os, que lo que consideramos como 

1canones Jamas han d d 1 . , 
que ªJgu 

_ ura o en e mejor de los casos nada mas 
nos anos \' que d fi · . 

son tan ela'sn· ' · ' en e nmva. las definiciones que existen 
cas que se pueden . d 1 l 

espacio sigui·e11do 1 . . exten er a P acer en el tiempo y e 
os cntenos m · . . 

dos que deduzcamos N h as 0 menos numerosos o restrmg1-
de los inventores P'"O. 

0 
ay duda de que las teorizaciones ex-post 

- • motores de d 1 · d . 
Taylor, Ford, Fayol u Ohno es . 111º. e os m ustnales, se llamen 
ellos mismos realmente han, he~n lejos de corresponder a l~ que 
denominaciones de ta)•lo . e o,.ª lo que se ha hecho baJO las 

1 nsmo, t0rd1Sn f: 1. . 
a as condiciones reales de d . io, ayo 1smo o toyot1smo, y 
gido estos modelos. Ningú::0~~~1~n que .se supone que han re~ 

0 mdustnal se ha reproducido ni 
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s<.: reproduce de manera idéntica. Li durac ió11 de los diferentes mo
delos depende mucho de la definición que se le dé. Un modelo, 
por lo tanto, no es, en cualquier caso. un sistema cerrado y estable 
que no evoluciona o no desaparece m5s que bajo presiones exter
nas. Tiene una din5mica interna, contradicciones y condiciones de 
posibilidad y de viabilidad, que lo hacen mortal. 

¿Debemos por ello concluir que no existen más que historias 
singulares. en las que cada empresa busca permanentemente el óp
timo por todos los medios, en condiciones extraordinariamente 
variables y cambiantes? Esto setía renunciar de entrada a toda posi
bilidad de inteligibilidad de las transformaciones industriales. Igual
mente esto sería olvidar ciertos hechos facilmente constatables. Más 
allá de las innumerables singularidades, las empresas de un periodo 
o de una región del mundo dadas comparten ciertos rasgos o cier
tos principios de organización y de funcionanúento. A menos que 
se les considere como naturales y, por lo tanto, que se impongan a 
todos los empresarios, estas similitudes se deben explicar. 

El análisis empírico muestra igualmente que las empresas de
ben adaptar periódicamente sus prácticas y sus dispositivos técni
cos, organizativos, de gestión y sociales, o adoptar otras, o in
cluso inventarlas, en respuesta a evoluciones internas o a nueva~ 
exigencias externas. Estas prácticas y dispositivos no se toman, 111 

se inventan y no se asimilan a partir del momento en que se 
necesitan. No cambian tampoco cuando se quiere ni co~i.o _ ~e 
querría. Deben cumplir condiciones de posibilidad. y de viabili
dad propias. Deben, en cualquier caso, ser compat1bles, a~n9ue 
sólo fuera para coexistir, o m ejor incluso, para alcanzar, log1ca-

mente, la eficacia plena. . . . 
Del mismo modo, las reglas reinantes y las 111smu~1ones gu~ r~

gulan los intercambios mercantiles de bienes y de capitales, la distri
bución social de las rentas, la reproducción y la colocación en_ ,el 
mercado de las capacidades de trabajo deben igualmente ser peno
dicamente armonizadas entre ellas, para corresponder Y no ser ~01:
tradictorias con las exigencias productivas de los sectores econoiru
camente dominantes y punteros. Estos últ~n:os debe1: estar se?~iros 
de disponer de las posibilidades y las condic10nes soe1ales, poht~cas, 
fi · · ·d d El erpo social Y 111anc1eras y técnicas necesarias para su acnv1 a · cu · . 

l. . . , d 1 d. s para oraamzar las po 1t1co debe proveer tamb1 en e os me 10 o . . 
e - 1 d. , · de Jos rendimientos trans1ormac1ones enaendradas por a manuca 1 · 

0 fj d · . da ruptura de los azos mercanttles y salariales, con el 111 e evitar to ' 
sociales. 
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1.2. l '1111 d1:fi11ició11 prcwi.-ional: El 111odelo romo proceso 
de c.,tal1ili.:-ariS11 csr111rt11ml y de rcg11!tlci611 

A p:mir de este momento ~e pueden con iderar como modelos, en 
una primera aproximación, estos procesos periódicos para h acer co
herenres, internamente comparibles y externamente p ertinentes, los 
d emcntos que estrucrur:m b Yida de las empresas y de las institu
ciom· que rigen las relaciones mercantiles y salariales. Estos proce
~os fü'gur.i~~n temporal y l?calmeme un crecimiento económico y 
una regulaoon de las relaciones sociales, y por tanto una re lativa 
pmi~ión ~e la. evolución económica y social. L1 coherencia/peni
n~ncia sena mas o menos completa. Su grado dependería d e la via
bilidad qu~ _den a las empresas y a las relaciones profesionales. 

La nonon de. modelo, redefinida así de manera temporal, tiene 
la vema1a de obli · . · . . . ~ . . gamos a tmesngar, a Yer y pensar las condiciones 
de 11~venc.1~n. de posibilidad, de compatibilidad y de viabilidad de 
los d1spos1t1vos y las prá · · d · 1 b , . . ·meas m ustr1a es o servadas, y por lo tanto 
de apr1:nar su commgenc1a en un lugar y una época. 

En este estado del raz · .· . ' onanuemo, nos quedan dos cuestiones. La 
ex.istenc1a de uno o varios 11 d 1 . . . 

1
. • . 1 o e os en otro nempo u hoy en día no 

imp ica que sera qempre , 1 fu . 
ei"mplo 

1 
· . ast en e turo. Podnamos imaa inar por 

J' • que a magn1rud ¡ d' ·d d . :::> ' del . . . · ª iversi a Y h rapidez de los cambios 
entorno imped1ran toda bil' .. 

empresas están obl" d esta izacion estTuctural, ya que las 

N
. iga as a una constante · · ·' d · , mgún modelo p ¡ ·. mvennon y a aptac10n. 

oc na por tamo e · · · , 
mos pensar también q 1 onstmnrse. A la mversa , podna-

. ue as empresas ' 1 . . . ternunarán por enco . ) as 111smuc1ones reguladoras 
· ntrar modalidad d · · , 

c1onamienro. de tal nla es e orgaruzac1on y de fun-
1 . nera que sean e d h as situaciones ,. de prod . apaces e acer frente a todas 
1 . . . unr en todas las d' . . . , 

e crec11ruenro econóiru· . 1 con 1nones, sm que Jamas 
d E . co ' os lazos · 1 · . os. xammaremos má d ·1 socia es se vean compromen-

s a e ame estas dos hipótesis. 

1.3. D e q11é · ' ¡ ~ es1a iec/io 1111 mode/ . d 
Sus componeme~ , . 0 rn 11strial? 

- 1111111mos 

La definición que 
exist ·nfi proponemos supo · e una t nidad de con'I . ne nnplícitamente que no 
Ponenc d. !liguraaones ind · I . . es se tstribuyen sigu· d . !Istria es, sino que los con1-
bil1dad a m ¿· 11 ien o sinergia e to argo plazo de d s que garanticen una via-

ca ª uno de los sistemas industriales. 
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En otros términos, la tJrea del anal ista consiste en estable , . , , cer u na 
lista 1111111ma de l a~ caract_ensticas q ue definen la coherencia de uno 
o vanos modelos mdustriales, ayudado en ello por un criterio s· 1 _ 

. , d 1 . 11 l 
ple: la cor~1unc1on e as diferentes características conduce a resu lta-
dos económicos superiores a los que justificaría una estricta adición 
de cada uno de los componentes. D e esta forma, incluso si el mo
delo sufre una transformación permanente, continúa estando do
tado de una ~ierta estabilidad ~st111ct11ml, es decir de la aptitud para 
responder a diversas perturbaciones provocadas por la economfa in
ternacional. el cambio técnico, la recurrenc ia de acontecimientos 
sociales, o incluso los cambios en la política económica nacional. 
Por otro lado. como reacción a perturbaciones casi idénticas, las 
respuestas son análogas y m antienen numerosos puntos comunes. 

¿Cuáles son los "eleme ntos" (principios, estrategias, políticas, 
mstituciones, dispositivos, prácticas, reglas .. . ) que deben generar 
una coherencia/pertinencia núnima para que haya viabilidad / efica
cia/ estabilidad relativas y temporales, con unas condiciones dadas, 
es decir para que haya modelo industrial? 

Tecnología, m ercado, organizaciones son tantos componentes 
que interactuarían para definir un modelo industrial que la conjun
ción es en general necesaria para asegurar su v iabilidad a largo 
plazo. ¿De qué serviría un alto nivel tecnológico si no tuviera en 
cuenta las posibilidades mercantiles? ¿Qué sería la innovación tec
nológica y la observación de los mercados si la organización interna 
de las empresas y sus interrelaciones les hicieran incapaces de reac
cionar frente a su entorno? 

De manera más precisa, ¿los modelos emergentes reposan sobre 
las tecnologías de la información (Freeman, 1977), su aplicación a 
la producción Qaikumar, 1988) y la gestión de las ventas, sobre una 
coalición de los dirigentes y sus asalariados (Aoki, 1988) o sobre 
nuevos principios oraanizacionales (Womack et al. 1990)? Incluso el 
modelo productivo de posguerra ¿no sufre las conse~uencias ~e la 
transformación de los mercados (Chandler, 1990), unido por ejem

plo a la internacionalización? 
En una palabra, es necesario establecer un mapa provisional de 

l~s características núnimas que aseguren la viabilidad de un m?delo, 
sm caer en la monomanía (importaría s?lamente un factor), 111 e~ ,el 
eclecticismo (¡todo estaría en todo!). Esta es la segunda a_claracwn 
~ue hay que realizar como hipótesis provisional que pernuta traba
jar .conjuntamente a la comparación de las empresas Y ª sus n·ayec
tonas. 



28 Robert Boyer y Micltel Freyssenet 

En mu se~mda aproximación. proponemos entonces llamar rno
dd o 3 /.i c.1111/1lt•111n11c11·irdc1d que rige las rd..lriones entre 5 "compo
nentt' .. : oro;111ización/ oe,rió11 de la empre·a. relació n salarial , relacio-

~ ~ 

llt'' imcr-emprc·s,1 . lazos con el mercado y el acceso a la financiación . 

Por supuc~to. es posibk. y necesario para el :mili is, dar 1111<1 deft-
11Íciii11 c1111plia. Así, b org.mización / gesrión de la empresa se analiza 
con rd.Kión :il tipo y a las mod.1lid,1des de la división del trabajo, a 
lns opciunrs técnicas. :l la organiz:ición de la producción y e l trabajo, 
.1 la n,miralez,1 (k sus cuadros. al gr:ido de cemr:ilización / descenrrali
zJción en la circulación de la información y a la roma de d ecisión. 
L:l' rebciones ínter-empresa conciernen al ripo de re l:iciones con los 
subconrr:iristas y las regbs, contratos, convenios entre competidores. 
Del mim10 modo. la inserción en el mercado varía seaún la sofistica
ción dt' los e.;tudios de 111arke1i11g, la organización de la red d e venta 
o incluso de la implicación de los clientes. La relación salarial trata 
<lt' b i~Jtt'rde,pendencia enrre carrera en la empre a y movilidad ex
terna. m t'rt~~dola en las relaciones profe ionales propias de cada es
pano geogratico. En definitiva. aunque se encuentre al maraen d el 
Prt'sent d ·¡· · 1 · :::> . e campo e ana JSJ • as relaciones enrre empresas industria.les 
v el sistema financ1· ero 0 ·t · . d · · . ,· . . · . n e~. an exemas e 1mportanc1a e n cuanto a 
la \ 1ab1hdad de los d1ver ·os sistemas indumi:iles. 

Esta noción es i111c·r111cd1"a1·· · · • . • . · 111 entre una aprox1mac1on puramente 
nncroecononnca \" un a ·li · d ¡ d . , . 
1 . , na sis e os mo o de reaulac1on q ue nae n 
os enlaces macrot'con · · E 1 1:> :::> 

úti"l i· 1 bli d om1cos. s por o tanto un punto de paso 
, ne uso o era 0 cua d . , 

exigencias <)l balt> · .d' n ° nos. proponc.>mos analizar, ademas, las 
t> o e . u1u a por t'Jen 1 1 . . 1 · .• 

así como las 111 d 1.d d d 1P o a a 1nternac1ona 1zac1on, 
o a 1 a e,; e ada · · . · ptanon propias de cada empresa. 

1..+. 
El cdjc111~/o del 111odelo fordista: una co1iflg11mció11 
pro 11ct11ia partiwlar · 

De manera rerrospect1·\·a 1 
1 d · as caracterí ti d 1 . · es e posguerra son relati . s cas e os modelos mdusrna-
lado, a la referencia a la \amfiente faciles de detectar, debido por un 
. . con !h!ra · ' 

na con los modelos en \.· d t> ciones precedentes y por diferen-
d. ias e emerg . 

ru iar Y que, por supuesto . . · encia que nos proponemos es-
. . es mas di.fi il bl 

El unpulso del fordis . . c esca ecer con precisión. 
d d 1 . mo se Sltua 1 . . . , 

es e as oficmas de conc . . en e amb1to de la producc1on: 
n d b. epc1on se o . . 

iasa e ienes estandarizado rga1uza una producción en 
s, que no so d·c 

n 1teremes más que en la 
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fa e de . momaj_e final: la :·en_tas son de alguna manera empujada 
por el 11nperat1_\:o de conn11u~dad de los flujos productivos (Va tin , 
1987). La relanon salanal codifica. e11 gent•ral, un reparto al mc11os 
implícito de las ga11anc1as de productividad, mientras que el nivel 
di.' salarios e rá vinculado al puesto de trabajo. La organización ill
terna de la em presa consta ta esta necesidad de sincronización de los 
tlujos grac ias al desarrollo de departamentos fu11cionales, coordina
dos por planes de producción que siguen fines preestablecidos que 
\·an más lejos de la planificación diaria. La centralización de las de
cisiones y de la información es muy marcada. 

Numerosos trabajos anteriores han mostrado la coherencia tanto 
micro como macro- económica de esca configuración productiva. 
La mecanización y la au tomatización engendran márgenes de pro
ductividad gue en el cenit del fordismo p ermiten, a la vez, una re
ducción de los precios relativos, y por tanto la ampliación de la de
manda, y la progresión del nivel de vida de los asalariados. Gracias a 
la e tabil.icbd de la jerarquía salarial, los au mentos de salario nacidos 
en los sectores fordistas como el automóvil se difunden después al 
resto de la economía, y al imentan un círculo vicioso de creci
miento, sin que el régimen salarial sea compatible con el régimen 
de productividad (Boyer, 1 988) . 

Esta configuración se inscribe sin duda alguna en las trayectorias 
de racionalización que se exploran desde hace más de un siglo, y 
marca una originalidad en referencia al fordismo parcial y desequili
brado de entreguerras (Moucet, 1992) . Por el contrario, los efectos 
virtuosos del fordisrno d e la posguerra se desgastan progresiva
mente, hasta el punto de tener igual número de efectos perversos. 
Interesa, por lo tanto, explorar la "historicidad de los modelos md_u_s
triales, y no solamente la coherencia lógica de la representac1on 
teórica que podemos darle ex post. 

2. Los problemas teóricos a superar 
para identificar y caracterizar los modelos 
industriales. Puntos fuertes y débiles 
de las teorizaciones disponibles 

l os investigadores de todas las disciplinas se han incljnado por la 
cuestión de los nuevos ni.odelos productivos, hasta el punto de que 
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es más la plétora que la pmuria lo que amenaza al lector de esta 
numerosas obras y artículos a~adén~ico~., ¿Por qué asun~ir e l riesg~ 
l'ntonres de un programa de 1m·esngac1on suplem entario sobre un 
tl.'rreno tan bien balizado? Es porque hasta el m omento presente no 
e h,1 producido un acuerdo sobre los alineamientos del o d e los 
modelos socio-productivos venideros, ya que, por e l contrario, se 
oponen Yisiones muy contrastadas. Analizaremos aquí los puntos 
fumes y d~biles de las teorizaciones disponibles a través de los dos 
principale- problenus teóricos a resolver, para identificar y caracte
rizar los modelos industriales: cominuidad/cambio de mode lo uni
r~dad/pluralidad de modelos. ~os preguntaremos finah11ente ~or las 
d1stannas entre modelo y realidad en el funcionamiento de las em
presas. 

2.1. ¿Co11ti1111idad o cambio de modelo? 

La oposición entre los q b~ 1 . . . , 
d 1 

e d. ue a rman que 1ay contmu1dad-adaptac1on 
e 1or 1smo v los que e ·d . 

1 . ons1 eran que ha nacido un nuevo modelo 
se encuentra SUJeta a 1 d fi · . , 
en general. del tavl . a e _mc1on q~e cada uno da d e los modelos 

. , onsmo ~ del ford1srno en particular. 

2.1.1. La respu~ta depe d d 1 . . 
d . n e e os cmenos v del nivel 
e generalidad elegido ' 

Si~iendo una primera ínter . , . 
rahdad, es 1111a misma d. , . pretacion. en un cierto nivel de gene-
dencia con la exte ·, uwdlluc,¡ de la di11isió11 del 1mba1.J·O en correspon-
ll' · ns1on e los , 
andose en nuestros dí (CI mercados. lo que continúa desarro-

con.1prender por qué _as iandler. 1990). Pero entonces es dificil 
l ' . . d Ciertas empre 1 ~gica lll ustrial se <lesa ll sas prosperan y otras d ecaen, si a 
cias anteriores. Por el rro ara ~n el estricto sentido de las tenden-
preocup contrario u . . , ª por mostrar q las ' na segunda 1nrerpretac1on se 
a la e · ue evolu · . , mergenna de los n . Clones observadas corresponden 
c1011 tl 'bl uevos pnn . . . exi e (Piore y Sab 1 19 

cipios mdustriales: la especializa-
mack e1 al l 990) 1 e, 84) "la p d ·, 1. ,, ('v'o ·, ., o a eco , ' ro ucc1on 1gera w' -
c1011 ( OCDE 1991) nonua del . . 
1 1 

" . Es tamb·' conocmuento y la inforrna-
as argas ond . ien una ex"'t'\1· . , d 

d 
as asociadas a la ' ·r- 1cac1on central funda a en 

escomposic·, 1 . emergen . 1 . , . d 1011 Y a crisis d 1 ~ia, a madurac1on seguida e 
e os parad . d igmas mdustriales y de la re 

Emergencia de nuevos modelos industriales 31 

d~ i1~stitucio~es as?c iadas (Freeman. 1977). Así. el crecimiento ca-
pitalista hubie ra sido sucesiv·unente llevado poi· el ce ·1 ¡ • • , • • , 1< rrocarn , a 
elecmc1dad. el auromov11, am es de que en nuestros días las tecnolo-
gí~s ~e. la información y de las telecomunicaciones impulsaran los 
pnnc1p1os de un n_u~vo paradigma industrial. Los ciclos largos serian 
la regla y se rc>pennan. pe ro tendrían bases técnicas y productivas 
diferentes. · 

E~ros punt?s de v i ta no e pueden reconciliar o j erarquizar más 
que s1 constru11nos una sen e de definiciones ajustadas relativas a los 
principios socioproducrivos y si ordenamos con relación a ellos las 
observaciones sobre el terreno. 

L1 primera de estas definiciones ajustadas se refiere a las caracte
rísticas esenciales del mismo sistema económico, que comparten to
dos los modelos productivos que han visto la luz en su seno. La no
ción de modelo industrial no tiene interés analítico si no es traída 
de nuevo a estas caractetÍsticas fundamentales. La racionalización de 
ti producción, por ejemplo, es una caracteristica histórica, econó
mica, socialmente poco discriminante y no dice nada de la forma 
que puede tomar si el fin de la producción no está especificado. La 
división del trabajo no es tampoco particular de nuestro sistema 
económico. Conviene definir la forma en que esta noción es analí
ticamente útil. 

Un debate esencial continúa abierto en torno a esta cuestión. 
Esta forma particular de división del trabajo que separa lo que se ha 
convenido en llamar la concepción de la ejecución, pero que pa
rece más correctamente designada por la expresión «división de la 
inteligencia del trabajo>) (Freyssenet, 1977), ¿es una forma pasajera y 
localizada, o bien es propia y necesaria de nuestro sistema econó
mico? Para unos, la respuesta es negativa. Para ellos se trata b ien de 
un rasgo constitutivo, específico y distintivo del taylorismo, que de 
alguna manera ha institucionalizado esta separación preconizando la 
constitución de la oficina de métodos, que predetermina el trabajo 
a realizar hasta el último de talle (Coriat, 1978), o bien de una tradi
ción racionalizadora culturalmente dominante durante mucho 
tiempo en Europa y en América del Norte. Esta forma de división 
del trabajo podría por lo tanto ser abandonada en nuestro sistema 
económico, bien rechazando el taylorismo, bien poniendo en cues
tión una visión cientifista del desarrollo técnico e industrial. 

Por el contrario, para otros, la división de la inteligencia del 
trabajo es inherente a la relación salarial y más concretamente a 
la relación capital-trabajo. Éste sería el medio más eficaz para re-
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d cir la incertidumbrt' que introduce en la rc::iliz::ición de la pro
d~:cción d estatuto de trabajador " libre .. del asa la ri ado y la 
compr.i-Yent.1 de capacidades de trabajo, no habiendo hecho el 
c.iYlorii;mo más qul' preconizar un modo enn·e otros de realizar 
ei; un momento thdo de la historia industrial este tipo de divi
sión dd mb.1jo (Ilran~rman , 1974: Freyssenet, 1977). El aban
dono dt· esta ·forma dt' división del trabajo supondría, más que 
d abandono de 1111 modelo industrial o de una tradición intelec
mal. una transformación profunda de la mism a re lac ión sala ri al 
(Freym•nt·t. 1992). 

2.1.2. ¿Cuándo y cómo cambia un modelo? 

Metodológicamente, d análisis del paso de un m odelo a otro no es 
un'.1 cosa fácil: en la medida en que la producción y la gestión son 
ob.ieco de decisión permanente de adaptación a los márgenes, a m e
nudo men~r~s y continuos. ~cómo podría emerger una discontinui
dad en la log1ca de la organización industrial? 

. La respuesta a esta objeción es doble. Por una parre, está e n la 
misma _naturaleza de los modelos industriales codiflc::ir comple-
mentanedades es de · l. 1·d d . , • or no mea 1 a es. de m anera qu e una evo-
lunon lenta puede d b d. · · 1 . esem ocar en 1scommu1dades brutales. o o 
que es lo mismo la t . · · · d , . · ' rans1non e un reo unen a otro. Nos volve-
mos a encontrar co bl "' , . 
d 1 1 

. , 11 un pro ema tratado por las problen1at1cas 
e a regu anon pa . · 1 

. . · rua mente renoYadas. en el plano m acro -
econonuco por la apli ·. d . . 
(Lordon 1 '99~) 

1
) caaon e metodos de la dinámica no hneal 

· -' · or otra pan ºbl · ciso a la noció d d e, e~ pos1 e dar un conre111do pre-
n e now ad Se¡ru l d fi . . , , . 

modelo producn·. . 1 . ~ "' 11 a e m1non m as estricta, un 'º sera ca 11.Icado d dºf; . . 1. • • disti111c1s del prec d 
1 

e 1 erente s1 persigue ov;eHvos 
· e eme a menos · · s1 para hacerlo p para responder a estas exigencias, 

one en marcha d · · · , . . . ¡ de ges1ió11 y sociales . . 
1 

15Pt1s1t111os ten11co-or¡za111zac1011a es, 
. i.me111a e' o al .e . , l 

anuguos finalmetlte ". 11 · menos una recombmac1on d e os 
' s1 ecra a res 1 d. . ' . rafes a los del mod 1 t> 

11 ta os s11penores e11 1er111111os ge11e-
e o precedent E 

respecto a las prácticas al e. sta concepción rompe con 
. . usu es que n . , d 

tos criterios. Bien se · e: o reunen mas que uno e es-
muere por la . d 

que un nuevo modelo d. . superioridad de los resulta os, 
e: d. pro ucuvo e , e: . . d conrnn 1r meiora al Sta iunc1onando tend1en o a 

. J margen del d , 
genc1a de un modelo o . ·. al mo elo en vigor con la em.er-

ng111 B. 1 
se comenta con subra)'a . · ien a contrario el investigador 

r cuantos d 1 . , 
e os principios constatados son 
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difert:ntes de los antiguos, sin verificar si los actores en la empresa 
han c::imbiado realmente de estr::itegia y obtenido mejores rendi
mirntos. O incluso. el an<1lisis se comenta con sei1alar la presencia 
o la au encia de tal o cual nuevo dispositivo institucional Gusto a 
ciempo. círcu lo de calidad, grupos de proyecto, participación en 
los resultados de la empresa . .. ) sin exami n ar si la configuració n 
del modelo de gestión, en lo que tiene más de esencial, se ha al
rcrado. 

Si se combinan estos n·es c riterios (objetivos, dispositivos, resul
tados) , aparece un largo espectro de posibilidades. 

• En un exn-em o, si se considera que los principios de la "orga
nización científica del trabajo", OCT, persiguen, desde la apari
ción del capitalismo industrial , dividir el trabajo para reducir los 
costes. que los dispositivos institucionales son fundamental
mente los m.ismos (m ecan.ización , control del trabajo obrero, 
fórmula salarial atractiva) y que los resultados obtenidos son los 
mejores posibles ten.iendo en cuenta las circunstancias, enton
ces. por definición, el modelo industrial es IÍ11ico e invariable. 

• En el otro extremo, se puede adoptar una definición muy 
precisa de los principios (por ejemplo, controlar el trabajo por 
esmdio analítico y descomponerlo) , insistir en la especificidad 
de los dispositivos institucionales (el cronometraje, la máquina 
herramienta) , y sei1alar la gran variabilidad de resultados en 
función del salario por pieza, para llegar a un relativis1110 co111 -

pleto de los modelos que, en definiriv::i, serían propios de cada 
periodo de tiempo y empresa. 
Pero hay co11.fig11raciones i11ter111ediarias mucho más interesan_t~s. 
Así, podemos dar a los mismos principios una expres1.?n 
institucional muy diferente. Por ejemplo, formar lo mejor 
posible a la mano de obra puede ser el resultado del apren
dizaje a través de la producción en la gran empre_sa Japo
nesa, de un sistema explícito de formació~ pr~~es1on~I e_n 
alternancia en Nemania, o incluso en los d1spos1t1vos pubh
cos y regionales e n Suecia (Boyer y Duran, 1993:60-61). 

d . · · · · · · al puede Por el contrario un mismo 1sposH1vo 111snmc1on 
perseguir objeti~os diferentes en dos modelos i_n_dustriales. 
Por ejemplo, el trabajo en equipo p~1ede ser unh~ado para 
equilibrar una cadena fordista o para m~ent~: la mejora de la 
calidad, de la productividad y/o la mot1vac1on de los opera-

dores (Freyssenet, 1995b). 
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2.2. ¿l 110 ,, 11.iriM 111(ldcfos? 

L:i consrrucción de un e·quema de definiciones acabada de princi
pios socio-productivos requiere, después de haber hecho la distin
ción entre las raracrerísticas del sistema económico y bs de los mo
delos industriales, explicitar d doble problema: unicidad/ pluralidad 
y uniwrsalidad/contextualidad de los principios productivos, p ara 
un periodo dado. panicularmenre el que nosotros estamos vi
\"Íendo. Estos dos problemas coinciden sin embargo sin confun
dirse. Puede haber Yarios modelos universalmente válidos. puede 
habrr uno solo o ,·arios modelos eficaces para un mismo contexto 
local. La aplicación de nuevo principios socioproductivos ·o-aran-
. 1 d' (;:, 

tiza 10y .en ta y de manera uniwrsal los resultados que se le atribu-
y~r~. o bien el. re ultado exige la imención de principios y de dispo
stt.1v~s .propios al contexto económico y social loca l? Estos 
pnncrp1os Y esto dispositivos ¿son los ú1úcos que aseguran los m e
JOres resultados, o hay otros que son susceptibles de procurar resul
tados al menos equivalentes? 

• Por un lado 1 .· · · , . . · ~s \·1s1onanos, los teoncos. o simplernente los 
co~,sultores t~1s1sten en la exis1e11cia de 1111 "011e bes/ 111ay " en el 
CU<U ellos senan los imé , . . rpretes ,. que con\"endna de forma un-
peranva adoptar baio . d ' 1. . • 
C

. H . , ~ pena e ser e munado por la competen-
1a. º' en d1a es 1 , · ·, d . . , ·. ª pos1c1on e los que ven en el estilo de 

gemon Japonesa una . fi 
mada a ~up\ 

1 
[, n~e' ª igura de la racionalización lla-

amar e ord1smo · , · d 
la posición d 1 · r americano. Se habra reconoc1 o 

e 111.torme del MIT b 1 , . k et al. 1990) . , 1 so re e automovil (Womac , 
' ' pero tamb1en ba· fc , . 

puestas de Mich 1 p JO una orma mas suttl las pro-
este lado el pun:~ deº:.~~;ª (l 99?). Podemos sima~ tambi~n de 
necesariamente el . segun el cual el toyot1smo, srn ser 

mejor model tual tales cualidade 
1 

o, presenta en el contexto ac-
. s que as emp · d a adherirse a él· rend· . resas son de hecho conduc1 as 

· , · Untemos · . 
c1on, adhesión de los l . superiores, capacidad de adapta-
p asa ar1ados · 

or otro lado en la , . • ausencia de alternativas . . . 
. ' pracnca lo · · 

cen hmcapié en qu 1 ' s mvesugadores de terreno ha-
e os comp 

vez se encuentran re .d onemes del modelo teórico rara 
' . um os en 1 

mas renduniemo. Esto ª empresa, ni siquiera los de 
d 1 , parece ser el d . 

e os circulas de calidad a caso el JUSto a tiempo Y 
Garanto, 1993) p0 1 

parte del automóvil (Da Costa y 
. r otro ado d 

po emos resaltar la diversidad 
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de estilos _de ges~ión incluso en Japón, según consideremos 
Toyota, N1ssan o rncluso H o nda. Llevado a un relativismo ex
tremo, el investi?ador puede entonces concluir que existen 
r~1-1tas configuracio nes como empresas, de manera que la no
ClOn de nuevo m odelo productivo es a lo sumo un nüto 0 un 
eslogan. 

Este debate se difracta a continuación en una o-ran e indefinida 
miríada de_ controvers i~s. Por ejemplo, el modelo ~1dustrial japonés 
¿es potencialmente universal en su extensión y aplicabilidad, ya que 
descansaria en una respuesta racional a un entorno que se ha vuelto 
incierto y donde la compe tencia se asienta en la calidad (Aoki, 
1988)? Por el contrario, el toyotismo ¿es una expresión de las con
diciones tan paniculares (concepción de la empresa, división del 
rrabajo entre sexos,. .. ) que sería muy dificilmente exportable a Eu
ropa y a los Estados unidos (Dore, 1987)? Si se dan una serie de 
criterios más precisos y ajustados, se puede esperar superar esta 
oposición y poner en evidencia la existencia de un pequerio número 
de 111odelos i11d11striales basados en principios de coherencia y de res
puesta a diferentes imprevistos. En otros té rminos, es posible ciar 
soluciones diferentes a un m.ismo problema industrial, sin notable 
diferencia de resultados ya que, si el contexto varía, el interés rela
ti.vo de los diversos modelos industriales puede en consecuencia va
riar y a veces invertirse. 

Las teorizaciones a las que se ha pasado revista aquí tienen en 
común, para resumir, dos insuficiencias primordiales: muestran po
cos casos, incluidas las más sintéticas, de las condiciones macro-eco
nómicas y societales de posibilidad y de viabilidad de los modelos 
que consideran; apuntan o llevan a definir un modelo y uno solo 
eficaz para un periodo y un mercado dado. 

2.3. ¿Cómo dar cuenta de las diferencias entre los modelos 
}'la realidad delfuncion.amiento de las empresas? 

Para dar cuenta de las diferencias entre el modelo teórico o ideal Y 
la realidad de las empresas, una primera explicación, gener~11ente 
aporrada por los que sostienen la tesis del modelo único, cons1st~ en 
hablar de las resistencias a los cambios, la rigidez de las m entalida
des, del coste de las modificaciones de las reglas de funcionamien~o, 
del aprendizaje necesario a la puesta en marcha de los nuevos dis-
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· · L' r·"ll·lJ.1.i st'rÍ:l e11 est:1 perspectiva la :iplic:Kió n imper-pos1 m·os. .• ' ·" 1• 0 · • . . . 

frrt.i. rmncad.i. dd modelo, con pers1stencu tempo1al. o durad era 
dl· b- car.ictcrísricas cid anriguo modelo o de particularidades loca
les. Estas imperfrcciont's explicarían los insuficientes resultados ob
st'n·,idos. Sin emb.lfgo en ciertos casos los n~sultados pue d e n ser 
igualt's. incluso ~uperiores, aún c.~m1do sólo se ha tomado una p arre 
del nut' \·o modelo (Tolliday. 199::>). 

La sc¡;tmlla t'xplicación es la de las ·'equivalencias funcionales". 
Difm·ntes disposirirns susrimyen de hecho funciones idénticas. Es
tas clifert'ncia serían incluso la condición para que los principios del 
modelo put'dan ser aplicados en contextos socioeconómicos dife
rentt's. En esta pt.>rspecriva, tendríamos un núcleo duro del modelo 
constituido por sus principios productirns, pudiendo ser el obj e to 
de aplicaciones salariales diferentes. Esta explicación tie ne sin em
bargo el inconveniente teórico de dar a la relación sa.larial una posi
ción subordinada en relación a los principios productivos. sin que 
éstos últimos se encuentren afectados por las condiciones so ciales 
de su aplicación. 

3. Proposiciones teóricas 

A lo.largo de este artículo hemos Yisro que. para ir m ás allá d e las 
opos1c1ones entre co11..; ·d d b. · · · 1 . . , .. nu1 a o cam 10. enrre la umversahdad o a 
comextuahzac1on entre 1 · ·d i 1 . 1 1 .·. f; 1 . · ª u111c1 aL o a pluralidad de los rnode o s, 
1ac1a a ta considerar q · b. · . · ' ue nenos o ~et!Yos principios disposrnvos 
eran comunes a todo f; ·¡· ' · ' 
rec· , ·¡ d .. ' . 5 0 ª ª1111 ias de modelos. Como desbaste , p a-e un 1stmgu1r los 1 .. 1 . . . . , . 
formas de d _ ll 'd me es sigu.ienre : el sistema econonuco, las 

e~arro o e ese · 1 h conocido la f; 
1 

e sistema, os grandes periodos que a 
' s .1ses en e seno d d f: 

milias de modelos · d .al e ca a uno de esos periodos, las a-
m ustn es lo d ¡ . 

' 5 1110 e os y sus vanantes. 

3.1. La doble i11cercid1tmbre d 1 b . , . 
de 1111est . . , e era ªJº Y del mercado, caractensttcas 

ro mtema eco110111ico al l d b . 
1111a respuesca l d 1 . ' Cita e e11 aportar 

os mo e os 111d11striales 

Sin pretender reescribir 1 , 
a econonua l' · d tarnos de algunas noc· _ . P0 mea (!), nos hace falta o-

1one~ mtermediarias, haciendo la economía 
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de una discusió'.1 que ~::-igirfa rodeos considerables, pero pennitién
donos clanficac1011es ut1les para nuestro propósito. 

1 nvestigadores de orientaciones teóricas y disciplinas diferentes, 
como lo son los invt'stigado res miembros del GER.PISA-Red interna
cional, pueden reconocer que nuesn·o sistema económico se carac
reriza por dos i11cer1idu111brrs pri111ordiales: la del tmbajo y la del 111ercado. 
La del trabajo, porque el acto de compraventa de una capacidad de 
rrabajo no garantiza en sí mismo ni las condiciones de su empleo, 
ni la cantidad y la calidad de los bienes o servicios que puede con
tribuir a producir ni en qué plazo. La del m ercado, ya que a priori 
no garantiza tampoco al que invierte capital que existe y, sobre 
todo, que existirá una clientela solvenre suficie nte para comprar el 
producto fabricado en el morn ento de su puesta en venta, o que un 
competidor no vendrá a captar a los compradores potenciales. Estas 
mcertidumbres ciertam ente son el resultado de tres "libertades" 
constitutivas de nuestro sistema económico: la del trabajador, la del 
consumidor y la del poseedor de capital. 

La incertidumbre del trabajo y la incertidumbre del m ercado no 
se deben confundir, incluso si el trabajo es el objeto de un m ercado. 
A diferencia de una m ercancía de la que podemos verificar antes de 
comprarla si corresponde a lo que esperamos, la capacidad de tra
bajo de un asalariado no se puede separar de su persona. Conserva 
después de su conrratación su libertad como individuo, ajustada por 
un contrato formal o tácito, o reducida por la división de la inteli
gencia del trabajo. La capacidad de trabajo es la única mercancía 
que, después de ser vendida, puede todavía por sí misma modificar 
las condiciones de su empleo. Por el contrario, es posible traer la 
incertidumbre del m ercado de los capitales y del mercado de can~
bios a la incertidumbre aenérica de los m ercados de bienes fabn-

::> 
cados. 

Existen otras incertidumbres: políticas, técnicas, de aprovisiona-
111ienro, etc. Pero no son constitutivas del sistema econónuco Y de 
la relación social que lo sostiene. La prueba de ello es que pueden 
desaparecer. Es como las incertidumbres técnicas, que deja~1 de 
serlo_ desde que la experiencia adquirida es suficiente para dommar
las. Estas son de hecho condiciones que se deben reumr Pª1 :' p:·0 -

ducir, en general, y no incertidumbres inherentes a nuestro sistema 
económico. . 

N l. ' la incerl!d11m-osotros proponemos por lo tanto, ana JZar como · 
bre del trabajo y la i11cert.idui~·1bre del mercado se manifiestan en los casos 
estudiados, y cómo cada modelo industrial las administra, las con-
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1 d t'lltO como se pueda. Nos ,;enen a la cabeza nu-rrola y .is re uce ·• . . . . _ . 
· . ¿· s par~ redunr mcerndumbres, por razonamiento merosos me 10 " . . 

· · ·ados por la historia. Todos sm embargo no son ut1-teom:o o empujo • . . _ " . . ,, 
lizablcs 0 generalizables. por ser conrrad1ctor~o~ con bs libe1 tades 

· r· • s d.,I ,1·st"'111a econónúco· el traba10 forzado o la econo-const11u 1va , , , ' · . J • . , 

· ad1111· 111· ~rrada por eJ·emplo. Exanunaremos aqm las p osibles v1as 1111,l l ... ~ l ' • , 

para reducir en primer lugar la incertidumbre del trabajo, d espues la 
del mercado. 

3.2. Las vías para red11iir las i11certid111nbres del mercado 
y del rrab~io 

3.2.1. Las dos vías teóricamente posibles para reducir 

la incertidumbre del trabajo 

El trabajo más o menos forzado. incluso si ha sido o es observable 
en nuestro sistema económico (prisiones, internados, orfanatos, tra
bajo de los niños. tiempos de guerra ... ) no puede ser tenido por 
una de las vías generalizables de reducción de la incertidumbre del 
trabajo. A decir verdad, incluso en este caso. el control d el proceso 
de trabajo para obtener en los plazos deseados la cantidad y la cali
da_d necesarias queda debilitado si no es concebido y conocido, do
nuna~o Y puesto : n marcha más que por los mismos productores 
asalariados, c01.no tue el caso en el origen de la economía capitalista 
Y co~1o todav1a es a menudo el caso cuando una actividad que se 
efectua en el mundo m· di,.·¿ al d · · ¡ · · e . 1 u , omesnco. artesana o asoc1anvo s 
convierte ~n una actividad asalariada. Aparecen dos vías teórica-
mente posibles para qu ¡ d · ·d d d 

b e e que etema capital tenga la seo-un a e 
o tener de los asalariad ¡ 0 ·d d 
d b . os, ª os que ha comprado las capac1 a es 

e tra a.J~ para los productos que espera. , 
La primera vía consist bl fi . e en esta ecer un contrato de con anza con gentes de oficio A b. d 

d · .. cam 10 e un compronúso no solamente e asegurar la producc1on . b.. . d 
rividad y la calidad , de '. s~o tam ien de mcre1_11e_mar la pro . uc-
una especialización ) una imen_~r nuevos ~rocedmuento~ gracias a 
lariados obtienen 1 y n:1°\Tudad profesional voluntana, los asa
memo del pode da garanna, no solamente del empleo y del au-

r e compra de su sal · · 1 d de conocer y de control 1 . . ano, smo también e po e r 
de las cuales depend ar i3 pernnencia de las elecciones estratégicas, 

en as garantías obtenidas. En esta vía, la divi-
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sión del trabajo se hace entre especialistas de las diferentes áreas de 
5aber y de pericias requeridas, cada especialista es no solamente útil , 
sino sobre todo indispensable para concebir, organizar y llegar al re
sultado esperado. La división concepción/ ejecución en esta pers
pectiva es contradictoria con el contrato de confianza inicial y con
craprodu ct iva . ¿Se h a d ado /se es tá dando esta vía? Salvo que 
rolnmos a interrogar y analizar la historia industrial, parece de 
forma clara que el tipo de relación salarial que supone tiene pocos 
ejemplos, y que el reparto de trabajo entre especialistas de niveles 
de competencia vecinos es una forma de división del trabajo que 
jamás se impone. ¿Podemos considerar el modelo toyotista (versión 
ceórica del Kaize11) o el modelo uddevalliano como un descubri- · 
miento o un redescubrimiento de esta posible vía? 

La seo-unda vía consiste en intervenir en la concepción del pro-
" ceso de producción, en las herramjentas y las máquinas, la organi-

zación del trabajo y las formas de cooperación entre asalariados. 
Con dos preocupaciones: hacerlas coherentes con las exigen cias de 
cantidad, calidad, plazo, flexibilidad y coste; hacerlo de manera que 
delimiten la actividad o la impongan, tanto como se pueda, a aque
llos que tendrán que ponerla en marcha, siendo imposible. una_ rigi
dez y una prescripción absoluta. Una parte esencial de la mteligen
cia del trabajo pasa entonces por la autoridad del e1:1i:>l_e,ador, Y de 
esta manera cambia de contenido y de forma. La d1v1S1on del tra
bajo se convierte en división de la inteligencia del trabajo. Serí~ _un 
principio y delimjtaóa la variedad de formas técnicas de prod~?c1on, 
de organización del trabajo, de reglamentación, de estructurac1on, de 
clasificación y de formación de la mano de _ob~a . observ~d.º~: Esta 
variedad limitada sería una adaptación del pnnc1p10 de d1vISJon de 
la inteligencia del trabajo al entorno y a la bjstoria local de las rela
ciones profesionales. La intervención del empleador ~n la conce~
ción del proceso de producción se observa desde el ongen de l_a re-
¡ · · · · , d grupo de asa lanados anon salarial así como la const1tuc1on e un ' . 

. ' p d otro lado mter-que tienden a ayudar en esta tarea. o emos, por ' 
P . . . , d 1 b . o lll1 intento de separar retar esta forma de d1v1s1on e tra ªJº com 
1 1 · d. ·d ero que no ª capacidad de trabajo de la persona de m 1v1 uo, P 

d de ser llevado hasta pue e ser más que un intento ya que no pue 
su fin. . , 

E 1 · de organizac1on Y de n esta perspectiva, el mode o toyonsta . b 
g . , . d o un med10 para o -est1on del trabajo puede ser interpreta 0 com . .d el el 
t · li · ba10 la auton a Y _ener asalariados que contnbuyan a e mmar, . • 'J . del de-
nnpulso jerárquico y técnico de los mandos mtermedios Y 
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part.unenco de mt'.·codo~ . l~s _ca~sas _<l~ disfu11cio.na1!1i.cnro de un 
proce 0 tk tnb.~o que commna m1110\·1l en sus ~r111c1p1os (Freysse
nl·t. J 992). Por el comrario. d moddo uddevalk1110, que ha desa
rrollado una aproximKión cogniri,·a y holí·ricil del trabajo, podría 
crear bs condiciones de una inYersión real y dur::idera de la "divi
sión de la inceligt'ncia del trabajo' '. inversión que ha comenzado en 
el ni\'d de la concepción y de b adapt,Kión de b actividad de mon
taje. pero qne no ha salido. a lo largo de cuatro ai1os de funciona
miento ch: la fabrica de Uddevalla , de una colaboración con el de
parumento de estudios. 

3.2.2. Las tres YÍa de reducción de la incertidumbre 
del mercado 

Consisten bien en suprimir o ignorar la competencia, bien en limi
tar u obt~ner un~ \'entaja competitiYa decisiva y perdurable. 

La pnm~ra v1a. la monopolización de una producción p o r una 
en.1pr~s~ privada. es teóricamente incompatible con los mismos 
pnncipios d~ la econonúa capitalista. y está prohibido generalmente 
po_r la ley. Sm embargo se adopta en situaciones o casos de m an era 
mas frecuente de lo que parece. 

La segunda \·ía la del d ¡· . . . . 
1 . ·: acuer o u o igopoho. consiste en lnmtar 
a competencia tacita · lí · . 
d . d : 0 exp cnamenre, legalmente o no. bien re-

ucien o el numero d d . . 
1 . . e aspectos onde se puede eiercer (precio, 

sa arto. npos de interé ) b. . J 

geº. g ' fi . s ... · 1en compartiendo los mercados (zonas ra Jeas. tipo · de el' 1 
reservados ) b' bien~e ª· segmentos de la gama, mercados 

' · ·· . 1en o tenie d d. 
aduaneras 110 d n ° 1' ·ersas proteccion es (barreras • rmas. re es de d. .b . . . 1 
o comunitarias ) d' istn uc1on, preferencias nac10na es 

· .. · o me 1ame a d d 
producción Histo' · . cuer os e asociación o de co-

. ricamente ese .' , d. 
para moderar y regul 1 . · ª \ ia aparec1a como un me 10 
. , . ar os efectos qu d . l"b i· 

C1011 inmediata )º co 1 d . e po na tener una i era 1za-
mp eta e los 1 b. 

en cuestión el princip· 
1 

.nr~rcam 1os, sin volver a poner 
zación. 

10 
Y e movimiento secular de esca libe rali-

La tercera vía. la única teó . 
nuestro sistema econó · ricamente aceptable u ortodoxa en 
d d nuco, es la qu 

ore e una ventaia co . . . e apunra a que una empresa se 
• :J mpenuva de 

renc1a del consumidor d manera que se aseoure la prefe-
d tirante un · d . 0 

mere~ os de equipamient 1 peno o suficiente o que cree 
ventaja, sin embargo puedo, o que finalmeme· es lo m.ism.o. Esta 

' e tener múlt. 1 , , . 1P es ongenes, que estan lejos 
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de respond~r a las leyes mercantiles (subvenciones, préstamos bonifi
cados. fiscalidad, coste del transporte. preferencia nacional, etc.). 

Hi· róricamente, se h a podido observar un movimiento fre
cuente enrre la segunda y la te rcera vía, incluso una combinación 
de las dos vías (una competencia fuerte en una zona proteo-ida). 
Este movimiento o esta combinación van a depender de las al~nzas 
sociales del momento o de los equilibrios sociales que maneja la 
enrielad política considerada. 

3.3. Las for111as liis;óricas y localizadas del desarrollo del capital 
y del trabajo 

El desarrollo capitalista ha tomado formas diferentes (estructuras in
dustriales, configuraciones sociales, instituciones ... ) según los países 
y las ramas de actividad, formas que pueden encontrarse, más o 
menos modificadas y adaptadas, en diversos periodos sucesivos. 

Las estructuras concentradas, jerarquizadas, reticulares o duales ... 
dd tejido industrial, por ejemplo, no son (más que) elementos fun
cionales para las exigencias productivas, pero son también (y quizá 
sobretodo) el producto de una historia del desarrollo industrial, de 
la capacidad de tal o cual sector industrial o de tal o cual tipo de 
empresa para resistir, adaptarse o beneficiarse del movimiento de 
concentración . Estas formas d e desarrollo parecen resultar del lugar 
Y peso respectivos, tomados históricamente por el Estado, los co
merciantes, los Bancos, las grandes empresas, los pequeños produc
tores, y, en menor medida, las organ.izaciones de asalariados. Este 
lugar y peso pueden marcar de forma duradera el tipo de desarrollo 
económico de un país o de una rama, más allá de períodos, o crear 
oporrunidades que no existen en otra parte. 

Por ejemplo, dos configuraciones productivas perduran Y a veces 
compiten de forma duradera. Se simbolizan por las dos figuras 
históricas de la "manufactura concentrada" y de la "manufactura 
dispersa". Ya sea la producción realizada en totéllidad o en g~an 
Parte por una empresa, o ya sea concebida, organizada Y ven?ida 
por empresarios mayoristas que la hacen real.izar p~r una multitud 
de pequeños productores o de pequeñas empresas (ejemplos del P.ª~ 
s~do: la industria relojera, la industria textil en el sur d~ Franci_a, 
ejemplos actuales: Benetton, Swatch, una parte del agroaümentano 
de Francia ... ). 
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Es pan:cido por lo que se refiere a b rompo. ic ió11 d e la m ano 
de obra y las form.1s de organización de los a·abriados. El inicio del 
nab,~o asalariado de los productores independientes (agricultores y 
artesanos) y Je las mujeres se ha hecho en momentos y según 1110_ 

dalidaJcs diferentt'S. produciendo el nacimiento de formas p e rdura
bks de empko (trabajo de temporada, linúración en c ie rtos p erio
dos de la vida ... ). La pluralidad sindical como el sindicato único son 
configuraciones que prevalecen más allá del periodo que les ha 
,·isto nacer y de las categorías profesionales que están en su o rigen . 

3.4. LAs características pr(lpias de cada periodo del sistema 
eco11ó111ico que co111par1irím1 los modelos i11d11striales 
que en ellos se o/1sc1va11 

·Los pe · d h b. J · · e n_o os que a 1tua mente se d1stmguen en la historia d e 
nuestro sistema eco110' 11 · · 1 . uco rransnuten a os modelos mdustnales 
que en ellos se observan rasgos comunes? 

Se han propuesto diwrsos n· d . d º . , , 
1 b d 

, . pos e peno 1zac1o n , mas o m enos 
e a ora os teoncamente q d d 1 . . . . , ue van es e as penod1zac10nes que n e-
nen en cuenta una multitud d d , . ll's cultu 

1 1 
. e aros econormcos, políticos y socia-

, ra es, a as que mtema 1 . . el b. 
1 

. n centrarse en o que es d ec1s1vo en 
cam 1º Y a caractenz · ' d 1 · 

que privilegia '¡ aci~n , ~ os penados sucesivo s, como · Jos 
formas compenti~ procebs? histonco de la división del trabajo o las 
. vas, o ien el proces d . . , 1 

nona periódicamente la . . o e mnovac1on que revo u-
Estas . d. . producnon y el consumo 

peno 1zac1ones que ~ · , · 
cada una su pern· . · -e ªJustan mas o menos bien tie nen 

nenna. ,. ha · fal . . ' . 
dos que distinguen p · ,na ta poder conc1liarlas. Los peno-

. resentanan ob · · 
nunames que se itnp d . ~en\'os y rasgos generales o do-

on nan a lo d 1 . cotHramos en uno d s mo e os mdustriales. ; Nos en-
e esos mome d .... 1 

curso del que por eJ·e 1 1 
ntos e cambio de periodo, e n e 

' ' mp o a ele ' · · · nan a una renovacióri · 
1 

crromca Y la mformática conduc1-
I b. comp era d 1 . d ~s 1enes de consumo d . e os medios de producción y e 
b_ien la división del trab :scualificando a industrias y productos, o 
tecn · · a.Jo se recom d , ica, removiendo las b ~ d pon na sobre una nueva base 

as~s e los " ::.rupos profesionales? 
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Las fases observables e11 el seno de cada 11110 de los period . ~ 
¿tra11s1111te11 alg1111os rasgos a los 111odelos ind11striales? 

~ -).:>. 

Si los periodos tien en un~ e_xistencia y se suceden (por definición , 
pero sm que sus ca~actenst1cas se deriven necesaria y m ecánica
mente de las del pen ado que las precede), entonces conocen fase 
de constitució n, de madurez seguida de crisis en el curso de' Ja: 
cuales las incertidumbres del trabajo y del m ercado se modifican 
probablemente. Las grandes o las de innovación o de cambios en la 
división_ ?; I tra~ajo, revolucionando la producción, consumo y 
c?,mpos1c1on social, ¿no gen eran al principio una fase de produc
non y de consumo de masas, para después d ifund irse en una fase de 
producción y de consumo diversificado? 

Cuando consideramos la historia industrial de diversas ramas de 
acti,·idad (la textil , la siderúrgica, la automovilística, la electrónica, 
la agroaJimentaria, por ejemplo), parece repetirse un mismo esce
nario. AJ comien zo, ap arece un nuevo productó, p aralelamente a 
productos antiguos que desempeñan Ja misma función (el automó
vil al lado de vehículos especiales) . E l producto, si presenta ventajas, 
todavía tiene inconvenientes (fiabilidad, coste, ... ) que linútan su di
fusión a una clientela afortunada o a empresas que tengan necesida
des precisas (sociedades d e taxis), capaces de apoyar un producto 
que todavía 110 ha llegado a la madurez. Se observa entonces una 
primera fase de producción limitada, diversificada y costosa. En se
guida nuevas técrúcas de producción y de concepción del producto 
permiten rebajar sensiblemente los costes, ampliar notablemente el 
lllercado y eliminar o Jinútar la producción que antes estaba diversi
ficada y destinada a una clientela especializada y adinerada. La de
manda siendo fuerte y las inversiones generalmente mucho m ás im
portantes de lo que era necesario anteriormente, una producción 
en masa poco diversificada permite a la vez amortizar las inversion~s 
hechas y satisfacer el mercado. Tras esto último se saturan progres1-
v~mente, se tien e que renovar el equipamiento, las exigencias d~ ,la 
c~em~la cambian y la competencia se acrecienta. Una pro?u~c1on 
diversificada de calidad, que se adapte rápidamente a las vanaciones 
de I~ chentela, se impone. Esto ternúna por ser posible, ya que los 
medios de producción en el tiempo van siendo menos ~aro~. Pero ª 
su vez, se desestabiliza por las nuevas técnicas y orgamzac10nes de 
producción y por nuevas concepciones de producto, creando un 
nuevo periodo. 
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La exigcnci:i de diversid:id y de c:ilidad que las empresas fordia
nas conOCl'n hoy en día no es un fenómeno nuevo e n la historia in
dustrial. En diferentes épocas. cuando el m ercado se volvía hacia 
una renovación. se han debido encontrar respuestas con las posibili
d:ides técnicas y organizacionales que el periodo ofrecía. Una revi
sión ck la historia sería particularmente útil desde este punto de 
vista. y quizá nos haría descubrir modelos ignorados o gue no per
cibimos como tales. 

Cada periodo de un;i producción dada tendda, por lo tanto, su 
fase ele constitución, de equipamiento, seguido de una fase de di
versificación, y por fin su fase de saturación llegando a una nueva 
revolución del producto y del proceso para engranar un nuevo c iclo 
de crecimiento. Cada una de estas fases presenta formas de incerti
dumbre del mercado diferentes. En la fase de constitución, e l riesgo 
es máximo: producto insuficientemente a punto, m e rcados por 
constin1ir. En la fase de equipamiento, el riesgo ha disminuido de 
manera considerable, el mercado es demandante y dispuesto a acep
tar lo que se le ofrece. pero hace falta movilizar capitales con sidera
bles. En la diversificación. hay que estar a la escucha del cliente, la 
incertidumbre reside en la variabilidad de su demanda y de sus es
peranzas. Cuando se produce la saturación, hay que e ncontrar una 
ventaja compeririva decisiva. 

A esras cuatro fases mercantiles, parece que se les pudiera hacer 
corresponder cuatro fases del trabajo. La primera es la de la mano 
de obra que debe estar tanto más cualificada cuanto que debe adap
tar su saber-hacer y participar de la "maduración" del producto. La 
segunda es la de la movilización masiva y rápida de m ano de obra 
~ara responder ~l mercado de equipamiento. La incertidumbre re
side en la .~apac1dad para mantener este flujo de mano de obra Y en 
la aceptacion del trabajo de este último. La tercera fase es aquella en 
la que hay que obtener la diversidad. la calidad, la flexibilidad, el 
control de los costes por lo que se refiere a los asalariados. La cuarta 
es aquella en la que es necesario reducir los efectivos y sobre codo 
ahorrar. 

¿Un cambio de fase implica un cambio de modelo? La respuesra 
es P~~bablemente positiva, cuando el modelo ha sido p ensado en 
func1on de una fase p · 1 El fi . . . · á un . amcu ar. ord1smo ongmal es quiz 
ejemplo de modelo monofásico. Pero un modelo puede ser adap
tado o adaptable a dos · 1 . d ende d . . ' me uso a tres fases sucesivas. Esto ep 

e sus cond1c1ones de posibilidad U d completa-
mente h , · n merca o no es . e 

omogeneo Un n1e d d . . exist · rea o e eqmpanu e nro en masa co 
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a m~nudo con un m ercado o mercados especialistas y diversificados. 
Cierres constructores del automóvil de la primew fase han podido 
sobrevivir en la segunda. especializándose en lo alto incluso en lo 
más airo de la gama, o en vehícu los especiales, y han podido am
pliar su clientela cuando el m ercado de m asas se ha diversificado y 
así rnelro a bajar en la gama. 

3.6. Lns estrategias de prod11cción de beneficio 

Transmiten los objetivos y orientan en la elección de criterios y 
útiles de gestión. Van a variar en función de la vía, del periodo y de 
la fase. y a especificarse en función del contexto histórico y local. Si 
se revelan pertinentes y duran, inducen una organización, una ges
tión, un comprom iso social... resumiendo, principios socíoproduc
tivos. Para ilustrar este " nivel" que se debe introducir en el análisis, 
se pueden distinguir, en una primera aproximación, tres grandes es
trateaias teniendo cada una sus condiciones de posibilidad, y co
r resp~ndiendo, de manera m ás particular a una situación mercantil 
y de trabajo. . . 

La primera estrategia consiste en reducir los costes umtan os, 
buscando economías de escala y sustituyendo capital empleado. Esta 
estrategia es plenamente eficaz cuando el mer~aclo es .un m~rcad.o 
de equipamiento de masas y el producto no esta demasiado ?1vers1-
ficado. Supone capitales numerosos y poco cos~osos, Y sal~nos con 
poder de compra creciente aceptando un trabaJO es.tandanz~do. La 
segunda estrategia se dirige a producir bienes de ca~1dad, vanados Y 
originales para mercados diversificados, con solve?cia duradera. Im
plica capitales importantes, prestados a tipos relatwam.ente elevado~ . 
La mano de obra debe poder estar implicada en la mejora de la cali
dad de producción, valorizando sus saberes y pagada en consecuen
cia. La tercera estrategia es la que frecuentemente se pone .en 111.~r
cha en las fases de saturación de los mercados Y de }1:tensific~c1?n 
de la competencia. Consiste en la reducción sistemanca y dramca 
d 1 . d 1 de obra las compras, los e os costes, econonuzan o en a n1ano • 

1. . • d · , Supone el poder, o stocRs, las 111vers1ones, los aastos e gest10n... . 
b. . . 0 

. ]' · ·on los asalanados Y ten imponerse o bien negociar esta po rnca e 
los proveedores. 
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J. 7. P/11mlidad de los pri11cipios )' de los modelos prod11ct i vos 
para 1111periodo y1111a fase dados. A problemas idénticos 

' sCll11rio11cs d!°ferc11 tes 

En rada gran periodo histórico, un pequeño número de problemas 
rt> tiene la atención de los gestores de empresa y los ingenieros: se 
trata unas veces de estandarizar, otras de m eca nizar , d espués en 
otras épocas de controlar el trabajo, o ulteriormente incluso de di
versificar la producción, después de m ejorar la calidad. Para este 
propós~t~ se podrí.a utilizar una noción derivada d e la d e p aradigma 
tecnolog1co (Dos1. 1982): los principios de un modelo industr ial 
definen precisamente las cuestiones a explo rar, e inversa1nente, las 
que dejar de lado. Asinúsmo, aportan indicaciones con cernientes a 
los métodos a utilizar. La gran cuestión es, por tanto, la de la unici
dad o la de pluralidad de los dispositivos institucional es susceptibles 
de asegurar la competitividad de empresas e n compete n cia . La lite
ratura no provee. ?e respuesta segura y unánime, ya que co existen 
cuatro grandes v1S1ones. 

• Según una primera Óptica, dada la globaliz arió11 de las eco110111ías 
contemporáneas. los problemas a resolver son fundam ental
mente los mismos sea cual fuere la localizació n de las empre-
sas. Para un ana'lis· · 1 · . · .' is raciona , mgemeros y gestores te rm1naran 
por encontrar la misma solución, a saber. la m eior. B ie n por 
parte de 1 · · J d. 
c. as asoc1ac1ones profesionales y de consultores que 1-
mnden esta soluc·' 1 hi · · 1 · . . d . ion, como o c1eron los taylonstas a pnn-
cip10 el siglo los ob· · . d · · , d 1 -· ~eu, os e producnv1dad despues e a se 
gunda gu erra mundial y como lo hacen hoy en día los 
expertos que llevan d 1 ¡ b . la . . . a e ante a producción licrera. O 1e n ' 
mano 111v1S1ble de ¡ . 0 ¿· 1 

rfil d 
ª competencia, operando a nivel mun 1a Y 

pe an o los p · · , 
. , recios, Y por lo tamo los costes de produccion 

Y por extens1on los . ' d d . . , o-, . . . meto os e orga111zac1011. La nueva ec 
norrua msuruc1onal es 
d . , ' que ve en la minünización de los cose · 

e transacc1on el 0 · d (W -
lliamson 

1985 
n gen e las ?rganizaciones viable~ 1 

d · d' ), explora esta misma hipótesis d escuidando 
emas1a o a menud ¡ • 

p 1 . 0 os costes mismos de la producción. 
or e contrano en , · · os 

de Sele . , ' una apnea evolucionista los meca1usrn 
cc1on v a d. · ' d 

t 
· ¡ ' pren tZaJe en el seno de los modelos in us-

na es no asegur . 
an necesariamente la unicidad de las trayecco-
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rias. No hay mejor ejemplo que el de b adopción de tecnolo
gías con rendimientos crecientes, debidos, por ejemplo, a 
efectos de redes: según b naturaleza de las elecciones iniciales, 
en gran medida accidentales, una configuración puede esta
blecerse de forma duradera en un espacio económico dado, 
núentras que o tro, muy diferente, se impondrá sobre otro es
pacio (Arthur. 1988) . Se habrá reconocido la equivalencia de 
los c-quilibrios puntuales para las ciencias sociales. La historia 
de las técnicas abunda en ejemplos de una multiplicidad de in
novaciones para resolver el ntisrno problema. Si limitamos el 
análisis a los m odelos industria.les, ahora está claro que el impe
rativo de calidad y de diferenciación puede ser satisfecho por 
orga11izacio11es relativa111e11re diferentes, comprendidas sobre el 
mismo espacio geográfico. La organización de SATURN, 

NUMMI y otros transplantes japoneses en los Estados Unidos 
parece testimoniarlo. 

• Según una tercera con figuración, más paradójica, las empre
sas pueden verse tentadas en la adopción de soluciones idé11ti
cas para proble111as diferentes. Este fenóm eno debería ser raro si 
las empresas fu eran plenamente racionales y operaran en un 
medio estacionario que terminaran por don1inar completa
mente. Si, por e l contrario, un modelo industrial está en 
crisis y se rompe, una incertidumbre mayor afecta a las de
cisiones organizacionales de las empresas: a fa lta. de m~d:l?s 
explicativos claros, tiende a adoptar u11 comportan11ento 1111111et1~0 
y a seguir los métodos puestos en marcha p~: los compet,i
dores, o propuestos por los expertos e~ gest101i. _Este fen~
meno frecuente en los mercados financieros (Orlean, 199-), 
afect; también a los modelos de dirección (Midler, 1986; 
Lorino, 1989), especialmente desde hace una década. L~s 
círculos de calidad constituyen un buen ~jemplo. de tal m i
metismo: incluso si el imperativo de calidad se 111:pon~ .en 
todas las empresas n o está claro que éste sea el d1spos1:1"º 

. ' d. fi · · tos m ás ford1stas suficiente para deten er los 1s unc1onam1en 
de las empresas. b. ·, 

. . , . . t e 1 la com mac1on 
• Fmalmente, la cuarta configurac10n 111s1s e 1 . . 1 

de presiones globales (incertidumbres mercantiles, prunas ª ª 
d·c: . . , . d ) . . s u oportu111dades loca-1Lerenciac1on y la calida , . . . y p1es10ne , 
1 . , d b t raleza mas o menos es (formac1on de la mano e o ra, na u . , . 

. fc · l potencial tec111co Y cooperativa de las relaciones pro es1ona es, 
científico, ... ) 
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En const' cuencia. a pesar incluso de la transnac io n ali zació n , las 
empresas y us sucursales tienen que resolver p roblemas relativa
ineme específicos en cada siruación. de m anera qu e el m odelo in
dustrial rt>coja la totalidad de estas determinacio nes. Las presio nes 
locales pueden. por ejemplo, determinar a largo plazo la aptitud de 
respuesta ante una crisis global. b em ergencia del toyotism o es un 
buen ejrmplo de este tipo de fenó m enos (Sh imiz u y Nomura, 
1993). Pero hay otros: los rransplames j apo neses q ue no adoptan la 
misma gestión salarial que en Japó n (Milkman , 199 1; D a C osta y 
Garanto. 1993). o incluso los establecimientos e n el extra nj ero de 
empresas más bien fordianas que, en el contexto local, innovan y 
exploran un modelo alternativo, como este parece ser el caso de la 
FASA R enault (Charron. 1994; Castillo, en este número) . 

La cuestión de la unicidad o, por el contrario, de la diversidad 
de modelos industriales se convierte, por lo tanto, e n una cuestión 
esencialmente empírica. Podemos de nuevo imaginarnos un espec
tro completo de configuraciones, en las cuales n o se presentarán 
más que los dos casos polares. 

• La co1111crgc11cia rn111ple1a supone la conjunció n de las condicio
nes siguientes: una globalización completa de las condicion~s 
de acceso a la financiación, una movilidad perfecta de l trabaJO 
Y de las competencias. un acceso sin coste de aprendizaje a las 
nue\"as tecnologías y una total ho moaeneización de los precios 
Y. de los ~ienes finales, finalmente y:::>sobre todo, una difusió n 
sm coste 11nportame de la mejor solución o rganizacional, s~a 
cual fuere el origen geográfico. La sucesión de estas hipó tesis 
subraya con claridad el carácter !imitado r de las condicio nes 
que asegurarían la universalidad de un modelo único . 

• D esde e~ mon'.emo en que se introducen hete rogen eidades e~ 
el espacio sonal y económico internacional - y no fal tan , s1 
tenemos en cuenta la diversidad de los niveles de salarios, de 
cobertu'.as sociales, de potenciales tecnológ icos, o incluso 
perspecti.vas _de mercados interiores-, hay pocas razones para 
q_ue converjan los modelos industriales. Es n ecesario, por 
ejemplo, que: 

- el acc:_so al crédito sea desigual, como es el caso p ara las 
~equenas. Y 11:edianas empresas, y que, por otra parte, I~s 
tipos de mteres reales no converjan entre los d iversos paJ
ses; 
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- el trabajo sea escasamente mó vil en térm inos generales, 
con la excepció n de las cualificacio nes más punteras y/o 
las más banales; 

- las tecnologías supo ngan conoci1nien tos tácitos y conlle
ven, por lo tanto, aprendizajes locales, costosos y que se 
extiendan en periodos largos; 

- la compe tenc ia permanezca oligopol ista, los precios se 
puedan diferenciar signi ficativamente para un mismo pro
ducto, como muestra la industr ia del autom óvil, que con
tinúa m arcando precios que tienen en cuenta la producti
vidad de los productores nacionales; 

- estos rasgos se refuerzan aún más por el papel de las políti
cas nacionales o las medidas comunes en una zona de li
bre- cambio (nor m.as de seguridad, de contaminación, 
condicio nes de acceso al m ercado, .. . ). 

Según esta problemática, si se adopta u na definición suficiente
mente precisa de los m odelos industr iales y si en par ticular toma
rnos en cuenta los principios del " último rango" y se disti_ngue en
tre dispositivos institu c io n ales, q u e pu ed e n ser equ1vale!Hes 
funcionales, la cuestió n de la unicidad o la diversidad se convierte 
en 1111a cuestión empírica que va a depender del periodo, del sector o 
de la región considerada, pero no de prioridades abstractas genera-
les que se impusieran en todo m om ento y en todo lugar. , 

En resumen, para que no haya más que un solo modelo, habna 
sido necesario que las empresas hubieran tenido que ha~er frent~ al 
mismo tiempo a los m ismos problemas, y que no hubiera habido 
más que una respuesta eficaz posible a cada uno de ellos. 

3.8. Modelos, condiciones de posibilidad }' con.texto: los resu~t~dos 
d . d l . d , . l . difi1ca1·t las cond1C1ones pro 11ados por un mo e o in 11st1 ia 11 10 1 

que lo hacen n.acer 

El bl · · d" · d s"bili'dad de los modelos, Y esta ecmuento de las con 1c1ones e po 1 . . 1 la d · ·, d al a no atribuir so a-escnpc1on del contexto son fun amente es par, li 
mente a los modelos los re~ulrados observados alli donde. ~on ap c~
d ., "d "ble extens1on geogra-os, Y para evaluar su durac10n de Vl a Y su posi 1 
fica. El caso Lada verifica por lo absurdo, este hecho. i=:sra _ e~lp~es~ 1~ 
sid ¡ · . , . ' · de Jos prino p10s in us 

o a real1zac1on casi perfecta, caricaturesca, . · . d (Chana-
triales de Ford, sin alcanzar nunca por ello la eficacia asocia ª 
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ron, 1995). Parece parrirnlarmeme evi0cn.te en este ~aso que el n10_ 

ddo presupone una relación salarial capitalista (~n parncular la libertad 
de decisión del empr~sario, el derecho de despido, el control de fon
do de im"l'Stifr.lción y salario) y la posibilidad de obtener en el tiempo 
deseado los 3;ro\"i ionanúentos necesarios en materiales y componen
tc's: condiciones que no eran las de la U1úón Soviética. 

Pero la distinción modelo-condiciones de posibilidad-contexto 
comporta el riesgo de aislar cada uno de estos térnunos y de no ver 
su interacción. Por tanto, un modelo puede engendrar, poco a 
poco, us propias condiciones de posibilidad y viabilidad: AJ rebajar 
substancialmente los precios, por ejemplo, un modelo crea una de
manda olvente que hace posible su ampliación. Por el contrario, 
un modelo puede de truir por su ampliación las condiciones que lo 
han hecho posible. 

3. 9. N11eva defi11ició11 drl 111odelo y de s11s co111po11e11 tes 

La definición del modelo y de sus componentes que hemos ~re.ado 
de manera pro\"isional más arriba, como base de acuerdo 1mnuno 
para una reflexión común en torno a los modelos ·industriales, puede 
ahora ser retomada y precisada para intearar las consideraciones Y no-. o . , 
c1ones precedentes: incerridumbres. arandes vías de reducc1on, con-
diciones, formas de desarrollo, perio;:,dos, fases, fanúlias de modelos. 

, D.e forma estática. un modelo socioproductivo se definiría p~r las 
pracnc~ Y disposici\"os técnicos. organizativos, de géstión y sociales, 
compatibles o coherentes entre ellos, que permiten administra~ 0 re
~ucir la forma que toma. histórica y localmente, por la doble wcer
n.dumbre mercanril y del trabajo: históricamente, en función del pe
nado Y .~e la fase de desarrollo del capital y del trabajo, localment~ 
en funcion de la forn;a t.omada por este desarrollo, teniend.o e~s 
cu.e.ma las fuerzas.eco1~om1cas y sociales existentes y las regulacio.n ·
~tilizadas. Estos dispos1rivos y prácticas tienen condiciones de posib_i 
hdad )' de viabil"d d , · · , cono-. . 1 ª que aseguran as1 una cierta prev1s1on e . 
rruca y s?~1al. Estas condiciones pueden ser reemplazadas por enoda
des polmcas diferentes, explicando por qué un mism.o modelo 
puede encontrarse en otra parte que no es donde fue concebido. 

, La ~ep~esemación que se puede hacer del modelo se enriquece 
aun mas s1 adoptamo .. , . , . tán en 

s una v1s1on dmam.ica Dos procesos es 
marcha. El modelo, al difundirse, cambia éÍ nusmo las condiciones 
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que lo han hecho posible. Así, el .mode!o fo rdista sa tura el mercado 
de Jos productos de ma as. y al 1111srno tiempo, por la espiral de cre
cimiento que ha generado, orienta la demanda hacia productos di
rrrsificados para los que él no ha sido concebido. El segundo pro
ceso es el agotamiento de los potenciales de crecimiento en los 
rt>suJrados que son los propios del modelo. 

Los cambios en las condiciones de mercado y de trabajo que el 
modelo engendra por su propia diná1nica y el agotamiento de sus 
potenciales productivos reclaman de nuevo elecciones estratégicas y 
la invención, el redescubrimiento, la toma, la adaptación de nuevas 
prácticas y dispositivos para responder a los problemas qL~e estos 
cambios crean. Tenemos por lo tanto un proceso de experimenta
ción y de selección de estrategias y de soluciones en los diferentes 
ámbitos de la vida de la empresa afectados por estos cambios. 

La discordancia, la divergencia, la incoherencia, la contradicción 
de las soluciones encontradas vuelven a hacer necesario un proceso 
de compatibilización, o mejor incluso, para generar coherencia. Los 
principios socioproductivos se articulan despué~ d~ este largo tra
bajo. La explicación y la teorización de estos pnnopws son opera
ciones de gran importancia, ya que van a permitir el transpl~nt~ Y la 
reapropiación del modelo por parte de otros. Sin esto, las practicas Y 
los dispositivos aparecen como soluciones a proble1:1as . particulares. 

Estos principios van a declinar en materia orgamz~nva Y de ges
tión industrial por una parte, y en las alternativas salariales, que. ten
drán su aplicación en los dispositivos y prácticas de cuat~o funciones 
fi b. - f: bncar vender undamentales de la empresa: conce u-, compra1 , a , . . · 

b. , d. ·so de ]earnrna-Probablemente, un modelo es tam 1en un 1scu1 º. . 
· · · · d a no aarannza Jª-c1on. Cada dispositivo, por muy mota or que se , ;:, ' 
, , . 1 . , d l Je dos Para que el con-íllas por s1 m1smo la ad 1es10n e os emp a · ' . 

jumo "se sostenga" al menos temporalmente, hace falta un discurso 
que defienda que ei modelo es ventajoso para. todo el m_undo Y 9~~~ 
se han dado pruebas de ello. El discurso ford1sta defendia la posi. , 
l.d d d · · · 1 d d 1pra de la poblac10n 1 a e crecmuento contmuo de po er e con ' . , d 

1 . . ·da de Ja aceptac1on e Y e aumento del nempo libre en contraparn ' 
· ' d ·nevirables y como sus pnncipios industriales presenta os como 1 ' 

1 d. . ' . d ·d L .rantía del emp eo Y con 1c1ones de meiora del mvel e vi a. ª ga ' .d d 1 
d 1 ~ e ·)j ontraparn a e a e a carrera la empresa como una iam1 a, en c . d. 
fid . ' . 1. ·, (ha sido) un is-elidad, de la transparencia y de la 1111p 1cac10n es . _ 

di ·' de Ja empresa JªPº curso de legitimación del modelo de reccion 
1 

· · _ 
1 d. curso de egmma n.e,sa. Cuando se produce una brecha entre : .1s 

cion Y la realidad, la crisis del modelo no esta leJ05· 
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Res11me11. «Emergencia de nuevos modelos industriales. Proble-
mática del programa internacional del GERPISA» 

La probkmática del programa imenlJcional GERPISA ha ido condensándose 
en distintos libros colectiYos. así como en rexros de reflexió n que han ido 
estimulando la discu ión v nutriéndose: de ella. Este artíc11lo es 11n resumen 
de uno de esos textos qu~ ha ·acompañado la reflexión del programa de in
YC tig,1ción dt•sde 199.3. Su estmctura refleja ese proceso de disc11sión: 
desde cómo abordar d c:-srudio de los modelos. a tr.ivés de los procesos mis
mos que los consriruyen. y de la noción de tr.iyectoria. se pasa por d iscutir 
la propia noción de modelo. los componentes que lo constituyen . la fonna 
en que éstos se aniculan entre í. Llegados a este punto. se identifican un 
co_nJunto ele problemas teóricos surgidos en d propio debate de b fomm_la
cion pnmera de los modelo-. y su contraste con un amplio abanico de 111-

vesngac1ones concreta . Los autores se preguntan por la consistencia de los 
modelos, por tus procesos de cambio y pem1anencia. La última parte ~el 
t~xto. recom.~one !ª argumemación para abrir nueva posibilidades h euns
ncas a la nonon nusma de modelo indu tria!. 

Abstract. "The emerge11ce of 11ew i11d11strial models: t/ie GERPISA iu
temationa/ rc..<earch programmen 

111e reienrc/1 111ulerr i''i'll b ¡ · . ¡ · . n·sc ro . ' '" )' 11e GERl'IS.4 1tll<'rnnr1el/la/ progm111111e ias gwc11 111111111~u'?f rol/wi11e 11<1l11111cs a11d di.smssio11 papers 111hid1 /wve bo1/1 sti11111/ated de
baic 11~1/1111 1l1e group a d b · ¡ d b . . . . ¡ d eóo11 .r , 11 ee11 11011n..< 1e ¡· 1/11s. 1111s amele 1s a co11r e11se 11 > 
ºJ 011e o/ 1he p11perc· wl · J ¡ · · ¡ b · / si11ce · , 11r 1 ias 111sp1m 1/1c ~r,)11p 's reª ectio11s 011 rlie s11 IJCC 
1993. lis Sln /Cl llrc re'lea- 11 r 1 '~ . . J' I .. b •oi11 by 

. J > 1a1 ~ r 1e gro11p s d1swss10w r/111s, rlie a11t 101> e.,, . 
pr,>pom1g rliai models s/1011/d be srudied t/m)llg/¡ 1111 a11; /ysis of 1/ieir 11ario11s ro11sr1-
111c111 prnce;scs n11d 1hro1 / / ,r - · / 11er)' . · •g 1 1 ie co11rcpt o1 1rajectory. T11c¡1 go 011 to exa1111//e 1 ie 11011<>11 o{ a model 1lie r ¡ . . b 1ec11 
1 11. ' c>mpo11ems 1(111d1 co11s1iru1e ir a11d tlic i11te"elatw11s etll . 11c111. 1e a111hors 1/1e11 ·de if: b ' · ed 111 

1¡ · · · lfi · . 1 1111 l' ª 1111111 er of theoretica/ q11estio11s 111/11ch e111erg .d 1e 111111a on11 11/a11011 ef 1¡ d /_; . .r 111 e 
rano .r . . 1 ie 1110 e' a11d comrast these wirli the fi11d111gs <!J ª 1 d 
¡¡,/:¡ º1 emp:~cal sr11dies. ¡,, 1!1is way, 1!1ey co11<ider tlie validity of tlie models a11 

' e111e111s ~ r 1a11~e n11d co · · . 1 · ¡ ¡/¡ors 
rev·- ¡ · ' . 1111111111y 111r1ese. In the fi11al ¡>art of rlie 1exr, t 1e 1111 1'e 1 

l('Jr arg11t11!'111s 111 ordcr 1 co11a:pl ef i11d11s1ria/ model. 0 propose a 11etv l1e11ristic approar/1 to rlie very 

a rtca 1 " 

• • rgan· zac • 
t ~ a ªº den na a ca 
, .. 

1 e. ... e ca . ca 

Juan José Castillo ::· 

1. Introducción: un caso excepcional 
de transferencia organizativa 

El conrexto normal o estándar de la discusión Y la literatura so
bre transferencias tecnológicas, o sobre los hoy ya famosos '!~idis-

1 · ·, de "nuevas formas e plantes. suele versar sobre a importac1on .. , . , 
· , · · ta imprec1s1on e 1ro111a trabajo no sólo a paises que no sin c1er . 
' · , - · · fi' ricos del codo; Y casi suelen llamarse semi-penfencos, smo pen e 

1 
d · 

· . d , 11 ados centra es o om1-s1empre, en procedencia e paises am< ' 
names 1• 

- . . , . S ·oto ' a (UCM) . Campus de 
... Sociólogo. Facultad de C1enc1as Pobncas_ Y ~ciJ ~· Méndez. Sociólogo, 

Somosaguas. 28223 Madrid. Con la colaborac1on e avier 

Centro Superior de Estudios de Gesnón, UCM. 
1 

R. d 1 temaciona1, GERl'ISA, 
1 

Este trabajo de investigación fom1a parte de ª . , e ~re la industria del au
un programa de investigación que, centrando _su atencion so · Robert Boycr y Pa-
t · ·¡ · d M ichel Freyssenet, omov1 y sus trabajadores, es amma o por 

tnck Fridenson. · d. " nuevos modelos 
E . fj 1 nrua.I emergencia e . , 1. ste progra111n nene como re erente a eve ' . 

1 
IJ da "producc10n J-

p d · fu d J podna ser a ama , ro ucuvos", cuyo arquetipo n amenta. •. 
1 

. d ¡ Tmbay·o, nueva epoca, 
ge ,, .. . 1 . , ,, (V~ase Socio 0<1111 e ra , ªJustada", o "mode o Japones ~ "' 
núm. 18, 1993). . . desde los problemas 

El . leio de cuestiones. 1 1 programa aborda un conjunto comp ~ 
1 

onsrirución de as re a-
de r . . · • d 1 ba.•o hasta a rec . trans1erenc1a ele la orga111zac1on e rra " • . . 
ciones de subcontratación entre las empresas.. 

1 
b rograma «rclacion 

N · · · · d ec1almente en e su P de tra-ucstra 111vest1gac1on se encua ra, esp • , Castillo (grupos . 
sal . 1 . D d y Juan Jose ' 1 ba•a-ana •, coordinado por Jcan Pierre uran 

1 
. rcación de os rra , , 

ba· " · " de contro , nnp 1 
~o. c1rculos de calidad", nuevas 1onnas 

d t 996 PP· 55-76. &xiología del Trabajo, nueva época, núm. 27. primavera e ' 
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En el caso de la ¡m>d11rció11 li~~cm (lean prod11oio11), se suele tratar 
de verificar si, y en qué medida. la o rganizació n pro ductiva emer
gl·nte se aproxima a un 111odclo, muchas veces imaginario, o ideal
típico si se es más generoso. en esas empresas, reg iones o países 2_ 

Lo que parece excepcional es que una empresa multinacional 
atribuya a uno de sus centros "semi-perifé ricos" el liderazgo expe

rimental en la puesta a punto de un conjunto de m e didas tecnoló
gicas y organizativas. disei1adas como una planificación casi estra té
gica " par,1 alcanzar a los japoneses". Lo que parece excepcional es 
que dicha ca a madre com·ierta uno d e estos centros d e trabajo y 
producción en laboratorio de la 1111ella 01ga11iz ació11, a la búsqueda 
del 111t1dclo productivo del prfo .. imo siglo. Y que inv ierta en e llo re
cursos financieros, humanos y de imagen adecuados a tamailo re to. 
Pues bien: ése es el caso que ocupa el centro de este a rtíc ulo. 

1.1. Una fábrica (q11e lia de SCI) líder 

R enau_lt inició en 1988 una política de «aceleración d e l progreso» 
(en la Je:ga empresarial. PA.P) cuyo objetivo funda m ental e ra «alcan
zar el mvel de competitividad (peifor111a11cc) d e las fabricas japone
sas». Cuanto antes mejor, pero en todo caso, antes d e 1998, año en 
que se prevé la liberalización completa del m e rcado inte rior eu
ropeo. 

. ~ara llevar .ª cabo esta estrategia, la Alta Dirección d e París de
si~10 una fabnca de todo el grupo para cada área (montaje y ni.ecá
mca) como •Kampo de e . · ·, . . l ' ar 
l 

xpenmemac1on que pernunera aenera 1z, 
os prooresos realizado c:. b · ~ 

,to s a otras ta n eas» del Grupo Renault. 
As1. toda una serie d · d · O a T' . e acciones e cambio ya e n m arch a usto ' 

_i_erndpo. Pl~n de Aceleración del Progreso c reación y aeneraliza-
c1on e Umdades Ele 1 d ' 

0 
· ' 

e, . 
1 

. mema es e Trabajo, Grupos d e Producc1on, 
1rcu os de Cahdad TP~ (M . . p · · ·, d 

1 
'. 1 antenu11.1ento Productivo Total), art1-

c1pac1on e os traba1ad ) · · l · 
J ores ... , se impulsarían d e forma especia , in-

dores. nue\'o papel de los mando . . . !i-
cacos, etc.). s mtennedios, el papel y la posición de los sine 

Este texto se presentó en 1 S . . . 
vos• del V Congreso Es . 

1
ªd esion "Emergencia de nuevos modelos produ~n-

G pano e Sociolooí 1 A, · • d l Trab3.10•, en ranada. septiembre de 199• <>ºª· en e rea •Soc1ologia e · 
Un.a versión más desarrollaJ~ fo . • . /1 e 

or pass111gfashion?, que se p bl' . m1ara pane de la obra fea1111vork : radical cha 'S! 
i V. W u tca.ra durante 1996-1997 

ease omack, er al 1990· B · 
" • oyer Y Freyssenec, 1993; Castillo, 1994. 
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\·irtiendo los recurs~; n e.ce arios, con el fin de «superar a los j apo
neses» en la prod11mo11 l1gem, logrando produ c tividades, al m enos, 

comparables. 
Los centros d e trab ajo e legidos para esta "expe rimentación " 

íueron Douai (Fran cia) para e l m ontaje sobre trece fábr icas de l 
Grupo; y Valladolid (Espa11a) para la m ecánica sobre siete fábricas 

del Grupo 3. 

La oper:ición que se p lanteó como "11si11c cible", acabó to m ando 
cuerpo e iniciándose en la fac toría d e fab ricació n de motores de 
Valladolid, en enero d e 1992, con la designación de fábrica liebre, 
que a los pocos m eses adquirió, d e finitivamente, la denominación 

más exportable de fá brica líder. 
Este " campo de experime ntación" se pie nsa, por parte de la 

empresa y del taller Motores, como producto }' resultado de la h ibri

dación o transferen cia o rganizativa: 

a. como producto: la fábrica líder d ebe ser capaz de copiar todo 
lo bueno de s11s /io111ólogos, ponié ndolo a prueba, evaluándolo, e tc., 

para 
b. como resultado, hacer que todos estos avances pueda11 ser 

wpiados, es decir, que puedan las restantes fabricas Renault usar esa 

experiencia. 

En una entrevista-mesa redonda e l director de R ecursos Hu
manos de Fasa-R en ault presenta es,te argume nto d e forma meri

diana: 

la innovación mej or es copiar lo bueno y luego mejorarlo· [ .. . J. Empece
mos copiando. Esta máxima se está transmitiendo en estos momentos 
como estrate!ria en R.enault. Copiar lo bueno es ganar. , . 

Ponemosº dos fábricas que sean modelo y que tengan la ma.xim: au.to
nomía para hacer lo que haga falta con tal de ser los mejore~ en su ambito. 
Y eso · · · · da1·1 ser copiados por otras generara expenenc1as y sistemas que pue ' ' 
personas para llegar más lejos todos juntos ·•. 

J o· ' taie 1 1 se distingue ice una nota interna de la empresa: «Meca111ca Y 1110 11 · ~. ... • 0 _ entr J · d , loc1dades rransnusr 
e os elementos ligados a la propulsión (motor, ca.ia e ve , ' ( ' e ·r'ra pro-

nes d' · · 1 d l carroccna c:irro " ' . • m~ccton , suspensiones frenos ... ) y los 1ga os ª 3 
· F 'a tvlororcs 

P•am d' ' f; ) 1 ] (Documento ·arron . 
fi

'b . ente 1cha, puertas, capocs, asientos, aros .. . '» 
a nea lid b ·1 d , er, a n e 1993). . d R ecursos Huma-
n Coello, 1993. Como hemos dicho, Cocllo es el director e 
os de FASA Renaulc. 
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El experimento en su fase de creación, se lleva a cabo ei 
1992 y 1995. en el marco de la preparación para la fabricación 

1~e 
un nuevo motor (E-1600). que prevé una inversión, en cinco año e 
hasta 1998. de 68 200 millones de pesetas 5. 

5
' 

El experimento Motores-Fábrica Líder, además subraya su tras
cendencia ~l. identificar~e,_ también, com o _''.carnp o de pruebas" para 
b pn:-parao on de la prox1ma gran operac1on de la empresa e n este 
terreno: el Motor D. Y ello, sea cual fu ere la planta d e l g rupo 
donde se lleve a cabo. 

Por ello puede decirse que estamos asistie ndo a la "fabricación" 
de la organización del trabajo y de la producción con la que la em
presa llegará hasta el fin de siglo. Y, siendo tanto esta empresa. 
como el sector y la baza jugada, de primera magnitud, podemos 
as~gurar, que estar:ios ame un caso emblemático de por donde se 
onentara~1 las mejores experiencias de organización del trabajo y 
producc1on en España en los próximos años 6 : 

En nuest o "P L'd ·· r royecto 1 er · se define el modelo de oroanización al que 
debe aspirar nue tta factoría y servir de pauta para el rest~ del Grupo Re
nault. Este modelo se especifica y detennina desde la perspectiva cultural Y 
estructural configurando . · · · ¡ -
2000 7

_ una expenenna que puede culnunarse e11 e ano 

; Aquí nos centramos ob · . ._ 
gu. d" · . • \lamente. en esta pnmera crapa l 99?- 1995 que, se; 

n 1stmtas tuenres p d b . ' - ' d • esa · . . • · ue e ª arcar algo mas de los 20 000 núllones de peseras ~ 
lll\ crsion. el 29 por nemo del rora] 
.1\lgo ha cambiado emre ¡ ¡ ni.fi · .. · n-

vesti=dor -s · . ª P ª canon de la empre a (v Ja nuestra como 1 
· b- e: , en consecuenc ¡ ) d l ' ¡ o-

ducción en serie del m 1ª· e aro e legar en la primavera de 1995 a a p_r 
ralentizada ·pro. d otor _E7M. el nuevo moror de 1 600 cm3• que se ha visto 

· \ ocan o rea1us1es · · . d mos-
trando los /íruires d , . orgamzmvos 1mporta nres. Y sobre to o 

· e una reorgamza · · ¡ . . 
" Estt• ttabaio se ·1111· · · non comp eJa e mrerrelacionada. b 

, c10 en marzo d ¡ 992 . · · so re 
el terreno en la primavera de 

19
r e , y se ha conr111uado, con v1siras con 

complememos de · . . . .), 3 lo largo de 1994 y en febrero d e 1995, 
mvesngac1on i . 1 .d 

Además de rrab, ios d d ' 10 me ui os aquí, en octubre de 1995. 
•, e ocum ·· d "d he-

mos llevado a cabo u . enracion Y consulta en Valladolid y Ma n ' ·¿ 
. n con_¡umo d. ·d . ·d · «n :is 

con la dirección r~po bl d e recom os de taller y enrreVlstas sc::nu Jn,, 
• ~, nsa es e p · · · . grc::so. 

personal, mandos de tall . r arucipac1on, fonnación , sistemas de pro . 
. . . er. Je1es de dep . . d d1rc::c-

tos y smd1calisras ade"'~º d anamemo, Jefes de UET trabaja ores d 
· ¡ · .. ...., e con el · d ' .J: es e psic~ ogía, presentes en el taller equipo e ~Consultores UET», esruwant 

Siempre que usamos citas en febr~ro de 1995. 1 
grab da enrrecomilJado. . . . exrua es, 

a s y transcritas de . ''"" renunmos a declaraciones r -
1 J\A . . , . estas enrrevistas 

·H mona Tecmca Facr , d · · 
I> . • ona e i\101ores ¡:, R 1 [Pn-

mer rem10 a la Calidad C . . · a5a ena11/1 septiembre 1994, P· 
• onseJena de E - ' cononua, Castilla y Leó n] . 
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t .2. Las preg1111tas 

En el contexto que acabamos de plantear la pregunta principal que 
oriénta nuestra investigación, y de la que van a desgranarse el con
junto de cuestiones que están orientando este trab;~o, es: «¿por qué 
Valladolid y FASA como lugar de experimentación?». 

Algunas razones se han aventurado en el propio proceso de 
consrrncción de un «carácter productivo local». Un responsable 
di'.' ingeniería insiste en las «ventaj as de tipo laboral» que tiene 
Valladolid respecto a otros centros de Renault: los trabajadores 
están más «dispuestos» a trabajar e n sábados, a trabajar más in
tensivamente, a flexibilizar horarios y cargas d e t rab ajo, o a 
«echar horas» de formación fuera del horario de trabajo. Explo
rar, por tanto, esta expl icación está en el centro de nuestras 
preocupaciones. 

«Zanahoria y palo», así nos resumen el efecto de la competencia 
entre centros de trabajo de la misma empresa, altos d irectivos de 
Motores. Y ésta es una segunda veta explicativa: cuando un centro 
de trabajo (FASA, en este caso) consigue sus objetivos, se ha de hac~r 
la tm11ifere11cia Oa «copia» en la terminología de la empresa), es decJr, 
se ha de procurar colocar a todos en el nivel máximo alcanzado por 
el innovador, FASA en este caso. 

Así ven el proceso, desde dentro, m andos y trabajadores: aceptan 
compromisos, retos, exigencias, reducciones de personal, Y «cuanto 
haga falta» con tal de no perder las producciones y verse amenaza-
dos con el cierre del centro de trabajo 8. . _ 

La forma en gue se crea la organización del trabajo de mana_~a , 
r · L · d , · poner en relac1on equ1ere un enfoque concreto y comp f!JO ec1amos. 
1 d. · · 1 contexto so-e estu 10 de las transformaciones orga111zat1vas, en m ' 

cia] Y productivo determinado y preciso, con las formas en que se 
"transfiere" a otros centros de fabricación de motores de la em
presa. Con la globalización. 

s As' . , 1 duccíón del modelo «La-
1 se menciona en más de una ocas1on para a pro d · cara a 

guna p . . . · zativa y pro ucnva, ' 
., en alencia. O para explicar la viveza orgam ' . 

1 
"' b · de Cacia 

1996 • ., ¡ d · J Tw1ngo» ª ' ª nea ' en que cesara en la producc1on de m oror e " 
en Portugal 

E · ll · Burawoy resuena en 
ste efecro discip/111ario «democrático», como lo amana_fi . 's recogidas: 

rnuch ¡ . . · y mam esrac1one 
os ugares de la documenrac1o n , enrrevisras 

1
• . a· ser compeciti-

nunre ¡ .. rener a empres. • , . ner os puesros de trabajo en la reg10n; man 
io, si se quiere subsistir , ere. (13urawoy, 1985, P· 150). 
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Hemos elegido C:icia en AYeiro (Portugal) y Rimex, en Góniez 
Pabcio (Durango. México). donde, amén del "peregrinaje" a Valla
dolid. se han pue to en marcha. desde fech a muy sem ejantes 
como se verá. al proyecto «fabrica líden). sendos proyectos «Eficacia>: 
y «Planta ldeal». con elementos y propuestas muy siinilares a los que 
se desarrollan en Valbdolid '1. 

En las C>11d11.-io11rs incluiremos algun:is primeras h ipótesis sobre 
este "efrcto empresarial": ¿rrm1.~/crC11cia o colllpete11rin? 

2. Una fábrica de motores 

Nuesrra fabrica de motores está situada en Valbdolid. en la Comu
nidad Autónoma de Ca tilia y León. unJ región que. dentro de su 
Pbn de Desarrollo Regional, y como política pública defijació11 del 
tejido productiYo, lleva a cabo un conjunto de Jctuaciones favore
cedoras del proyecto (o los proyectos. habrfa que decir) de desarro
llo de nuestra planta de motores hl. 

De los 68 200 millones de pesetas que representa la inversión 
to~al_ has~a 1998. la Juma de Castilla y León ha aprobado remitir al 
Mi111~teno de Economía y Hacienda, para su resolución, la corres
pondiente propuesta de subvención por un total de 20 748 millones 
de pesetas 11 • 

" Cacia riene e 199' s- 1 b · · · 08-1 o 
• 

11 
.). :>U tr.l ªJadort-"S. R..imex. nene. en 1992, 1 pers -na ornpadJs. 

'" L . ) .· ª rcrn.·me creación de la :1grniia de Dc;am>llo Rceio11al (diciembre 1 99~ · 
pre\ 1:tJGcn el Pacto l_ndlNriJ) su<crico en abril de 1993 e~Jtn: sindicatos, e rnpres3-
nos \ ob1emo Rl'"'O . 1 f; ·¡· · • . 0 s~ . . • . • . .,.. na .. aci nara aun mas esas políticas de apoyo que, colll 
\ era~ tienen gran 1mponancia. 

En este mismo orde 1 d b . . , .¡ ¡ p que 
Te r · d . 1 e 0 sen·aciones. hay que destacar la c reac1on e e ar 

cno ogKo e 13oeclllo. en d que a · · . . • 
Para una "'hm . .. d 1 P mnpa FASA-Rxnault. . a-

ción del trabajo ·ºdna 1 e taller Motores. así como de la situación de la org;i~11z_ o 
del rrJbajo ..... (C~ri~loas 1~c~;ru) des de rrabajadorcs y mandos, véase nuesrro «Disen 

ll l . . 
a prensa recoge la nori -. d . d enra-

jas de im·errir en CastiUa . Cla. e qur. como «una compensación a las. esv un•i 
anida pública del 8 9'>/c d 1) _ Leon~. la Comumdad Europea ha autorizado] 

0
_ 

v~cto que debe · c1aº e ª mversión, esto es, 6 100 m.illones de peseras. «E pr 
· · que r completan fi 1. b la 1110-demización de las · _, . leme na izado en el año 1999, a arca _ 
d . • mst.uaC1ones va exm 1 . , J' de pro ucc1on para un • · entes v a creac1on de nuevas m eas )" 

. . . . nuevo motor de cu :1. d . d ocho 
d1ec1Se1s v:ílvu):is •• El arro c1 m ros con sus vananres e ·'ll 

· ' prowcto --<onr· · 1 . - • tiz·1r .. 
total de 1009 puestos de ~b . mua_ a 1ntom1ación- debera gara!l • er-
manenres. (El Jtrmdo Mad - ~Jº2; ~na! de siglo, incluidos 161 nuevos puesros P 

' 
11 

• e octubre de 1994). 
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Con un desarrollo industrial muy polarizado, donde el área de 
Valladolid concentra la industria del automóvil, nuestro taller, al 
qu~ habíamos dejado en 1989 con casi tres mil trabajadores, em
pr~nde, simultáneamente a la puesta en marchJ de la nueva organi
zación. en 1992. una política que llamará de «Gestión Planificada 
de Recursos Humanos», cuyo objetivo era, para l 994, conseguir 
una producción semejante a la de 1992, con 1530 personas, frente a 
las 2 -l75 existentes en febrero de 1992 12

• 

Planificación y realidad van parejas en esta ocasión, y, para de
cirlo con las palabras de un alto responsable, «estamos haciendo el 
mismo trabajo. cada vez con menos gente». De los casi 2 500 traba
jadores existentes al inicio de la transformación de la " fábrica lí
der". nos encontramos en febrero de 1995, con sólo 1 21 1, es de
m, menos de la mitad 13

. 

Los motores producidos en 1994 fu eron ligeramente más que en 
1992: 354 mil, fi-ente a 347 mil. Según un alto responsable, el 21% 
de todos los motores que salen de las fábricas Renault. 

3. ¿Dónde estamos ahora?: entre el discurso 
y la realidad 

El proyecto líder-mecánica fue decidido a finales de 1991, en L'.n mo-
. ¡ oneras memo en que tanto esta empresa, como otras 1gua mente P1 ' 

12 •Empleos "clave" en una factoría para 1993», DAS, FASA-Renault, sin
1 

fecha. 
1 1 J c:. b · d s de Cacia Vale a pena ne uye a n11sma planificación para la 1a nea e motore · d" 
i d · · b. · l" d en R imex como con 1-n. Kar que esta misma planificacion sera ram 1en ap 1ca ª · 
cion ~nexcusable para el desarroUo de la «Plant:i Ideal». •. b -¡ d 1994. 

Vease, también «Plan de fom1:1ción 1994», FASA-R enault-Mocore>, ª n . e 
1 

, 
ll H '. · · · d • . d.ice en las encrevm.1s, la} . ay que decir que, por b:l)a acnv1da , segun se nos d onuence la 

inas de 200 trab3Jadores desplazados y que se cuenca recuperar cuan ° 'ante obser
producción en serie del motor E7M 1600. Pero nos parece muy import e d· s 
l"a h ' · ¡ cales se han vrsco a1ecra ,l r que asta la fonna y definición de las elecciones smc 1 ·., b ¡ 1994 
por es d · · d oducc1on En ocm re e e 

ta r:isnca reducción de efectivos, que no e pr d. · b · de Valladolid 
se cdebraron elecciones sindicales con codos los centros e era. ªJº " 
coino r1110 solo: 9 175 trabajador~s que incluye los rrabajadorels de ;:~ot~r~11;1ales de 

Hemos calculado a partir d~ los datos contenidos en os '5!Jº~''1 l 989-1993 
Fl\SI\ 1 · d · : ] · cia del Pla11 ooa • ' 

3 
· •. as in en1111zac1oncs pagadas duran.te a vigen ' • las 4 968 personas que 

P ra 1nccnt1var las bajas de 6 849 trabajadores. T an solo el tas dt: los cua
~~utaron baja entre l 990 y 1993, costaron 6.1 588 m.illon:,dae l~~~evt:~ión prevista 
h ª empresa paga se nos dice el 60%. Casi canto como 
asu 1998. ' ' 
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en la innoYación en la orga11izac1on del rrabajo en Europa, ponen 
en práctica una políric:i homogeneizadora de ~srrategia~ antes dis
persas P _ Los primeros pasos se d1er?n c~~l el ano ~ 9~2, 111c!uyendo 
cambios (y conrinuidades ... ) en la direcc1011 de la fabnca y en su es
tructura funcional. 

Esta et:ipa de c:imbios incluye formas de Gestión Planificada de 
los Recursos Humanos; implantación y difusión d e una estra tegia 
participativa (nuevamente), creando, o re-creando grupos de pro
ducción. y sobre todo, una política de generali.zaciói: de las «Unida
des Elementales de Trabajo» (uET), decididas por la Alta Dirección 
de París para toda la empresa. El análisis de las formas de esta última 
implantación. de forma concreta y detallada, sobre el te rreno, es 
uno de los focos de este trabajo. En la primavera de 1994 había ya 
en marcha más de sesenta de estas «Unidades», que tienden a confi
gurar grupos de no más de 20 trabajadores. en procesos que puedan 
idemific:ir su producto, y que puedan establecer con las demás uni
dades relaciones cliente-proveedor 15• En 1995, las UETs abarcan ya a 
todo el "taller·• aunque, corno veremos, esta «implantac ión está le
jos de ser un proceso acabado, incluso desde el punto de vista de los 
responsables de la "uetización" de la empresa» 16 • 

La "fabrica líder" ha conocido ya dos e tapas netamente diferen
ciadas. La primera. comprende, simultáneamente una estrategia de 
creación de "grupos de producción" . acordados entre empresa Y 
trabajadores, con remuneración extra por dicho compromiso, Y. se 
apoya en toda una trama de trazas v raíces de cambio organizativo 
precedentes 17

. Esta etapa ha prepara~io un tiempo nuevo en la crea-

1
' Camuffo y Micelli. 1995. 
is E d 1 · l ul J Anto-

. 
11 ce arac1ones a a prensa dd consejero gerente de FASA-R.ena c, · 

mo Moral •en los l'1ltº1 - · R . · d ·1b1· os or-. . • mos anos. FAS:\ - enaulc ha sufrido una sene e can . gamzanvos dº · "d · · ]es Je-, , . mgi os a mejorar la gestión, tales como la reducción de los m;~ d~ 
rarquicos en b estructura organizaciva de las UETs el desarrollo de los unles_ 
C~hcbdd Total, Aseguramiento de Procesos Aplica~ión del Aucocontrol, Aphcda
c1on el TPM (M · · ' 0 1 e 

• ' . am:nm1!ento Producrivo Total), d asegur:11n.iemo Y contr El 1~ c~Stts al n_ivd 1113 baJo posible y el desarrollo de los Recursos Humanos, ( 
• 

11~~ ~La. Especi~l ·Ei~~prcsarial• , 28 de octubre de 1993. p. x 1v). 1 
1dennficac1on técn· d 1 li . 1 base, e: . ica e os •· ragmencos producnvos» que son ª 

mal~llJc,1 dDe _las u_~Ts no parecen haber planteado problemas en el 80% de los casos. 
segun a 1recnon. 

17 
Hemos dejado consta · d 1 d Jos que 

parte nuestra "fab · d ncia ,. e as transfonnacioncs y problemas e 
a nea e motores en Castillo 1991 

Sobre el arranque de la im 1 ·, d · · ¡ un dc:-
"11 d ·a1 · P amanan e las UETs hemos podido consu car J•< "' a o maten interno de la , 

0
1]o, -

evaluaciones impres· empr~, as1 como recoger, al hilo de su desarr biOS· 
. iones y vivencias de responsables y "afeccados" por ]os c3Jl1 
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ción de la organizació n de l tr.ibajo del futuro. b segunda etapa. Ja 
que se llama por los ilp1d·opi1o9s9a1ctor~s e_1d11predsariales «líder ll», _se inici_ó 
precisamente en abr e . -t. co inc1 1en o con un cambio d~ d1-

ct0r. ). debía tener un pnme r m o m ento de balance en la pnma-
re d ·' · d 1 ,·t'r.i de 1995 con la pro ucc1on en sen e e nuevo motor E-
1600 1~. En las palabras de un directivo, e n abril de 1994, «la líder 11 

es el descubrimiento reflexivo del equipo de por dónde d ebe 
orienrarse la mejora en esta fábrica [ ... ]; estamos en una fase de 
con rrucción, incluso de la idea mism a» 19

• 

Un aiio después, en febrero de 1995, las distintas etapas que 
componen la secuencia de implantación de las UETs~ s_e han com
pletado en roda la factoría 20

. Sin embargo parece ~XJStir una __ cons
cimcia casi unánime entre los responsables de la 1mplantac1on de 
que ésta se llevó a cabo de forma apresurada, sin . haber realizado m1 
análisis detallado y firme de los procesos de traba_¡o e1_i ~o~ que ~; iba 
a anclar la nueva organización. H ay que volver al _1111c10, al_ ma
llaje", para inyectar savia o rganizativa en sus ci1mentos m1sn~os : 
•Está formalizada -dice un directivo en 1995- pero no esta m 
consoljdada. ni desarrollada, ni uti lizada». «El diagnóstico que n~so
rros tenemo.s -agrega otro directivo- es que se ha hecho una im
plantación demasiado m ecanicista y no se ha socav~do Y construido 
un tejido organizacional basado e n costumbres arra igadas». 

, , D ·, \11 1 r E Fábrica Cible, Valla-Vease FASA-Renaulc. Faetona de Motores, ossier 1 0 0 - · . , Élémen-
dolid. 6-1 1-91. B. Brangier y E. Couvreur, «Dé. veloppement desS'!111te_s, de los 

. d ero 1992· " ltUac1on taa~s e Travail en fabricarion» RENAULT-DPAS, en ' · ! d Ele 
d . , , , 1 ? ¡¡ b ero 1992 «Las U111c a es -

grupos e producc1on-Facton a Moto~es- Y -'» ~ r . , dustrial» Editorial de 
memales de Trabajo y Ja mejora contmua en la D1recc1on 1 n ' 
Com1111icació11 Mandos núm. 30 febrero de 1992. b d acoºvi-

1s ' ' a por ªJª e Que, como hemos dicho, y veremos, se r~~rasa ~ crastoc ' la em resa en el 
~d, necesidad de "perder" personas por movilidad incerna9~~ 1 

ta pfebrero de 
area mismo de Valladolid-Palencia: desde sepriembre de 1 ias ' 
199- · . d " s" cemporalmence. ~. mas de 200 rrabajadores han salido e mocore ' d l UESº unidades 

11 H . . r . gue las UETS e a . . asta diciembre de 1993, la empresa e 1stm fr h y defininva-
elememales de servicio pasando a homogeneizarlas en esa ec ª• de 1994: 
m ' ¡ Q · tan a en marzo 
. ente, en palabras del nuevo direccor. Car os ~ in ' ' d lo escén donde es-
·~uestras Unidades Elementales de Trabajo son el nusmo mo .e ·co modelo orga-
ten [ J N ·el d corno a un ulll 1 . :· · uesrro mensaje de sencillez y Ulll a en . el 1 Grupo R.enau t», 
nizaui·o, definido como el único y básico para el conJunco e 
Edi~ona) Y entrevista en UET, núm. 6, marzo de .1994· 1 ]] ará en ]a jerga afran-

. ' Es • ¡ " ]]:¡ e" se e am• · ra as etapas son: 1: idencificacion, e rna ·~ . 3 · líneas de mejo · 
cesada d 1 . - l ces proveedores, · . , . . e a empresa: 2: la detem1mac1on e ien - . 

1 
de animac1on. 

e indicadores· 4· plan de proITTeso· S· análisis de costes; 6. pan bril de 1993; Mo-v· ' . "' ' . ] d ] UU EE Tí.SS», :i 
1 case Motores fábnca líder: «Estado accua e as · 

1
. ·. bre de 1994. 

ores Fábrira Líder •Unidades Elemencales de Trnbajo», e iciem 
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La implantación de esta nue\·a forma de o rganización se mu . . 
1
. eve 

t'll un rntorno que _r:s p~tX- tso an.l t~ar c?~tcretamente. E l propio ta-
ller de Motores e ta revisando su sm.1ac1o n actual , p ues - com o 
afirma. con connm?encia- .«hemos m ontad o un d iscu rso, pero r:: 
la realidad». «Habna -se dtee por otra parte- qu e h aber creado 
unas condiciones preü:is que no se crearo n »: quie nes se e n cargaron 
de hacer el mall~ic de las UETs «no habían recibido ni un curso, a lo 
mejor una mala conferencia, y con eso se arranca». Se c reó el ma
llt~ic· •{para no cambiar; como el director presio nab a po r arriba .... >l. 

PJra hacer esta revisión de la situació n actual, intentando una 
ª?rox.i~nación rcalist.a: esto es, que se acerque c uanto más m ejor a la 
srtrw!º'.' real, a las dificultades y a las posibilidad es. a la forma en que 
los ~1~t1~Hos actores sociales han 11i11ido el cambio, es p reciso, a nues
tro Jllteio, un tipo de invesricración concreta y teór icamente orien-
tada 21 • :::> 

Hemos eva~ua~o, .en discusión con respo nsables y m a ndos de la 
empresa. con smdicalisras y trabajadores, así com o con "consulto res 
UET" 1 d ·c.. · · · os aros C1Lr,1dos d1spombles, las e tapas avanzad as y los nue-
vos p:oblemas planteados. C on todo ello en mente, v tras distintas 
aproxunacio~es al terreno. hemos elegido un conjun;o d e situacio
nes de trabajo. equivalentes a UET (o viceversa) . te nie ndo presente 
algunos fa~ro:es que parecen explicar la evolució n distinta la m ayor 
0 

menor mndencia de las dificultades que a todas las u'ETs se )es 
presentan. 

Hemos t~njdo prese . ¡ · . fc as 
d . . , me. a expen enna a11terior en nuevas onn 

e or~mzaeton (arupos · , , · d )· 
1 :::> • • • :::> semiautonom os. c1rculos d e cahda , e re. ' 
a maqumana mas d · d 1 

b . . 111º ema o anngua· la m a);or o m e no r dureza e 
tra ªJº realizado· la · 1 · · d ' ' l. 
d d . . ' me usion el· trabaio de servicios" · la centra ¡-

a estrategrca del d . :.i ' J 
. · pro ucto parcial o del proceso· y final111e nte, e 
mayor o menor grad ' ' · 
Jjdad d , 1 . ' 0 en que afecte a cada UET la po lítica d e rnovi-

p e ahempbr:sa. que, especialmente desde finales del 94 hast3 el 
reseme. a o ligado a . en 

marcha dese , b. ·1· d poner en cuarentena muchos ca1nb1os d 
, sc,1 i izan 0 los 1 · l' · e 

implicación v 11 . . , co ecnvos de trabajo y las po iucas 
. lOt!Yac1on. 

Tras un período de dis · · e-
leccionado cinco UETs u~usion, ~onrrasre Y. e~aluación , h emos ~ra
riables )' que har1 ·d bq. combinan_ en d1sr111to m o do, esras 

s1 o o 11eto d ' li . 
J e ana sis más dete nido: 
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1) Carter cili11dros del modelo E (1400), produciéndose en se
rie, pero que revela y "entrena" sobre la producción del nuevo 
E7M. con maquinaria completamente nueva. Aquí el trabajo, que 
es con iderado duro, y el producto y rendimjento o peracional difi
cil. se hace con maquinar ia muy antigua, remozada en 1989. 

2) Calidad de ó1ga11os 111wí11icos. Moto res está dividido en dos 
Depm:unenros, que la dirección quiere homogeneizar en cuanto a 
las polítfras organjzarivas de Moro res- 1, o Departamento Motor, 
qur es donde primerarnen te se centró la "fábr ica líder", pero que 
aún siguen llamándose en el argot de la empresa, «las dos Espari.as». 
Em unidad de servicio atiende a todas las un idades de esta 111itad de 
b Facroría Motores. Una u nidad cuyo destino es, precisamen te, 
desaparecer, cuando las UETs asuman definitivamente esta función. 

3) .'1011taje de trenes traseros, trabajo que ha conocido muy dis
tinras experiencias de t rabajo e n g rupo p recedentemente, desde 
principios de los ochenta. Sin problemas de 111ovilidad obligatoria de 
los trabajadores. Estud iam os dos colectivos distintos, aunque gestio
nados por el mismo j efe de UET. U no de ellos se const ituyó como 
'"grupo de producció n ", con una remuneración extra mensual 
(unas 8 000/9 000 Ptas.) , y el o tro es " una simple UET" 22

. 

i ) Montaje del 111010 1: H em os analizado una UET del actual mon
taje, en la perspectiva de que se ponga en marcha la nueva cadena 
de montaje, que supone, junto con cigüeñales, bloques Y ~~latas las 
grandes novedades productivas en esta etapa de la evoluoon de la 
fabrica: unos 20 000 millones de pesetas de inversiones. . 

Y 5) Cigiieiiales, para el nuevo motor E7M (1600) que debiera 
estar produciéndose en serie en abril de 1995, pero que, por ~10 t~
ner demanda de mercado continua en pre-serie. Este trabajo ª1111 

d · ' d · • " ormal'' El 11? pue e mcorporar los problemas de la pro ucc1on n ' · 
diseño del layout productivo incorpora las preocupacwnes d,; la 
nueva organización. En la "fabricació n de la fábrica del fu turo ' la 
que según el Director ele " M o tores" ha de ser la "fübrica referen~.e 
en todo el mundo" en el " horizon te del año dos mil, dos 0 tres ' 
el n ' . d 1600 113 es la cone-.. iotor E7M, ahora deno mrnado K7M , e ci ' •

1 1 Xton 1 . , . 1998 el 16 va vu as, con e nuevo moto r en preparac1on para ' "(1 ll 
que · t lado en va a-, es un secreto a vo ces todos espe ran ver ins ª 
dolid. ' 

11 e . . d" uede situarse alredc-
d d 

orno tnd1cación de referencia el salan o neto me 10 P 
or e J ?Q O ' 

- 00 Pt.1s./mes. 
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4. Tres casos !3 

-L 1. En enero de 1992 la primera de las experiencias de UET d 
la .. fabrica líder" se llevó a cabo, precisarnenre, en rarter cilindros. L~ 
''construcción" de la(s) UET se IJevó a cabo con prepar;ición y dete
nimiento: «la gente no se lo creía mucho, pues era una cosa nueva» 

La UET de rarrcr de cilindms. realiza su trabajo en una vieja trans: 
ferc. que lleva ya más de veinticinco aiios en la empresa, y que fue 
remozada y puesta al día en 1989. con ocasión del lanzamiento del 
motor "E". En e!Ja trabajaban, en tres turnos, 14 obreros directos 
más un mecánico, un eléctrico y uno de calidad, h;ista septiembre 
de 1994. E1~ febrero de 1995, debido a la baja actividad y demanda 
d~ produc~1ón, trabajan únicamente 8 personas, en dos turnos. 
Siempre ba,¡o el mando de un jefe de UET. 

s~ ~ta. c?.mo acabamos de indicar en el punto anterior, de un 
traba,¡? d.uro , que llevan a cabo trabajadores con una larguísima 
ex~enen:ia, tanto en. la empresa como en los puestos concre tos que 
desempenan. la pohvalencia aquí, necesita varios m eses en cada 
puesto: ~e llega a afirmar que entre seis meses y un año. Por tanto. 
conseguir un " d' ,. ., como m o ·cabecera de línea" esto es un obrero 
totalmente polivalente e 1 t ,r, ' - , . n a ra11~er1, es una tarea de anos. 

La nueva orMnizac· ' · h · d - d , . ~" ion en UETs se a visto enormen1ente ana ª 
por las palmeas de ··1·d d · d 
1 

. ITIO\ 11 a interna de la empresa ao-rava as por 
a bapda de actividad h bl. ' ::::> , • 

1 
. • que a o 1gado a prescindir de, pracnca-

meme, a _mitad de los trabajadores. 
La primera co · h . · . . nsecuenc1a a sido la reducción de ]as propias 

UETs exmemes que e 
h , · ran una por cada uno de los tres turnos, Y que 

a ora son solo dos E . . 
¿ 1 d . . · n un pnmer momento y con la perspecova 

e a pro ucc10n en s . d 1 , ] 
P 1 

ene e motor E7M se retiene al persona 
ara ocupar o en la nue . lí , de 

1995 ,¿ 'ª nea, pero, finalmente en febrero 
• se n: uce personal. ' 

«Se ha venido todo u . J 
«porque la g h 11 poco abajo» -indica un responsab e-

enre se a desm f d . to 
de trabaiadores ... d ,, 0 iva O». Se ha pasado de un conJun 

'J integra os a u · ll · · 110 Y 
con más actitud d d ' 11 conjunto eno de escepnc1s1 

e esconfianza. 

:?J Por razones d . ---
1) 3) e espacio, en este . 1 d asos. 

Y • Y parcialmente el 2) amcu o recogemos únicamente os c _ 
memación. El trabaio com '¡que, creemos, penniten al lector sem1ir nuestra argll 
· , P eto v d tal! d , ,,.. . , ce-

nor en forma de libro· LA ·· . e ª o sera objeto de una publicac1on pos 
illle115!firació11 del trabaio.en E!'m~gen.na de 1111t'Vos modelos prod11ctivos· prod11cdó11 ¡;gera e , -spana. · 
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El orden de salida es, ?demás, generador de conflictos dentro de 
los rrabajadores, Y_ entre estos y los mandos directos, jefes de UET 

jeíes de Taller. Pnmero -. -resp etando los términos del convenio co~ 
lwiro- los 1~1enos polivale~1tes . Pero, además, se plantean proble
mas con mbaJaclores de 06c10 que, para el taller, son mwos cualifi
cados que los especialistas que llevan en el " tajo" sie te u ocho ai'ios: 
•J la hora de trabajar en la máquina era mucho más profesional» 
~mucho más polivalente». ' 

Así, el resultado actual es que «muchos se han ido a Palencia, 
otros están en montaje de motor de aquí , otros están en Montaje 
[de coches] en Valladolid, y bueno, se han deifig¡.¡mdo las UETs». «Se 
ha renido todo un poco abajo», después de haber «invertido mu
chas horas en mentalizarles» 2~ . 

Elj~fe de In UET había sido e11cmgado con anterioridad, y no ve él 
mucha diferencia entre esta vieja figura del mando intermedio y la 
nueva. aunque eso sí, se les ha dado m ás responsabilidad, y se ]es ha 
formado (casi 300 horas). Ha llegado aquí por cooptación o desig
nación: «en realidad, lo que se nos pide a nosotros es que pilotemos 
rodo lo habido y por haber en la UET». Pese a la ayuda que supone la 
Célula de Asistencia Técnica, "adjunta" a las UETs, las tareas que se 
exigen son muchas, en un contexto de reducción de personal: «a mí 
me dicen, venga prepara, dirige, no se qué, y además me informas, y 
además te reúnes, y además convences al personal de lo que hay que 
hacer. Pero si yo fundamentalmente, la mayoría de los días estoy me
nendo piezas, sacando y detrás de una avería, o sea que tampoco es
coy _en mi papel. Que ha habido tiempos mejores, por supuesto. Ha 
habido tiempos mejores a partir de que había más plantilla». . 

. Esta situación provoca que el j efe d e la UET, que asume sm la 
lll~ lllÍnima crítica que «la producción tiene que salir», se vea en la 
obh~~ción de hacer tareas de reemplazante, o de atender ª manu
rencion interna, «porque es que con siete tíos es que no puedo». 

los
1

: las afinnaciones son recogidas en entrevistas de enero Y febrero de 1995· 
e ubra.yados son míos, JJ c. . , del 

e UC5aones relacionadas con la movilidad son el centro de la negodciaci~~J de 
¡9°9~venio Colectivo de 1995. La última oferta de la empresa, el 21 ePaal n · 

) prop · fi · · d Valladolid a encia, 
de? 2 . one una mdemnización por traslado de m1t1vo e ' .. los 
des~b~1~11ones de pesetas; por orro lado ~ro~one un. "plus de t~nj¡~-~c~,,J:~:tiva 
inicrn os de 15 000 Ptas. al mes. Los smd1catos piden 16 OO ; (M1.J d · d) 4 de 

a, fASA ' , b.' El Pms a n • 
nuyo d • num. 17, abril de 1995. Vease, r:m ien, 

1 
?OO trabajadores 

que v e 1995, que recoge dicha propuesta, y anade que hay_ - El Norte de 
an a Pale · . 25 000 1) Lo mismo en Cas([/ nc1a, con un coste medio de tas. 1 ª (VaUadolid), 9 de marzo de 1995. 
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Esta actitud de colaboración con los obj etivos de la empresa 
sude St'r callficada por los sindicatos como la de un "arreador": <isí 
todo se ajusta mucho obre la gente. aunque en realidad no se ator~ 
nilla del todo1) . 

Los obreros directos creen que. al fin<ll de las m ej o ras que pue
den introducir b s UETs, hay siempre 1<un puesto de trabajo m enos'>. 
Y e o genera una actitud fuertemente ambivalente y conflictiva: 
para set~ competitivos y mam.ener las producciones, hay que reducir 
los efectiYos. 

Pese a ello. las nueva UETs han dado paso a m ej ores relaciones 
con los trabajadores: "de no hablar con b gente o hablar lo impres
cindible. a sentarte con él, venir, reunirte y hablar entre todos, hay 
una diferencia>>. Es. «relacionarse de una manera más cordial». 

«Lo que sí está claro -afirma un jefe de UET- es que b gente 
colabora. Si la embarcas. se embarca•1. <<Yo lo único que hago es 
achuchar otro poco.» 

Los 1r11b<~jadores directos que quedan en la UET tienen una larguí
sima experiencia en el mismo taller, e incluso en el mismo o simila
res puestos de trabajo. pero con distintas categorías. aunque lleven a 
cabo trabajos semejantes. 

El pue to arquetipico. que reúne las 111ejvres características posi
bles, e~ el de cabecera de lí11ca, o comodín, capaz de intervenir en 
cualqmer puesto, y especialmeme hábil para hacer Jo que ahora de
be11 hacer todos los trabajadores: «el que antes llevaba una Transferr 
ahora Ue,·a tres» si.multáneameme. Estos obreros llevan , todos, una 
media de 7 u 8 años en bloq11es. 

Las reuni~n.es Y el desarrollo de las UETs son juzgados como 
algo muy posmvo, enfatizando el papel del grupo, de las person35 

conc:eras, Y de la perdurabilidad de las relaciones que se establecen. 
y. ast, aun,qu~ no cambie el trabajo: «haces lo mismo y llevas 1,ª5 

nusmas maquinas pe u . b. - esran , ro e\arte ien con los companeros que 
al lado es fundamental». 

Con esa idea fuerte, la sola posibilidad de Ja movilidad erosiona 
fuertemente al grupo· · , palew . · t<St estas pensando que te van a llevar a ' 
eta, qt~e te van a U:\'ar a montaje, eJ trabajo ya no es e) misn,~O»· 
C:ª1.nb1ar de companeros de trabajo, de hábitos de "ambiente es 
v1v1do como una . d'fi ·¡ ' p ruptura 1 c1 mente recuperable. . 

o_r otro lado, la colaboración y refuerzo del a rupo de rrabaJO s_e 
ve <lanada por la redu · , d t> , 1 u E r 
1 ccion e personal: el comodín esra, con ª 

ª. completo, para ayudar «al que más pillado está>) Pero «si estamos 
sm gente no puedes ir a ayudarle a nadie». . ' 

h 
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Es más. así. n:uc~as veces. hay que trabajar durante la pausa del 
bocadillo, y m s1qu1era ese nempo permitirá el intercambio entre 
rrabajadores. Otrosí, no habrá tiempo previsto para leer las noticias 
incluidas en el tablero de la UET. 

La conclusión es meridiana: «se trabaja más porque lo primero 
e; que tienes más responsabilidad; y, además, llevas muchas más má
quinas. O sea, se trabaja basta~1 te más1>. Y sin embargo, la "produc
ciridad". «t1rai1do del obrero s1empre1>, parece, tanto a los trabajado
rr> como a los mandos intermedios, inevitable: hoy «cada uno en 
una máquina, eso es imposible». «Hay que currar más, hay que lle-
m más máqu mas». 

En el Departamento 11 de Motores, "órganos mecánicos", trabajan 
casi la mitad de los ocupados en febrero de 1995 en toda la factoría: 
unas 600 personas. El Departamento tiene un jefe, director, del cual 
dependen 3 jefes de taller, de los cuales, a su vez dependen distintas 
UETs. En total, incluyendo al director de Motores, se quiere que los 
ni\·eles jerárquicos no sean superiores a 5, Jefe de UET incluido tam
bién. 

Las UETs, en este Departamento, tuvieron, al principio, Y quizá 
por más de un año -nos dice un responsable- «más de fórn_rnla 
que de realidad». «Era papel, exclusivamente papel», «como metidos 
con calzadoP>. 

Hoy las UETs están más consolidadas, pero muestran pro~~emas 
de definición desde el principio. Y, en no pocos casos, confusion de 
papeles: jefes de UETs que lo son de varias distintas. Jefes de taller 
que h d · . · · · anadas a los . an e coordinar tareas que eran , en pnnc1p10, astt> .' 
i1oca' d 1 1 t Dificultades 
J U•i, como se les conoce en el argot e a P an ª· . ,, 
Para da , . " d - " d 1 " egueño neaoc10 en r autononua s1 no se es ueno e P t> 
lo· d ( ' ) os o tres) turnos... d 1 . -

La principal dificultad en el enraizamiento de las U~Ts Y e P'(º 
gr11111a • . , eces1ta nempo 0 

organizativo que suponen esta en que se n bl s 
pers . ' . 1 . ., de pro ema ' onas equ1vale11tes ) para ret1111ones reso ucion . 
et . ' .. . ' e . ' 'd d· sea para 
he .. •hay una inercia que es la producción, la cantl a s" o' u' ieres 
aceres [ · . , ] 1 parar 1 tu q 

sacar d o reumones, formac10n, etc. ' 1ay 9L~e ' e~· un grupo de 
res 

1 
?s personas de la línea para que parncipen . ado que 

o uc1' d )' de 111ecantz ' son l' on e problemas, pues, en una mea . nque digas 
tneas . l )' a [ ] y au 

que muy automatizadas, se para a me,_ ···
1 

hay manera 
no pa d d ·' 1 1aua no [ ... ]. Ha sa n~ a, que sacamos Ja pro ucc101 t> ' 

Y que ir rompiendo esos esquemas». 
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Las UETs, en la nueva estructura organizativa, están auxiliadas 
por Céluhs de Asistencia Téc,nica, CAT, que se ~i1:iculan directa
meme a los talleres. a una o, mas generalme nte a distmtas UETs. 

4.2. Éste es el caso de la UET de «Calidad de órganos m ecánicos•l, 
compuesta por 8 personas, como unidad de serv icio, en la termino
logía antigua. que ahora ha sido homogeneizada, con un JU . Qefe de 
Unidad). que antes era el encargado del Contro l de Calidad. El 
éxito de una UET como ésta está en morir, es decir, está e n su desa
parición: a medida que «se han ido pasando las responsabilidades de 
la calidad a la fabricación•), cada vez más el trabajo de estas personas 
debe irse reduciendo «a la mínima expresión». 

En ese camino hacia la muerte por el éxüo, la figura de los 
"hombres de calidad'' como "vigilantes" pasa a ser, cada vez más la 
de un colaborador, o proveedor de un servicio interno al taller. 

4.3. Un ejemplo de jefe de UET <1con dos amores», como él 
mismo dice, aunque sean ambos UETS de 111011/aje de trenC's traseros ha 
sido uno de los centros de nuestras entrevistas. 

Para añadir contraste a la situación como indicamos más arriba, 
una de estas UETs es. además. "grupo 'de producción", con re tri?u
ciones extra por la asunción de determinadas tareas, compronu_s?s 
de calidad, ere. la otra es una "simple u ET", donde la parricipa~ion 
no conlleva ninguna remuneración extra. El grupo-UET <ifunciona 
bastante biem, 1•prácticameme funcionan a nivel autónomo». Son 
ocho personas, con 1<polivalencia total», en todas las operaciones de 
trenes traseros. 1•la se~nda UET tiene un poco más de problema, 
debido_ª, no tener [r~tribución de] g rupo, porque [ ... ] es como 
todo, s1 tu das algo, puedes exiair alao». . 

Pa 1 JU d d · ~ :::> • a111ba~ ~ e an o r~sponsabibdades, con un poco de tiempo uri-
~ETs «t1e11e11 que funcionar igual». Pero no ve claro qué estímulos . 
li ' · ¡ · al 11 c1a 

zar: n~as mve es en las categoáas, reconocimiento de la poliv e la 
en retnbuc1ones ... Lo que si está claro es que «ha cambiado mucho 
gente, en todos los sentidos. más dispuestos para casi todo». -

La carga de tt b · d l ás res . . ª a.JO e JU (<ahora es mucho más y con 111 s 
ponsabilidadesi> d ·, d ¡ , n orra 

e gesuon e asumas que antes le reso via 
personas. 

L ilid d de Jo a mov a no afecta a estas VETs y alivia a estas unidad es 
que es el problema en otras UETs. 
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Ya 110 se puede "apretar" más a la gente en su trabajo pues, en 

10. últimos años, se han «~pretado m u ch~ los tornillos por todos los 
.· ·0 .• Desde el puesto directo de traba_¡ o, estas apreturas esta "so-)10 ) . ' 

bree.irga" de tr~bajo ~s per'.ectam ente id_e~tificada, pero se vive 
como una necesidad, s1 se quiere que la act1v1dad de la factoría con
rinue. 

•La uET, lo que nos ha cambiado es dos hechos: que nos hemos 
hrcho re·ponsables de lo qu e nosotros tenemos, o sea nuestro tra
b3jo. Enconces. como yo soy el responsable, automáticamente se 
mera a localizar que el error es mío. » «La UET lo que nos ha dado 
ha sido la responsabilidad como persona del trabajo que estás ha
ciendo." 

S. Conclusiones 

l. Por cuanto hasta ahora sabemos, poco se puede explicar d~ esta 
·fabricación de una nueva organización» si no núramos hacia l~s 
raíces, la historia de esta empresa y el aprendizaje no sólo ~e sus di
recnvos, sino muy especialmente del colectivo de m~nd_os mterm_e
~1os Y trabajadores. Las distintas experiencias orgamza_uvas, ~as dis
nnras políticas mantenidas a lo largo de los últimos vemte anos son 
la tierra sobre la que se asienta el cambio 25

- d 
La construcción a lo largo de tres años de la estructura b_as~, ª 

·n u ' . d · · · ón impos1c1on r ETs, parece haber adolec1do e 1mprov1sac1 • . 
de~de arriba, ignorancia del activo h istórico de la empresa, sebdi-
men d · · , pudieran ha er . ta o en nuevas formas de orga111zac1on que b 
sido el punto de referenc ia. La novedad ante todo ha . hec~o, pro¡ ~
blem · . · d 1 M diterraneo o vi-ente, que más de un descubrmuento e e 
dara que en Motores se hablaba en prosa sin saberlo. ¡ 

Sin embargo y aunque para d ar cumplida respuesta ª ~ pre
gu ' ' ' ·penmen''l~ta fundamental, ¿por qué Valladolid como centr~ ex s que se 
"'., nos f: 1 , . . , ¡· · no desear tamo h a tan aun mforrnac1ones y ana 1sis, . b hacer 

aya val . d d rienc1a sa er ' 
gr onza o, realmwte, el activo e expe . 

1
• h ra de ele-

_ upos seiniautónomos, etc. existente en la fabrica ª ª 0 

g1rlacoin "C!.b . , 
2 o La nea bder". ,

1
. . es la drástica 

· Un ·d . · 1L1cho ana 1s1s red . , a ev1 enc1a que no necesita n 
1 

oda una se-
ucc1on d fc . sa ma con r 

e~=e=e~c~t1~v~o~s~e~n~la~e~n~1p~r~e~s=a~,~q~u~e~c~ª:::::--~~~~~~-~ --;;-__ 
V· 91 

ease, especialmente, Charren, 1993; y Casnllo, 19 · 
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rit' dt' problemas de aplicación de b nueva organiz3ción, casi siem
pre vinculados a la "falta de pt'rson~l". Hoy se producen tantos 0 
m.ís motores que en 1992 con b mitad de personal ocupado. Que 
Ja carga de trabajo ha aumentado c::n relativa proporción inversa a la 
reducción de pl.lnrilla parece, también , un dato contundente: qué 
comecuencias tiene p;1ra la vida de los trabajadores, también fuera 
dt' 1.1 fábr ica es ;'ligo que merece b pena investigar. No en vano se 
ha dicho que hoy en día hay más trabajadores de 1~ASA fuera de la 
fábr ica que dentro de ella. 

3. Hemos constatado un consenso sorprendente e 11 torno a la 
.. necesidad de competir". por mantener la actividad en la región. 
por "asegurar el futuro" ' por parte de todos los actores implicados, 
trabajadores, sindicaros, mandos intermedios y directivos. 

4. Sobre la 1mmfcrc11ri11 oroa11izati1m hacia otros centros: hemos 
iniciado un estudio de la nue\~~ organización en Cacia (Portugal) y 
Rimex (México) ~6 • y hemos podido observar que, en ambos casos. 
arrancan los proyectos «Eficacia•1 v «Planta Ideal» respectivamente. 
que tienen su fundamento en la n~sma estrategia y documentación 
que Valladolid. En Portugal casi simultáneam ente. E11 México en 
1993. 

En el caso mexicano la vinculación de la «Planta Ideal» con la 
drástica reducción de efectiYos es se!!lin hemos podido constatar, 

' ~ 

una condición indispensable, al parecer, para su implantación: en 
1992 se producían 1 100 motores diarios con 1 270 person:is: en 
1994 se produjeron 1 250 motores diarios con 830 personas: o sea 
se ha pasado de l, 15 personas por motor. a 0,66. Rimex, a juzgar 
por l~s actitudes, declaraciones y participación en los programas de 
cambio. "P~rece estar obteniendo una fuerte impJic3ción personal 
de los trabajadores en los objetivos de la empresa»27 . 

Por otro lado, los intercambios parecen, como dijimos, 1~1ás '.º: 
mentados por la competencia que por la emulación. El desnno in 

~1' En eo.ta tarea 1 b . . P::irriÓ3 

G . G . . co ª oran con nosotros los profesores e m vesngadores n 
arc1a unerrcz v Fem d H . rado u · d · an o errera Lima en México )' q ue h::in prc!pa _ 

con1umo e notas en el . . ' . · : . 0 J Aneo 
nio Brandao M . 11 que nos msp1ramos a connnuacion. y en Porru"~r ri:ir:t· 
V~ , 1 ,. on.iz, . ona Kovac;, Manuel Secca Ruivo )' Paula de 1' 

canst as re1erenc1as bibr · fi . 
!; Con la a . . . iogra cas. Y también. Santos. 1993. . ue .:s 

todavía promoceptach1on mcondicional del sindicato " único·· mexicano. Aunqccin1-
para acer compara · • 1 d 11 las ::i 

des sindicales en E - p ciones Y contrastes de mas ca a o co 
spana y onugal 

Vale la pena subraya~ . · .· c:inos en 
Rimex es de ?8 - fi ' eso si, que la edad media de los o b reros m exi ¡-I~-
rrcra. 1995). Vé~~0~'. re~t~1ª los 47 de F.A.SA-Valladolid (García Gurié~rez) ~99.¡. 

orre.,. ª111ª Ideal. Renault, Gómez Palacio (MéXJCO ' 
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:ierto de la fabrica de Cacia - a partir de l ?96 se prevé que deje 
de fabricar el motor C36 (el motor del Twmgo)- está teniendo 
como resultado más inmediato unos altísimos niveles de "competi
aridad .. , en producción, calidad e implicación de todo el personal, 
ron ¡,1J de no pasar desapercibidos a la Alta Dirección de París en el 
momento de la elección de próximas fabricaciones. Las vías que 
permiten aplicar la máxima de la empresa «copiar es ganan> son 
muv numerosas, y exigen un análisis más detenido. 

S. Para los sindicatos, en Valladolid, las cosas son ahora más di
ñrtles, hasta desde el punto de vista del número: la reducción de la 
pbncilla de FASA ha provocado una agrupación de centros de trabajo 
(motores, montaje, carrocería) para las elecciones sindicales. No ce
san en la búsqueda de nuevos espacios de negociación, aunque no 
es frecuente hallar alternativas concretas y propuestas de reformas a 
la nueva orgamzación en sus publicaciones y tableros sindicales. 

El margen de maniobra de la acción sindical, en relación con la 
nueva realidad productiva, se debate entre la elección de una op
ción defensiva que circunscribe sus objetivos a los pará1netros tradi
cionales, o bien, la redefinición de sus estrategias, en las que el sin
dicato tome la iniciativa y participe activamente en el «dis.e1io del 
trabajo y del trabajador»: «[ ... ] tan necesario es rechazar los mtentos 
~e. regresión social como, en interés de los trabajadores, tomar la 
uuciativa con propuestas y alternativas a los cambios tecnológicos Y ª 
la flexibilidad del mercado. Sería un suicidio del sindicalismo ne
garseª tener en cuenta las nuevas condiciones de trabajo Y no actuar 
para aportar las garantías sociales necesarias. Es decir, no se trata de 
corre~¡~ un proceso que es imparable en la dinámica industr.ial que 
se esta unplamando tanto en nuestro país como en Europa, smo 1 ~
corporar las demandas sociales y laborales, anticipándonos al propio 
proceso de i· • , d. - d ll > zs nnovac10n a su 1seno y esarro o> · 

Pero, en la práctic~ no hay negociación con los sindicatos ~or 
Parte de¡ ' . , N . estas precisas d , a empresa, a lo sumo informac1on. 1 propu . . 

1 e estos b . e . aruzac1ona en so re el contemdo de la gran re1orma org 
curso. 

>----- lid ce 0 . • úm 8 Vallado • 
Ocll!bre d o .. Bo/e1!11 i1ifom1ati110 de CC. OO. Re11a11/1-Espaua, 11 

• ' 

e 1993; UCT. Si11 fro11teras, núm. 1, octubre de 1994· 
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Res11me11. «Fabricando la organización del trabajo de mañana: 
una fábrica líder en la mecánica» 

L1 liter:mm sobre los "rransplantes ., organizativos y tecnológicos se cenrra, 
en su mayor pan e. sobre la exportació n de países "' centrales" a lugares lla
mados ' 'periíericos". Por ello puede parecer excepcio n:il que una empresa 
multinacional "experimente" las nuevas fonnas organizativas, la lea11 prod11c
rii>11, ''para alcanzar a los japoneses" . en una fa brica situada fuera d e la na
ción de la "casa madrr" . Este es el caso de la fabrica d e m o to res de R enaulr 
instabda en Valladolid. España. El artículo presenta la estrategia m o derniza
dora de R enault. desde principios de los noventa, inse rtando la f:íbrica FASA 

en su propia historia. El cenrro de la argumentación es e l an álisis de la i111-
plamariá11 real de la nueva estructura o rganizativa (las Unidad es Elem entales 
de Trabajo) enrre 1992 y 1995: sus d ificult:ides. sus éxi tos y las interpreta
ciones y vivencias de los distintos acto res so ciales implicados: dirección. 
nuevos "mandos medios• Qefes de UET) y trabajado res. El paso siguiente es 
verificar si este " experimento., se transfiere a o tros cemros de la empresa, 
considerando especialmente R..imex, en M éxico y Aveiro en Po rtugal. Las 
concl~iones. subrayan la distancia entre b teoría y la aplic:ic ió n r~al Y b 
nec:sidad de apoyarse en el acti\'O intangible que es b pro p ia h iston a de la 
fabnca. 

Abstract. «Manufacruring tlu organisation of work of tl1e f11t11re: a fac-
. 'º'1' leader in engine prod11ctiori» 

Tlie_ l11era~11rc 0 11 Mga11isaeio11al mid ercl11Jologica/ "erat1sp/m1Cs" ccirds to Joc11s 01:, ca
se~ 1111·oli•mg elie expon from "mural co11111n'es" to otlrers lab11lled "periplreral · Jr 
mig~ll t~iercfore appeiir cxceptio11alfor a 11111/ti11aeio11al eo "experiment" ivitle t1elll or
ga'.11sar1011al a11d compeeieive fon11s, «i11te11ded eo crrable che compa11y to catd1 rip 
1111t/1 el1e )apa 1e · r. 1 ·" lro111e 1 se", 111 ª Jªªºíl' locared 011tside tire "111otlier co111pa11y 5 . 
coz1111n" Yet rlris is el - .r I F · · ' ¡¡ I / 'd S¡~ar11 • . ·' . ze eme oJ r re 11.Sa-Reum1lt e11g111e plmrt 111 ¡, a m o 1 d 
!711s arride exa1~1i11es Rena11/e's 11wdmriz i11g semtegy fro111 tire early 1990s o11t11a~ s 
111 e/1e (()IHexe qJ e/re earlier lrisroí)' of e/re FASA pla111. lt seeks to a11alyze tire reab) 
obif e/re 111erod11crio11 of tire new orga11isaeio11a/ s1n1ct11re (Ele111e11tal Jtllork U11its-EWVI 
etween 1992 and 19r 1 d•tr. . . d aud t ie 

. . :J, r re !¡¡rml11es e11co11ntered tire progress 111a e, t 
111eerpreta11011< a11d expe · ,r 1 d;"' ' ¡ d ¡aoemell , , . · · nences O; e 1e !¡¡ere111 <ocia/ actors i11110 r1e : 111m " 
11~111 _'nuddle managers" (tl1e Ell li lreads) a11d workers. This is fo //or11ed bydatt~ 
exa111111a11on or lrow and e , 5Jcrrr 

I r. . '.! . 0 wi1ar exrenr elris ''experi111eilC" has bee11 trall ~· · 
ot rer Jacrones 111 rl1e gro R I d Rime:>: 111 
M · d A . . 11P· esearc 1 011 rlrese q11estio11s is Jornse 011 · ell 
i ex1co QI¡ ve1ro 111 Port 1 e 1 . . 'º betlflC 
e/re ti d . llga · 011c 11sio11s lr iglrlrlight tire gap ex1stlll¿, kt 
. reoí)' aii pramce 0f orga11isatío11a/ i111rova1io11 a11d tire 11eed for this 10 ca . 
111to accorme a11d exp/oie el . 'b ' 

re 1nra11gr le capital oJ e/re pla11t's or1111 history. 

• 
~ 

ola e 1te 
.'"'oh· e e 

es 

.. , 
y "slack ' en 

nda cia 
od cc1on 

t ' .. 
.. gera 

Bruno Cattero::· 

Premisa 

Al . ·¿ 1 ¿· del M IT sobre la pro-. gunas afirmaciones conte m as en e estu 10 
ducción ligera como ejemplo d e lo que ella supo ndría respecto ª la 

. . , d " l · t· d " r\Ylomack, Jo-trad1c1onal produccion en m asa, de to o a nu <1 ~.vv . . , 

nes y Ross 1991: 15) 1 han contribuido a la difus~ 1d~~1t1 ficacwdn 
d l , , . , . 1 liminac10n de ca a 
e a filosofía de Ja producc1on Japonesa con a e 
d d ·ir: » y 110 solamente 

re undancia esta última deo-radada a « espi arro · ·d 
' ~ d · ] han segu1 o 

esto: al concepto totalmente eficaz de lean pro ucuon e 
ll · · y últimamente, ta.m-

aque os de lean 11wnagenient, lean 01gamzatwn • ·d 
b" ¡ Ad • de haber recog1 o un 

ten e de lea11 society (Loos, 1993) . emas d · lici·ca· que 
d. · · na a nnp · ª ~et1vo con éxito se ha avanzado una tesis, para ' 

~ . . . . e en la conferencia ·~ohin 
e texto reune dos mfonnes presentados respecuvai.n ent ans' Oder: Jst ein e1gener 
~ th der Trend in Europa? Zur schlanken Produkt1o n J ap ·H · gen del 14 al 27 
iVeg d kb tld rrum de amn . d 
d en · ar?,, que tuvo lugar en el DGl3-B unszen M 11ent'' organiza ª eN . b b Lean anage1 ' . 

oviem re de 1993 y en la conferencia so re • b l' do en aleman con 
poi r.el DGll en Düseldorf el 29 y 30 de noviem b re de 1994. PduSl 1cka in de~ schbnken 
~ lltul N. .. R d danz un ac I d' I p o: • 1cht nur Verschwendun-Uber e un ' ) z111isclre11 Se 1111e et 
roduknon. , en B Cattero G Hurrle S. Lurz y R . Salm (co mpDs. • fboor Münster, 

1111d j · • · • . tflisches am p • 
¡rm-ªpa11 • l.Ra11 prod11ctio11 a11s e11ropiiisdeer S1clrt, W es ª . Togneri Pastor. 
')) PP 48 7 . . 1 . l. de M an ana d N dame-.' · - 1. Traducción del o nmna ita iano fü E op•-un o r ... e .,. r ur .. b ner 

rika.s e~rg-August Universirat, Gottingen , Zent~m (Alemania), e-mail: ca 
i¡¡ tudien (ZENs) Humboldtalle 3 D-37073, Go tinga 
~vdg.de ' ' ' 1992. 

1 p • •• Williams et al., 
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par::i realizar una producción ligera se debe aligera r p aralelain 
1 . . , 1 b. . l 1 . ente a 

orgamzac1on y e am 1ente socia en a cual está inserta. 
En las páginas que sigu en se intenta d iscutir esta con ce ·, 
. .d d fi . . d . d d . pc1on restrmg1 . a y, en e 1111t1va, esv1a a e los principios de orgai · _ 

. . . D ' d u~ 
C1011 JªP~neses . espues e una breve ilustración del p roblema (I) 

nos re~enrem.os a los co~1ceptos _de ."slack" y " r~dundancia" (11) para 
desp~es considerar, segun una opt1ca comparativa, o rígen es y rele
vancia en las empresas (automov ilisticas) occidental es (IJI) y j apone
sas (1v) . . s ostendremos la tesis de que la producció n ligera presupone 
y necesita una organización redundante, también en Japón, y que 
tal redundancia organizativa está directam ente correlacio n ada con el 
ambiente específico de la empresa. Y para t erminar, sobre este 
fondo, haremos (v) algunas consideracio n es sobre los posibles desa
rrollos de la producción ligera en Japó n y en Europ a. 

l. El problema: ¿hasta qué punto es ligera 
la producción ligera? 

El punto de partida de nuestras reflexion es es la afirm.ación con la 
cual Womac~ y colegas resumen la producció n ligera : de todo, so
l~i~ente la nutad. Para una empresa occidental el paso a la produc
cioi! ligera si~úfica , por tamo, partir po r la mjtad todo -tiempo, 
capital, matenales, trabajo- ya que sólo así empleará tal es facto~es 
de u~ modo óp~i~o. ''Optimo" es por tanto equival ente a "despil-
farro · Pero ¿que significa " óptimo"? . 

~esde una ópti ca de minimizac ió n de los costes, ópnmo 
equr:~le ª calcular Y emplear los recursos n ecesarios p ara la pro
ducc1on fi ·' · proen unc1on exclusivamente del volumen produco vo 
gramado Un p . . to y con · recepto que parece a primera v ista sen sa · 
el paso del tiem d , . , · r Ja mJ-

d 1 
po respeta o ayudana qmzas a partir Pº da 

ta os costes de 1 . . l . · 1ar ca ª empresa pero al nusmo tiempo e 111ui ¿ 
margen de ac · ' L , de a -. . Cion. a empresa, de hecho no sen a capaz . 
numstrar los de h . ' , . ducnvos sec os no previstos de los volumen es P1º . 
programados · . . . - dldura. 
. . . 111 tampoco cambios unprev1stos o por ana r-
1mprev1s1bles de 1 d. · ' . 1 despe 
fi , . as con ICiones productivas, por ej emp 0 ·, Jes 
ectos tecmcos 0 · d atefl ª 

Po 1 . 
1 

atascos en el aprovisionamie nto e 111 
1 

re' 
r e s1mp e he h d . · , os . c 0 e que no tendría a su dispos1cion er 

cursos necesarios A 11 . . d paree ", . ,, · que o que a primera vista pu e e 0 1y 
optimo puede t fi lo e rans armarse, en suma, en totalmente 

·Solamente despilfarro? 
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rrario desde del punto de vista estra tégico o causar costes y pér
didas de considerables di mensiones. 

El argumento que se acaba de exponer no es en absoluto nuevo 
de hecho se remonr.a a .la viej a crítica a la teoría clásica de la organi~ 
zarión y a su prermsa irrealizable de la racionalidad perfecta, capaz 
de prever y controlar todas las variables del proceder organizativo, al 
CtJal Simon (1947) opuso el concepto de " racionalidad limitada" y 
el criterio asociado a él de la solución satisfactoria. Lo que aquí nos 
imeresa es la conclusión: si la racionalidad no es perfecta, si las solu
ciones son normalmente sólo satisfacto rias y nunca óptimas, no nos 
podemos pernútir tomar decisiones o redactar programas de pro
ducción sin " cubrirse las espaldas" con adecuadas precauciones. 
Para poder afrontar variacion es im previstas, la empresa debe, en 
suma, disponer de recursos redundantes, o sea de un sobremás que 
pueda ser activado y puesto en juego en el momento oportuno. El 
correspondiente concepto anglosaj ón - orga11izational slack-- j uega 
con el carácter de excedencia de tales recursos pudiendo ser enten
dido como "gordo o rganizativo", el exacto contrario de "ligero". 

El concepto de slack remite también al de «paradoja adm.i1ústra
tiva», esbozado, a su vez, po r Thompson (1967). Según el autor, la 
eficiencia presente y futura de cualquier o rganización depende de 
su capacidad de satisfacer dos exigencias irreconciliables a primera 
vista: por un lado, continuidad y seguridad, por otro, flexibilid.ad Y 
cambio. A tal fin la gestión persigue la reducción en un pen ado 
breve de la incertidumbre con el fin de conseguir seguridad Y ga
rantizarse continuidad ni.ientras la n ecesidad de flexibil idad debe 
afrontarse a medio y iargo plazo, aportando recursos adicionales. 
Queda el hecho de que los recursos no util izados (temp~ralmente) 
provocan costes, de manera tal que la paradoja, que pareCJ~ resuelta, 
vu: lve a surgir para cada tipo de slack en térnú nos de dilema: ¿se 
esta tratando de despilfarro o de previsión? . . 

La paradoja y el dilema relativo parecen algo desconoCJdo .P~1ª 
la pr d · , . . . 1 · · · cero prov1s10-o ucc1on hgera. S1 se considera e pnncipIO . 
nes/ ce ' · aanizat1va para rea-. ro errores y el just in time com o tecmca o ro · 
hzar!o d 1 · 11ente como un ' ca a recurso en exceso aparece exc usivai . 
despilfarro, a eliminar No obstante la producción ligera seduc,e por 
s 1 ' · ' · , <lemas en 
u ª ta tasa de flexibilidad y capacidad de innovacion, Y ª . . ' 

un la d . · 1 producc1on en 
pso e tiempo much o más breve que en ª . rece 

111basa tradicional. Frente a esto la paradoja thompso11.Eial~a .r: ndo 
0 soleta 1 ' "fordista" • mun c d o re ativizada como típicamente 

1 
· píos au-

a a redu d . 1 . , li 1 ubrayan os pro n ancia, a producc1on gera, o s 
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tores del MlT. es "frágil'', y no o bstante es '·superior " Q d 
b. 1 . d . , d . ue a 

a 1eno e mterroganre e como sera capn e pro teger su fraetilid d 
Si para tal fin recurre exclus1va1~1ente a . fac tores sociocultui~les Ja~ 
poneses. es arduo sostener el caracter u111versaJ y por tanto su trans
feribilidad a otros contextos. Y viceversa, m ante niendo firme lo 
plausible de la paradoja thompsoniana y reconociéndole un funda
mento teórico y por tanto una valen cia universal, e l interrogante 
permanece: ¿hasta qué punto es ligera la " pro du cción ligera"? 

Para responder es útil partir d e una con sideración m ás profunda 
de los conceptos de slack y redundancia . 

II. Slack y redundancia: hermanos 
pero no gemelos 

Slack Y redundancia son dos conceptos contiguos, e n parte super
puestos, pero no significan lo mismo y, como con frecu encia su
ce~e en estos casos, la sinonimia es tentadora pero frecuentemente 
traidora. La razón busca en la ambivalencia inmanente al concepto 
de redundancia, evidente ya en su definición original procedente 
de la teoría de la información: 

Por redundancia se entiende la cuota de señales "en realidad" superfluas 
en cuam? no contienen ninguna infonnación a11adida, pero útil para pr~~ 
teger la mfom1ación por ejemplo de eventuales alteraciones durante. ª 
transmisión (as'1 U da d d · , . ' U 'a sin JUl1-. . ama re un anc1a 111i/ respecto a ague a vaci ' 
guna unhdad) [Meyers Enzykl. Lexicon, 1980]. 

. Por un lado, entonces, la redundancia es una exced encia posi-
nva en la técnica d · · , , , · · ésta hace ' e transm1s1on y aden1as estrate<nca . q 1 • d"d , . ' b cura 
. ue ~ per 1 ª altamente probable de algunas setiales no repe~ ·¿ 
negauvamente ¡ . , · . , 5m1t1 a. 
e en a comprens1on de la informac1on tran do 

on esta connot · , 1 . ¡ mplea 
. . acton e concepto de redundancia se 1a e , ·-

en diversas d1scipli , . , . , · · eoa, ci 
b , . nas Y teonas c1ent1ficas: b1olog1a, 1ngeru pia 

ernenca teoría de · . Ja pro ' . ' . sistemas y, a través de esta última, en . as 
teona y soc10looía d 1 . d1vers 
f; d 1::>· e ª orgamzación que distinguen entre 
ormas e redundancia (tabla 1) ' , 

Por otro lado 1 1 · ·d coJ11UJI• 
los t' . ' en ª engua hablada y en el sentJ 0 , -1110 

ermmos redunda . d , b . sinonl 
de "superabund . ,1,1c1,~ y re undante son mas ien fjniti"ª' 

ancia ' superfluo" y se re fieren, e n d e 

·Solamente despilfarro? 
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TABLA 1. Fonnas de redundancia en las organizaciones 

REDUNDANCIA DE 
PARTESª 

REDUNDANCIA DE 
FUNCIONES ª 

REDUNDANCIA DE 
RELACIONES b 

Las _personas reciben una determinada tarea y 
funcionan como partes de una máquina. La se
guridad funcional está asegurada por el cambio, 
la suma o la duplicación de las partes (modelo 
organizativo mecánico) 

Las personas desarrollan múltiples funciones, in
dividualmente o en grupo. La seguridad del sis
tema está asegurada aumentando la redundan
cia funcional de cada una de las partes, o sea, 
su pol1valencia (modelo organizativo orgánico) 

La seguridad funcional del sistema está asegu
rada por la multiplicidad de las relaciones entre 
cada uno de los elementos: ello hace que los 
trastornos internos o externos no repercutan di
rectamente sobre los subsistemas sino que se 
distribuyan entre más elementos, caracterizados 
en lo posible por vínculos débiles (ante~ que po~ 
una rígida concatenación), permaneciendo as1 
circunscritos 

Fuenre: • Staehle {1991 : 323); b Cfr. Staehle (1991: 323s.) Y Grabher {1992). 

so'lo 1 d d · " , " · · r·1 1 di.da en la d efinición a a re un anc1a vac1a e 1nu 1 a u ' 
arriba mencionada. R edundancia y redundante, así como ex~e-
d · d fi ·c1·0• n sustanc1al-enc1a y excedente acaban por tener una e 1111 , 
n . ' . - ¡ , · t de la formula lente ne0 at1va por cierto no extrana, a exi 0 
11 t> ' , 
producción ligera". fi 

En el caso del slack, por el contrario, los problemas ~e re ie-
ren . 1 1 b . que n o t1ene en no tanto al co ncepro s1110 a a pa a ra , , · 
cuenta su valor m e tafórico · cosa de lo que en inglés esta evi~ 
de . ' d · ' otras lenguas, 

ntemenre imprecn1ada y de no fácil tra ucc10n ª ' . 
se 1 ·1· t>' de alauna m ane1a ª Ut1 iza como palabra extranjera Y m erece ' ::> 1 s 
ser l" 1. f ecu en temen te a 

1
exp 1cada. En consecuenc ia , se e igen r dei

1
cia y 

Pa ab • . ·d das· exce ' ras mas corrientes y poco consi era · . ¡ entre 
redund . . ., 'lo un eJem po anc1a. La siguiente defirnc10n es so 
tantos: 

El slack . d 1cia ( Überscl111ss) de re-
cu orga111zativo es la existencia de una exce ei 

1 
m· era mente ne-

~os (te ) , allá de o es cesa . mporales, financieros, humanos mas 
no [Staehle, 1991 :314]. 
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Traduciendo slark por excedencia (o redundancia) b 
b 1 1 

. , se aca a 110 
o stallte, por cargar o de a ambivalencia y, sobre todo i 1 ' 

. , . d 1 d . ' e e a con-
no.ta~1ondnel ganva e os os con~eptos. mientras que el contenido 
teonco e concepto de slack tiene una connotació11 e . ¡ · . . . xc us1va-
mente pos1t11m. De hecho, s1 el slnck es un recurso reservado e ¡ 
fi d · fl ·b·1·d d ' on e n e garannzar ex1 1. 1 a y margenes de maniobra respect 1 
· · ¡ · · o a o 
11nprev1sto y a cambio. si se trata de una excedencia pei·o d . ' eum 
naturaleza particular y específica, y la única traducción inequívoc 

·• d ,, P a es reserva e recursos . or otra parte. la posible naturaleza del slark 
como un recurso no depende solam ente de se r excedente -ésta es 
la clásica premisa necesaria pero no suficiente- sino de otras dos 
condiciones, que no por casualidad sirven para el concepto de re- r 

serva: el fin para el cual se aparta el recurso y la probabilidad de su 
empleo efectivo (Scharfman et al., 1989: 54; StaehJe, 1991: 3'15). 

.En otras palabras: un recurso excedente no es de por sí un slack 
Y s1 lo es no está dicho en absoluto que lo sea para siempre. Un re
curso puede llegar a ser slack, pero éste a su vez puede transfor
marse en despilfarro si cambi;m determinadas condicio n es internas 
o externas en la organización. En ese caso, no obstante, ya no se 
trata de slark y nj mucho menos de un "slnrk neaativo" -ésta Y 1 

• :::> ' l 
otras expresiones como "slack inútil" o " involuntario" son en u -
tima instancia una contradicción de términos-, sino de un recurso 
que ha perdido su contenido estratégico de slnck, convirtiéndose en 
sunpl~ excedencia o redundancia y, como tal, posible despilfarro: 

Asi entendido, es posible notar en cada organización distintos apos 
de slack,. los cuales a su vez pueden estar combinados de distintas 1_11ª~1:
ras ~eidermann, 1984: Scharfenkamp, 1987). A la clásica disnncion 
entre areas funcionales.--gesrión de materiale~, finanzas, pers~nal: :~ 
pueden agregar otros npos de recursos suscepubles de transfounars . 
slack: Uno de ellos es el sofiware. en la medida en la cual rransforrrt~ sidg
nos mformán·c al · . . olo01a e . . , os en ternanvas dec1s1onales: en cuanto «tecn "' 113_ 

c.oordmacion» (Ciborra, 1989) y conforme a la redundancia de alter 
nvas a él inco das · nplemen-. . ~pora , este puede representar una forma coi "in-
tana º.susarunva de slack. Por otra parte, no se descuidan recurs?,5 Ja 
maten~les": no sólo el tiempo sino también la informacion. e-. , repr 
comurucacion, la confianza y la previsión asociada, recursos q~': 
sentan elementos e · · d . d rac1on. onsntunvos e cualqmer forma e coope 

·Solamente despilfarro? 
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TABLA 2. Formas de slack organizativo 

TECNOLOGÍA máquinas, instalaciones 
hardware, software 
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SISTEMAS INFORMÁTICOS 
GESTIÓN MATERIALES almace~es, pulmones, capacidad 

productiva 
FINANZAS 
PERSONAL 
TIEMPO 

RECURSOS NO MATERIALES 

capital, liquidez 
organigrama, cualificación 
horario de trabajo, horas extraordi
narias 
información, comunicación, con
fianza, previsión 

La categorización de la tabla 2 corresponde en parce con las for
mas de redundancia esrructural recogidas en la tabla 1. La corres
pondencia se deriva del hecho de que el slack en cuanto reserva , , 
requiere como vehkulo alguna redundancia (de partes, de funcio
nes Y(º. relaciones). El slnck, en suma, presupone redundancia, pero 
esta ultima no corresponde necesariamente a slnck. Gracias a esta 
distinción conceptual es posible subrayar todavía una vez más las 
profundas diferencias entre taylor-fordismo y ohnismo (Coriat, 
1991) pero también como veremos poner en cuestión la " lige-
reza" de la producci6n ligera. ' 

IIl. Nacida ligera, muerta obesa: la empresa 
taylor-fordista 

~ue el "modelo de producción occidental" haya necesita~o para 
ncionar enormes cantidades de slack y redundancias relauvas, es 

u~ hecho fuera de discusión. Esto no quita que en su origen fuese 
exactam 1 1 1 e o es cono-cid ente o contrario, al menos sobre e pape · om 
va ?·b1ª pretensión del taylor-fordismo era poder prever todas 1las 

ria les d 1 · b esta base e e-
gl·r "I e proceso productivo y del traba JO y so re . . a ú · . b de la rutin1za-
c1·, 11lca Y mejor manera" la famosa 011e est wny ' · 1 .. · on y . , . a e JUICIO 
d estandarización del trabaJ·O. Desde esta perspecnv ' , . 
e cong . . · d ende umca-

lll ruenc1a de las estructuras orga111zativas ep d ente d 1 . . . 1 d para esarro-
lla e entena del núnimo de bienes emp ea os. to r una d . . b. t o propues . 
Es e .d etermmada actividad y consegu1r el 0 ~e JV - este 

V1 ent 1 te extrano a e que el concepto de slnck es roca rnen 



84 
Bruno Cattero 

modelo. Su lógica no prevé ni puede prever «márgenes de slack · 
11 fi · l ' · · ( , . sino aque os s10 og1camente necesarios maqumas y h on1bres no d _ 

ben funcionar al 100% de sus posibilidades para evi tar su desg e . . , aste 
precoz)1> (R1eser. 1993: 46-47). Mov1endose en una lóo-ica de r _ 

cionalidad perfecta, si las variables organizativas están aJustadas ~e 
un modo óptimo, la organización funciona, d eb e funcionar, «si se 
verifican márgenes de slack superiores a aquellos fisiológicameme 
necesarios es signo de que algo no funciona» (ibid.). Para evitarlo, la 
organización taylor-fordista se basa en el control con el fin de identi
ficar y eliminar cualquier situación que se alej e de l proceso produc
tivo tal como se ha planificado. 

También en el modelo taylor-fordista vale, enton ces, el pro
ceso de evitar el despilfarro, renunciando, sin embargo, al princi
pio de la racionalidad perfecta y, por ello, llen o de consecuen
cias . En la lógica del control contra el miedo al despilfarro 
-bajo la forma de cualquier forma d e redundancia, tales como 
reglas o procedimientos ad hoc m ás bien estandarizadas, forma
ciones de reserva y " pulmones", etc.- n o conduce a la formu
lación y aplicación de nu evas normas burocrá ticas aptas para 
impedirlo, sino a la duplicación mecánica de estruc turas y meca
nismos, escondiendo una creciente burocrarización y complejiza
ción de la estructura interna. En otras palabras, justamente la no 
conceptualización del slack acaba, paradój icamente, por pr~vocar 
excedencia Y redundancia y, en todo caso, no consigue evitar la 
aparición de formas diversas de slack, que , es más, llegan ª s~r 
típicas del taylor-fordismo ya antes de la fase de «alta automati
zación»: 

1 k . ,r, l . . d .. d l o de - s ac ' "!Jorma a mvel de los obreros -a nivel m 1v1 ua ¡ 
equi?o- en la gestión de las operaciones a despachar es o~jeto ~e 
com~n~o desencuentro entre el capital y el trabajo sobre oemP y 
rendmuento· 

- l k ·'.r, / · · pre sus 
. s .~c 'l'!J.º."'za ~' n111el de los jefes, que se h an ~r~a.do s1em ecto a 

propias provisiones con el fin de o-arantizar flexibilidad resp ¡ 
1 · 0 

· nforn1ª os programas producuvos, en una relación ambivalente e 1 
con los obreros; . " ul~ 

- slack formal, planificado, a nivel tecnológico y productivo - p las 
mon~s'_', desdoblamiento de las líneas, etc.- para hacer f~ente e: de 
cond1c1ones del mercado y de producción siempre m ás d1srant 
aquellos ideales del modelo taylor-fordista. 

' ·Solamente despilfarro? 

' 
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El úlrimo tipo de slack hace su aparición en los años setenta, 
como reacción a las notables " turbulencias" ambientales de aquel 
JN"enio. En esta fase, el concepto de slack llega a ser un compo
nente que se daba más o menos por descontado, más o m enos co
nocido del pensam.iento empresarial, del " modelo cogni tivo" de los 
~e;wres, pero sin que ello contribuyera a modificar los principios 
;0115riru rivos. El resultado es conocido: con los principios se conti
nuó produciendo disfunciones, con las estructuras organizativas se 
üató de amortizarlas. La obesidad estaba, en suma, programada y 
lubria explotado en poco tiempo con la automatización masiva de 
IOi a1ios ochenta. Llevada a cabo también para reducir las redun
dmcias introducidas en los años setenta para que la fábrica pudiese 
funcionar de algún modo («pulmones», desdoblamiento de las lí
neas. etc.), la automatización ha te rminado con presuponer, pri
mero, y requerir, después, cantidades de slack mucho más elevadas 
de aquellas que se trataba de eliminar. Los ejemplos son conocidos: 
b concepción asincrónica de las instalaciones ha requerido un mayor 
capital fijo en máquinas y tecnología de transporte; las islas tecno!o
gizadas han requerido almacenes intermedios para que no se resrn
neran con problemas presentes en las fases m ás tradicional~s del 
proceso productivo; la gestión de las instalaciones y del flujo de 
producción ha impuesto software de gestión tanto m ás compl~j? Y 
redun~me, ya solamente por razones de seguridad. En defimt~va, 
h fabnca taylor-fordista, tanto m ás si está automatizada, se ha v is.to 
~teralmeme ahogada en su inagotable necesidad de redundancias 
t1tructurales, cuyos costes han acabado por transformarlas en des
pilfarro. 

. El. fracaso del modelo tecnocéntrico, descendiente directo de l~s 
Pflnc1pio 1 fi . · · fior·zar la pos1-., s tay or- ord1stas, parece a primera vista re ' , . 
C!on de 1 f: · , t opocentrico. l . os autores del concepto alternativo, este an r . , 
a ~iferencia entre los dos modelos puede ser presentada tambte.n 

en term· . predonu-
n inos de redundancia (tabla 1): el primero se apoya 
•nterne d d 1 «partes» son rn· . nte en la redundancia estructural, on e as 
aquina · . li · ente a la re-du d s, nuentras que el segundo apunta exp cttam 1 n ancia f¡ · h · d tificado en os 

recu unc1onal. En este caso el slack se a 1 en d ber-
rsos h d · · es y e go nar 1 umanos, en su capacidad de tomar eciswn . fi . _ 1 
e Pro ¡· al eta pro es1ornu. 
N ceso productivo· su vehículo es la po iv, en . h ._ 

o ob ' ' · oene que ª 
cer cu stanre, también el modelo antropocentrico_ . º'1niza-
. entas 1 1 rinc1p10s oro 
~v05 j con e desafio representado por os P . (l 993b:28) 
1ubrayªaPoneses. Para esto vale, por cierto, lo que Cor~~t e 

1
· nspira el 

a pro ' · , · el cua.i s pos1to del modelo sociotecmco, en 
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primero: basfodose (tod:ivía) e n la lógica fordista de Ja fi 
b fl 

. " . o ena y 
condsecu:~nen11ente1 . so re u_n UJO esumubdo" y no "tenso" de 1~ 
pdro u cc

1
1on. os a 10rros o :ncremen:os. productivos locales, realiza-

os en os grupos de trabajo, no estan mtegrados entre ello 
b d

. l 
1 

"d. , ,, s y aca-
an por 1so verse en as 1seconom1as de la estructura or·g· · . . . . amza-

u va trad 1c1onal. Por otra parte, también la red un da · • . . 
1
. nc1a 

antropocentnca 1mp ica costes cuyos factores principales son : la re-
nuncia a la estandarización, especi<i lización y centralización; la for
mación del personal; la adquisición y el desarrollo permanente de Ja 
cualificación (pulmones organizativos y tecnolóo-icos que permitan 
también "hacer errores" con el fin de aprender)7 finalmente la ne
cesidad de desarrollar y m antener interacciones en y entre J~s gru
pos y/o la u1údades organizativas. No por casualidad los fautores de 
la concepción antropocéntrica subrayan la utilidad de inteo-rar la re
dundancia funcional con la redundancia de relaciones ent~e b s par
tes organizativas en la forma de estructuras paralelas y de la cone
xión débil de unidades organizativas autónomas. 

A la objeción relativa a los costes añadidos de tales redundancias 
se. responde en general señalando los rendimientos mayores en tér
mmos de seguridad, flexibilidad e innovación que los meca1úsrnos 
burocráticos no son capaces de asegurar. Queda por ver hasta qué 
punto esta argumentación, válida si se refiere a las estructuras de fa
brica tradicionales y a la propia automatización, es capaz de resistir 
el «desafio cognitivo)> (Bonazzi. 1993a) de la producción ligera. 

rv. Producción ligera, organización redundante: 
la empresa japonesa 

La crítica occidental al taylorismo y la producción ligera tienen, 
ante todo un p , . , d de hecho, • unto en comun: tamb1en la seo-un a, · 
arranca de . , . . ~ d s· e cons1-una concepc1on de la racionalidad hmita a. 1 s 
dera el Kaizen, el principio y la filosofia de la mejora continua yre
suponen la_ idea de un conocinúento sólo imperfecto del amb~e~J~~ 
externo e mter d 1 . . , 1 · ..,,,pos1b1

1 
no e a orgamzacion y por lo tanto a ¡,,, 

dad de _conocer Y predeternúnar la sol~ción óptima,' la one best "'"y 
en sentido taylor-fordista. Como ha subrayado Rieser (l 993 :43

) 

la concepción de la · · , . . ·11 on la con-. , mejora connnua es log1ca111e11te 111compat1 Je e , ·ce al 
cepc1on de la one best way: la solución óptima es (en el Kaizen) un )Jn'l.l 
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que ·e tiende sin nunca ak:mz:irlo. La «best way» es sierii · . ·fi d · • pre prov1s1onaJ y 

ruede ser rnod1 1ca a a parar de la experiencia y de las ·Lnc . 
• • < LOrm:iciones e 

mdnnones que se obtengan. 

Bc.il 111ay, :nronces, y no "011e úesr 11Jay". Pero, a partir de ese 
rasgo en comun, las dos escuelas organizativas, la simoniana y la ja
ponesa, abordan de n~anera co~1,1pletamenre distinta el problema 
asonado del error y la 11nperfecc1on, aceptado por ambas como ele
mento consrimtivo y no el iminable de la acción oraa1úzativa. 

En b tradición occidental, el principio de la r~cionalidad limi
l.ldJ y el criterio de la solución satisfactoria conducen a la forma
ción de slack como precaución respecto a lo imprevisto y reserva 
~arJ la inno\'.ación. La lógica es la de la gestión del error: cómo ges
~onar_ la posible desviación, cómo salvaguardar el proceso produc
Ol'o sm que el error o la imperfección interfieran en una m edida 
demasiad? el_evada, qué destrezas o precauciones adoptar, etc. La 
pro~ucc1on ligera, en cambio, se enfre nta al error desde una pers
pecnva tan simple como radical: el error es eli/llinado y s11 reaparición 
t.w/11ida. 

. Obviamente, también en las empresas occidentales se intenta el.i
nun.ar el error. Pero el modo de afrontar el problema es distinto: 
ª_qui es mediato y curativo, en la producción ligera directo y preven
º'"º· Por esta vía la producción ligera alcanza lo que solamente el 
~ylo~-fordisrno siempre ha añorado: no sólo concebir cada redun-
ancia ~merial en la fabricación como despilfarro sino también 

co?1banrlo como tal. A través del tratanúento directo Y la consi
gudienre eliminación del error (el principio metódico del Kaize11), 
caaapa · 1 d . rtanuento de slack material es una señal de que e proceso e 
mejora co . . , d r-. ntmuo no funciona como debena -porgue en vez e e 1 

~n~ el error se linúta a o-estionarlo y por tanto no tiende al límire 
oprun " t> d · · " E 

"'t 0 - Y se transforma au tomáticamente en " desper icio · · 
11 

''e sentid 1 , - ¡ l ' ·ca del K · 0 a categona de slack es totalmente extrana a a ogi '. 
ª'~en y b · continua " b es pro a ble que una lectura del Ka1zen como 
ªso·' cid 

P
e rci?n de slack" (Rieser, 1993: 4 7), totalmente lógica e: e una 
tspecttva ·d . · ones· para 

él, "ali ~cc1 ental, resulte incomprensible para un JªP · 

E 
geranuento" es elinúnación del error, no del slack. . 

n este . . . . der la fasc111a-
"o' n . punto no es dificil ciertamente compren . '' eJ ·d · ' li ra no 
aband erci ª por este "modelo cognitivo"; la produccio~ ge ¡ 

ona el . . . . , li 1 más aun con e 
princ" . prmc1pio de la concatenac10n nea , ' e 

ip10 del . . . , 11' d 1 confines ernpr -
larial Jllst 111 time lo extiende mas a a e os ,.,., 0 es. Al 1 . . d ondensar, co ... 

11.!sino tiempo ésta parece ser capaz e c 
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en una fórmula mag1ca, r ig idez lineal (fluj o tenso) i11110 ·, 
· l fl "b"l"d d L l · ' ' vacion e 111c uso e~, 1 1. J . a so uc1o n que, p ropone a la debilidad de la 
concatenac1011 l111eJl n o es slack 111 vmculos débi les para ºª - · 

. , 0 rant1zar 
segun dJd y · poder aprender de los erro res", sino m ás simple 
d. l " ( d ) 1i . " ) . y ra-1ca m ente apren er J e mmJr el e rror - . Y s1 la c r ítica al ta 1 _ 
. 1 b' . d 1 . y o n sm o lJ IJ teoriza o a ruptura de la r utm::i y la necesidad de áreas 

no sujetas a la rutina como condic iones p ara la innovació n , en el 
Kai.::e11 es la pro pia innovación la que se transforma en rutina . 

Sobre la base de lo que se h a dich o h asta aho ra , cada ar!hlmen
tación que se basa en el concepto de slack aparece com o ant~uada e 
incapaz de soportar la comparación con la p rodu cción ligera. Pero, 
¿es realmente así? ¿Subsiste de verdad una incompatibilidad consri
tutiYa entre redundancia, slark y producción. ligera? La respuesta es 
afirmativa solamente en el caso de que el slack y la relativa redun
dancia se limiten a considerar una fo r ma esp ecífica, la m ate rial y es
tructural. Pero esta forma de slack, aunque es fu n dam en tal, no agora 
el slack organizativo y su eliminació n , siono distin tivo de la produc
ción ligera más que ningún otro, y dej a

0 

abierta la cuestió n de si es 
ésta capaz de conjugar innovación v rutina. 

Como sugerencia de dónde b;scar la respuesta está la m etáfora 
de la producción. ligera com o " tubo de ensayo'', propuesta p o r Bo
nazzi en su estudio sobre la Fíat (B onazzi, 1993a). La imagen re
mite a tres elementos característicos del m o d elo: el principio prove-

~ La propia contraposición entre sistemas tecnocéntricos y sistem as ;intropocén-
. · d ' - · · d • la /e11ll m cos no es tan 1recta. y en ulnma instancia no lle!?:l a coaer la t:sencia ~- . · 

P
rod 1· • ¡ "' "' · ·, cratJC3, si uc io11 porque esta es as do : es. sin som bra de d udas. una v1s1on tecno • . 

se_ piensa en la perfección utópica del fluio tenso· pero es también "anrropoc.en
t · ., • ¡ · · ~ ' de 111eJora n ea en a 11npo rtanc1a que asigna al facto r ''homb re" en e l proceso . · 1 . L dis . . s1 estai 
cononua. a crepan c1a enrre los procesos p roductivos reales, tanto mas · _ 
alta 1 . 1 1 u n SIS 

mente tecno ogizados. y su m odelo analítico y proyecrual -para e cua -
ten fu . . B .. d ·r «ta!11 

. • 1ª no nnona Jam ás com o debe ría y , para usar las palabras d e ro ne •1 bo 
bien la pi 'fi · · · d d ya a ca a111 1Cac1on m as etallada y minuciosa acaba por ser su pera ~· '. r 1986: 
de pocas horas, por la realidad concreta d el proceso produ c tivo» (Brodne ' c-
83 ) d. · · nas ce ~- ~ esu iscr~panoa, que represen ta el taló n de Aquiles de los ;ist~I ~s está 
nocentncos Y al mismo tiempo el caballo d t! batalla d e los antropocenrnc·~tiVO· 
comprendida en la filosofía de la producción ligera es un elem en to consn re el 
LA prtJd11crió11 /ioe fi d ¡ ' · ;'11s1an1e11 

. " rn se 1111 a en e reco11oci111ie1110 de esta discrepm1cra, es_ . abierr.J 
pumo de partidll. Esto explica, po r otra parte la acooida en suma, posinva y entO 
Po d 1 · · ' "'" ' . J 110111 r parte . e ª mayon a del smdicato alem án v d e los Betriebs1Tíite en e 

1 
d . crí-

de la publi · · d ¡ d . · 11os e . cac10n e estu 10 del MIT, en cuanto proporcionab a argrnn ei resí-
nca al managemem. ~mblemática, a p ropósito, fue la m esa red o nda en tre .1º:1~:;se11 
dentes de los consejos d e empresa d e la BMW, Fo rd y Vo lkswagen: "W1r 
d en Leuten was zutrauen•, Der Gewerksdiafier, 1991, núm. 9, PP· 8-13-

·Solamente despilfarro? 
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menee de la ingeniería del_ fluj o tenso, a :ravés del "j11st ;11 1i111e" y la 
!JnealizKión; su (ten~enc1a) tra~1sparenc1a a través del Kaiz e11, que 
;;CJ a la luz las astucias escondidas de los trabajadores establecién
Joh como factor productivo, y fina lmente la fragilidad de la conca
cruJción hneal sin redundancias, frágil exactamente como un tubo 
Je e115ayo. Sin embargo, j ustamente la eficacia de la metáfora pone 
d( manifiesto el interrogante de cómo se mantiene intacto un símil 
~í construido. La respuesta de Bonazzi es conocida: con el con
srn;o de los m1baj adores. 

El único recurso redundante para evitar que el tubo de ensayo se rompa es 
hdiiponibilidad humana, y si se rompe [ .. . ] a recomponerlo rápido como 
uOJ cosa \iva [ib id.: 139]. 

Pero, ¿basta de verdad la "disponibilidad"? Sin las competencias 
necesarias para conservar intacto o recom poner el tubo de ensayo, 
b d~pon ibilidad y el consenso son en realidad poca cosa. La mej ora 
continua comporta la capacidad de proble111 solving, y ésta requiere, a 
su rez. competencias excedentes respecto a las estrictamente nece
s.irias para la ej ecución de la tarea. Tenemos, así, una primera re
d~ndancia de la producción ligera: en ella se refugia o puede refu
giarse cualquier fo rma de redun dancia m aterial porque se apoya 
consrirurivamente sobre la redundancia cuaEtativa, fu ncional, de los 
recursos humanos. Las enorm es inversiones de las empresas j apone
\eJS en la formación del personal, así como su andamiento ei: la or-
gan " · · d ] " t e1n pos iza.c10~ del trabajo a través del principio oh~1sta. e ~s . 1 

reparndos' (Coriat, 1991 y 1993b) y la ro tacion sistemat_ica, no .es 
otra cosa que creación planificada de slack, de competencias de pio-
blr111 sol · , . d :> vuig como recurso estra teg1co exce ente · 1 La red d · . , · e . a de s/ack en a un anc1a funcional no es la u rnca io1 m 

i Re1p . . . . . 1 npresas occidentales 
l<t.í b' ecto a la adopc10 11 de la p roduccion ligera en as e i 1 d id"ncia 
. 1en s b • , te en a re u1 u • 

funcio 1 u rayar que afirmar que esta se basa, por otra Pª: ' . 1·pso fiicro m5s 
na no e · 1 b ¡ rraba•o seran 

CU;lific d . qu1va e a afim1ar q ue los o reros Y e · d~ d . " funcional en 
1 a os S1gu . d . . • d' 'b la re un anClu 
13\ recu · e sien o dec1s1vo com o se 1srn uye . · . 1 ados evenrual

rsos hun · ec1ahstas co oc. " mente b 1anos: s1 se concentra en pocos esp . .' ·d 1 " generalistas , 
so re la l" . , 1 nc1p10 e os d , ~n -.
1 

. mea, o s1 se la descentra segun e pn 1 . caso se cen ra 
,, os ind· 'd 1 . . ) E i e pnmer ' 

uni prod .1v1 ua es o colecn vos (equipo o grupos · '. ,, de un proceso 
ucc · l' ' " ecu tores 'lquel d 

1
1011 1gera en la cual los obreros seran eJ . e·l segundo, en 

e a · · ¡ d o r orros. en · c1rnb¡
0 

111eJora continua- gesrionado e 1c ea o P 1 rupo o equipo 
"' · una va · . ¡ ¡ 1 obrero o e g · es "'n. ¡,., .. nante antropoccnrnca en a cua t: bas direcc1on • 
, b· V' gesto " ' · 1plos en am ' ·1 ien pre 

1 
res · En Europa existen actualmente eJen · 

va ece netamente la primera. 
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producción ligera. La vasta lite ratura sobre el modelo · , 
. . d . d. . b Japones pro 

porciona una sene e m 1C10s so re cómo las empre lí -. 1 . , . sas « geras» lo-
gr.rn a necesidad de proteger su frao1l fabr icación d . 

. . . , o e trastornos y 
variaciones, garannzandose al mismo tiempo los már·oe . 

. . . . , 0 nes oroani-
zat.Ivos necesarios para la 111novac1on: º 

a. E~ «t'.abajador polifuncional» (Ohno, 1993) , el vehículo de 
slnck cuabtanvo _Y profesional, _es el p.roducto de una política de per
s?nal tan s~fimcada como dispendiosa . De ésta forman parte no 
solo la ya citada formación, sino también Ja masiva movilidad in
terna. entre los div~rsos niveles de la organización (lugares y áreas de 
t'.aba_¡o, repartos directos e indirectos) y, complementariamente, el 
sistema de valoración del personal asociado . .Este último se apoya en 
una explicita redundancia de relaciones verticales y horizontales, en 
la forma de entrevistas individuales, que no puede encontrarse en 
otro lugar y que se parece 

~I g_asto de medios para el esrudio de tiempo y m étodos y del rendimiento 
mdividuaJ en las empresas occidentales. En este sentido el /11-111w11 e11gi11ce
ri'.1g basado en los sistemas de valoración de l personal en Japón puede ser 
visto en parte como equivalente funcional del i11dustrial e11gi11eeri11g en b s 
empresas occidentales Oürgens. 1993: 61 l. 

b "R d d · ' · " no · e un ancia de relaciones" v "rotación estrategica 
d~~tinguen sólo la gestión de los recur~os humanos en la produ,c
cion: la_ r~tació? del personal. por ejemplo, es una práctica c~mt:s 
entre distmtas areas tecnológicas de la empresa y entre f~1;ioon 
:orno la l+D Y el Marketi11g o, aún más entre la fabricac10n Y las 
are~s indirectas contiguas a ella, mientras' que Ja redundancia .de :e
laciones es u1·1a , · . . an1zauvo caractenstica constirunva d el proceso org 
de desarrollo del producto. En este sentido las empresas japonesa~ 
llegan direct · tructura ' amente, a prever v aplicar la redundancia es d 
que en e b. 1 ' · 5· to 0 ' ª111 io, en a producción combaten sin compronuso ' . _ 
el desarrollo del p d . . oro-aruza . ro ucto es realizado activando procesos 0 ¡ 
t1vos p · 1 · en e " . arcia mente superpuestos. previendo redundancias _ 
proJect te " 1 . , · · ernpre . J am Y a cooperac1on entre las diversas funciones co 

sana es hasta el extr d d . . . d proyec . . emo e ar vida a diversos equipos e . · -
hacia el nusmo oh· · , . . . cenc1<1 111 

~envo segun el prmc1p10 de la compe ras 
terna (Nonaka 1988) El , . , . d de es , . ' · m1nuno comun denomrna or , dt1i1-
pracncas organizati 1 d . . , d na ' re . . vas es e esarrollo y la d1fus10n e u · Jes 
danc1a informativa'', transversa] a las diversas funciones empresaria ' 
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,:ir representa segi'.~1! Nonaka (1990) e~ elemento fu?damental del 
n ·e·o de innovac1on en las em.presas Japonesas, segun una lógica, 
;~uma, propiamente '.<occid~ntal» dad~ que aquí, redund,a1:cia 1:o 
¡¡orra cosa que slack. S1 ademas se considera todavia la log1st1ca, sm 
¡~ir a dudas "redunda me" respecto a la fábrica occidental tradicio
J. ia tesis más reciente del mismo autor no parece, en absoluto, 

'XJ~erada : '· "' 

E! principio organizativo fundamental en las empresas j aponesas [ .. . ] es la 
excedencia (redundancia): éste pretende a sabiendas gobernar los flujos in-
1;1murirns internos así como las actividades y las competencias. A un ges
tor occidental codo esto podrá parecerle una sobreposición superflua y un 
d~pilfarro de recursos y por tanto poco seductor. Sin embargo, la aplica
:i-On de una organización redundante es el primer paso para administrar 
ei1Hmpresa capaz de producir saber [Nonaka, 1992: 100]. 

La última e.>..'})resión se parece un poco demasiado a una receta 
empresarial para no despertar desconfianza o escepticismo, pero de
uis hay algo sustancial que remite, otra vez, a una diferencia fun?a
mental respecto al taylor-fordismo. Sobre la base del conoc1do 
principio de Ohno «la fábrica sobre todo» (Ohno, 1993:33) se ~a 
desarrollado, de hecho, un sistema de producción basado en el cn 
lerio de la "gestión" más que de la " planificación" top down de la 
propia producción un sistema en el cual más que extraer el saber 
de la fabrica para r~stituirlo bajo la forma de normas estandarizadas, 
h ges.tión Y el control del proceso han quedado como el elemento 
constitutivo de la fabricación allí donde nacen los problemas Y son 
resueltos (Piacentini 1993) 'Esta filosofia bottom iip, en la cual . la 
gesti ' d. · ' · b · es necesana-on inge, por así decir el puesto de tra ªJº• no 
ment · ' ~ hecho que 
·. e mas favorable a los trabajadores que otra • es un , l d 
flta pre · ·' d ber no so o en-supone la producción y la transnus1on e sa . 
ITo v fu d , . , . bién su continua 

.1 era el nucleo de la Producc10n, smo tam d 
resntu · · · d e puede e-
. cion (feedback) a la Producción. En este sentl 0 s . , 

tir que d . d ir la producc1on 
lig, to as las tentativas occidentales de mero uc c.b .· "inte-

•ra a tr , d . . ( mo la ia nea 
grada" aves . e la ingeniería orga111zat1v~ co Jos así llamados 
1e,,,; en la F1at) o medidas de emergencia (como López en 
""nano d · . d d ·deados por s e «mejora contmua al cua ra o» 1 

';---.. · Dorre N;= 
l •R.icion r . , . , , 1 han definido ' 
utn y \V 

1 
ª tZJc1on bajo la propia direcc1on»: ast ª '. ali . nte claro: «los es-

~ndar~ Of(1993:16). Por otra parte, el propio Ohno.es igu ~~elos propios traba
Jidor~ no deben forzarse desde arriba, deben ser realizados P 

en la producción» (Ohno, 1993: 137-138). 
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la Volks\\"age n) se debaren en la contradicción incu. bl d 
d 

1ª e e ser 
proceso top 011111. todavía muy lt'jano de la filosofia d 1 · . un 
· d 11 d · e mcreinent ¡aponesa e arro a a en decemos de prácticas 01-o-a 11 · t. 0 

• • e ;::,< I Za !Vas v e . 
presanales. / 1n-

Las redundancias de información saber)' re laciones c J ' 
l d 

. . . ' 01110 ve u-
cu o e :;/nck cu::ihtat1vo y funcional , a todos los niveles de J . · . • . a 01ga111-
zac1011. consmuyen , por tanto un e le m e nto esen cial d e J., 
. . - • , • , • • • e .. enipresa 
?P_one~a . S_1 ademas se considera e l pnnc1p10 d el j11st i11 ti111e y el ob-
jetivo aso~1ado de la " fábrica mínima'', aparece que Ja tendencia a 
la renuncia a cada forma de redundancia m ateria l y slack relativo a 
0wo~· de_ ~a linealización y concatenación de los flujo de m:iterial y 
tabncac1on se apoya sobre otras formas de redundancia, n o menos 
relevantes de las que se acaban d e e nume rar. 

c. Considerada respecto al exterior. a las relaciones em
pre~~-p~oveedor, la descentralización y contemporánea concare
nac1on rnterempresarial d el proceso productivo se apoya en una 
estructu,ra_ de relaciones mucho más compleja y sofisticada, cuy~s 
car~~tensticas son la jerarquización pero tambié n la institucionah
zacion Y la conrractualización de las re lac iones inte rem.presariales. 
Tales características responden a la exigencia de una continua 
tran:f~renc1a Y control de saber entre e mpresa y provee d_o res. 
Aqu~ mteresa el resultado: no solam e nte la dependencia umlare
ral si~io también aquello que Asunama (1989) 5 h a denominad_o 
«rel~tio11 spec!flc ski/fo, esto es, un sal'oir (a ire ya sea técnico-01·gani
z~tivo o " inmaterial'' de los proveed~res de primer Y segun_do 
nivel como fundamento de su capacidad d e adaptación Y de in
novación 6 E 1 b . . 1 · 1teara-., · n otras pa a ras, la alternanva Japonesa a a 11 

:::>. 

c1011 vertical se apoya e n un:i forma de slack interorga 11iza11110 
hasta ha · ·den tace poco nempo desconocida por las e1npresas occi 
l~s Y cuyo vehículo es la aplicación del principio de redundan
cia e 1 ·d · presa, 11 e sent1 o de Nonaka, a la red productiva 111rere!11 

· En ~ • h . · · 0 nes de 
A e te caso acemos referencia a la rica descnpción de las 1nvesugaci 

su&nama proporcionada por Coriat ( 1991: 115-1 44). 1 · 83) 
Como tal 'S a ·1 1 . , A kí (199 · 

d. . 
1 

•• "' . na ogo a a «capacidad contextual» que segun ° , · •s de 
isnngue a cualifica · · " d 1 c tensricJ ' · d . non e os trabajadores japoneses y cuyas cara ¡¡fiel' 

n_~o ~;e om~namememe organizativo v social son distint:is de la clásica cu~ ,. ~ 
c1on profi r· (rl. ' ' ectl\ O• . esiona 'J'· también Kem/ Sabel 1993). Desde nuesrra persp ecen-
1mponante el denon · ¿ . ' b 1 s con1p 
cias br una or comun a los dos conceptos: en :im os ª . de re-
d d oc~n, tam? en la fabrica como en la red empresari:il , del trata!11Jento 

un anc1as relacionales e infonnativas. 
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·:;!: redundancia rela_c ional y, por tanto, de información como 

:.eme de saber estrateg1co. 

d. En la propia "fábrica ligera" e l j ust i11 ti111e está muy lejos de 

¡Jrresponder a la simple eliminación_ d~ cad~ redunda~ci~ . Oliver 
¡991) ha momaclo que «el J IT no eluruna 111 puede elmunar cada 

!0rnu de slack» (26): la nivelación d e los flujos de m ateriales y la 
rhminación de los almacenes «implica por un lado, mayor capaci
.!JJ de Ja maquinaria respecto a la filosofia de producción tradicio
r.J!• (2~) y. por otra parte, un slack compensatorio en los recursos 
humano·. No hay duda de que en este caso se trata de una forma 
:1 ifrk mucho más problemática y llena de consecuencias respecto 
J !E precedentes ya que, junto a la indispensable flexibilidad funcio
r~~ (competencias 11111/ti-skill para la solución de problemas), entra 
rnJuego la nia11titati1m. Considerado que tanto los eventuales daños 
como las paradas asociadas de la línea no entran en el cálculo de los 
tempos estándar y deben recuperarse, el recurso sistemático a las 
noras extraordinarias representa, en distinta medida de empresa a 
empresa, el verdadero pulmón de la producción sin provisión. 

e. La flexibilidad cuantitativa requerida por e l just in ti1'.1e pre
mpone el consenso y la disponibilidad de la fuerza de trabajo para 
man_tener intacto el " tubo de ensayo". A su vez la necesidad de ga
nnuza:se tal participación activa de las plantillas implica en l~s e_m
pre)aS d · nva 
1: Japonesas formas suplementarias de redun anc1a orgaruza .. ' 
»D<das a 1 · · 1 1 a la part1c1-~.. as contrapartJ.das empresaria es a consenso Y < 

par1on d 1 b · ·d ciclas· em-I e os tra ªJadores. Tales comrapart1 as son cono ' · . 
Peo de por vida también para no poner en peligro la redundancia 

IC'l~tégica del saber individual y colectivo en la empresa, Y deber, 
Ucgo · · · d d aso
. ' reconstruirla cada vez desde cero; salario de antigue ª : 

C!Jdo a b · d . . . . . · 1 más aUa de ¡. ªJOS esmveles retnbut1vos· carrera empresana ' . . 
01 confi d ' d.fi so b1en esta1 etn nes e la producción y finalmente, un 1 u . 

presarial . , ' d . l casi inexistente. 
Per d que viene a sustituir un esta o socia ' b. , 1 s 

0 e · d s ram 1en ° rrq . . este compromiso empresarial son conoci 0 ' d 
u1s1105 p a de mano e 

obra b · or un lado, la existencia de una reserv d . de 
so re 1 . d " edun anc1a 

~ 10 · d e mercado de trabaio: una especie e r ·/ack 
c1e ad" 1 ~ bl a placer en s 

ttnp . ' 1asta hace poco tiempo transforma e ' ¡ ón 
resana) d. , . no como pu m 

de fle .·b . . • pu 1endo recurrir a él en breve terlTI.l .! . ecto a 
b X1 1hd d b · centra resp 
re:v.. . ª ' protegiendo la fuerza de tra ªJº _ parte la 

.. ,, e tn1p · d d Por on a ' ' 
t11¡p . revistas oscilaciones de la eman a. h Uegar a 

resanz . , ,, . 1 borales asta 
acion extrema de las relaciones ª ' 
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la creación de sindicatos de empresa paralelos y compl . 
1 fi . , d . ernentanos a 
a unc1on e personal. En este caso, el principio de Ja . d d . 
d 1 . ' re un anc1a 

e as empresas Japonesas ha llegado a contemplar la inter ¡· ·, . . na 1zac1on 
de una variable completa de la sociedad. No justamente un . , , 

1
. 1.l ,. a q11a11-

t1te ncg 1gcnu e para una ' len11 01gn11iz atio11" ... 

En este momento tenemos material suficiente para responder a 
las preguntas de las cuales habíamos partido: 

1. Cuando la fabricación es m.ás ligera y por tanto frágil, tanto 
más es tratada de verdad como un tubo de ensayo: 1nuy bien empa
quetada y manejada con cuidado. Esto se ha conseguido en las em
presas japonesas no con una " lean organiz ation" sino a través de dife
rentes formas de redundancias estratégicas, predominantemente de 
tipo cualitativo y funcional, como vehículo de slnck organizativo. 
Red11cció11 de las red1111da11cias 111ateriales e11 In prod11cció11 y aplicació11 de 
slack orga11izativo y humano son dos caras de la m.isma moneda, ~ue 
constituyen con igual relevancia desde el punto de vista orgamza
tivo. Sin adecuadas formas de slack la producción ligera no sería ca
paz de funcionar, y el tubo de ensayo estaría continuamente hecho 
pedazos; sin la eliminación de cada redundancia material en la pro
ducción no se tendría ningún "tubo" 7

. 

2. Cada organización se encuentra con que tiene que ~acer 
cuentas con la clásica alternativa del 111ake or b11y respecto no s?~º ,t 
la fabricación sino a cualquier recurso del que teng_a necesi ªa~ 
Desde este punto de Yista la internalización de las relaciones labor, 
1 d 1 . . resenta so
es Y e bienestar por parte de las empresas Japonesas rep . _ 
lamente una pequeña parte de las relaciones entre emp~es,a Y.;n;e 
b . . d. . fi . 1 Ja hipores1 1ente, pero es un 111 1c10 su ciente para p antear ,, in-

, " 11a aro o que ~uanco mas resulte el ambiente de una empresa i ~ verá 
tenc1onadamente "aligerado" tanto más aquella empres.a s; 
obligada a prever formas compensatorias de slack organizatJ~O ie a Ja 

Resum.iendo: la transición a la producción ligera no. eq~i~ a u11a 

simple reducción v elim.inación de cualquier redundancia, sin ·zati-, · 0raan1 
mucho más compleja redistribución de las redundancias ºEn este 
vas en conexión con el contexto específico de la empr~ 
- --------------------------:- • 11al. . , func10 . . 

7 El propio Bonazzi ( 1993b) llama la atención sobre esca conex!º)
1 
parece nw 

pero en su polémica comra el «modelo neo-artesanal» (sueco Y alen~n dono de l3 

nusvalorarla y al final el "modelo japonés» aparece equiparado al "ª 311 

opción de la redundancia». . , 3111b1erice 
8 P ·1· · ' fu ·, ga11izacion Y ª'.~ un ana 1s1s mas pro ndo de la relac1on entre or . ' . . 1993). 

en relacton a la producción ligera véanse las reflexiones de P1cbiern ( 
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r.\DLA 3. Redundancias organizativas en las empresas 
occidentales y japonesas -SLACK 

·:c~OLOGÍA 

.CGÍSTICA 

irnsONAL 

~!lARIO DE 
1111\BAJo 

i:,:ORMAClóN 

COMUNICACIÓN 

TAYLOR
FORDISMO 

PRODUCCIÓN 
LIGERA 

elevado: empleo ma- baja: tecnología frugal 
sivo de la tecnología 

interempresarial: 
- redundancia de par

tes (núm. elevado 
de proveedores) 

interna: 
- redundancia mate

rial (pulmones, al
macenes) 

redundancia estructu-
ral: 
- jerarquía piramidal 
- verticalizac1ón de la 

línea de mando 

redundancia de partes: 
- trabajo individual 

parcelado 
- baja cualificació_n 
- elevadas necesi-

dad de especialis
tas 

baja: reducción de 
horario de trabajo; 
horas extraordinarias 
negociadas 

baja: retención de la 
información 

interempresarial. 
- redundancia de rela

ciones y paralela es
tratificación jerárquica 
de los proveedores 

interna: 
- principio cero provi-

siones/cero errores 

redundancia de relacio
nes: 
- jerarquía chata 
_ descentramiento de la 

estructura jerárquica 

redundancia de funcio
nes: 
- trabajo de grupo par-

celado 
- rotación 
_ cualificación contex-

tual (de área). 
baja necesidad de 
especialistas 

elevada: horario de tra-
bajo elevado; , . 
recurso sistem?t1C<? ª 
horas extraord1nar1as 

elevada: difusión de 
la información 

elevada: dirección par
baja: dirección jerár-
quica ticipativa 

''ºL 
L~ ~~ACIÓN DE 

ABAJADORES 
baja: implicación im
puesta; 

d . · plicación in-
eleva a. im 1 • terior 
centivada en e !n . , n 

Presanzac10 
de una em 1 relacio
completa d.e as concepción del t~a

bajo vivo como vin
culo (desconfianza); 
variantes nacionales 

nes industriales 
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sentido, la tabla 3 n o resume ninguna situación con creta , 
, . l <' aunque s1 

esguem aticamente, os dos polos " ideales" de tal redistribució n. ' 

V. Slack y redundancia entre organizaciones 
y contexto: una n1irada hacia delante 

Slack y redundancia no son variables está ticas, su s configuraciones v 
combinaciones concretas dependen de las dos variables fundamen~ 
tales de cada organización: la actividad fündan1ental y distinriva de 
la organización y su ambiente específico d e refe rencia 9 • Desde esta 
perspectiva, las redundancias estructurales típicas d e b producción 
en masa tradicional no se han convertido e n despilfarro hasta que 
las extensiones de los mercados y los inc rem entos de productividad 
permitieron una reducción de los costes a través de la est:mdariza
ción del trabajo y de la tecnología y e l consiguiente aumento de los 
volúmenes product.ivos. 

Para Olmo, y para el Japón en general en el d esastre de la pos
guerra. el camino de la econonúa d e escala estab a obstruido Y el 
punto de partida del modelo de producción se puso inevitable
mente en otro lado: en el uso parsimonioso de cad a recurs? Y ei'. la 
búsqueda cuidadosa e ininte rrumpida de despilfarros y disfuncio
nes 10

• Queriendo mantener el len auaje metafórico d el M IT, el con
siguiente " aligeramiento" de la fabricac ión en el cuadro de un ª111

:, 

bl. ent " ,, - i . l ~lo "en arase e muy magro estuvo acompanac o por un para e ~ 

(aplicación de redundancias irúorm-iticas) y -donde fuese nece:a-
. ' · ·ón (111-

no- por un , ·erdadero y propio "engorde" de la o rgam zact 
ternalización de variables externas). . _ 

S. · d las empre 1 se comparan ahora los desarrollos n1ás recientes e : , 
1 ·1· . . . valorac101 ' sas amomov1 1st1cas occidentales y pponesas, surge una · _ 

1 1 . . fi i oraan1za para e a aunque en direcciones opuestas, d el s1gru cae 0 0 

9 • , . (1967) el de: 
" , Por ; llos s~ ennenden aqu1 los dos conceptos de Th.omp_son el de wk 
n~cleo tecmco -en una empresa autom ovi.lísrica la fabn cacwn- Y 

1 
onte='co 

ellvrronmcur o ·'ambiente perrinente ... o sea aquella porción parocu!ar el: el vanees 
't . .d , . . one~ re e d ex emo consmm a por los aurores )' las ornan.izaciones e J1Jsncuci sin 1-

l · l 0 · reedores, respecto a os 111p111 y a os 0111p111 de la empresa (com perenc1a, pro\ 
catos, bancos, autoridades estatales y locales ere.). r de 135 

10 S b 1 h , ' .1, 11iro 1111w
11 

-0 re os mue os vmculos y los pocos recursos del tas"' en r:i 111U11 
. da guer 

e~pr~sas Japon~sas y en particular de la Toyota después de la segun ' 
dial vease ademas de Ohno (1993), también Coriat (1991, cap. JI) . 
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aro de b redundancia. En las empresas occidentales el cuadro eco
' nómico y de competencia ha transformado más ele una redundancia 
1 de ;/,irk en despilfarro: aquel que antes era obvio y necesario, por 

eiemplo, el trabajo de reparació n , resulta hoy antieconómico res
peito a la cadena de producción del valor. Por otro lado, considera
do¡ el carácter todavía esporádico y la importancia en muchos as
?ectos restringida de las medidas de recualificación paralelas a la 
inrroducción del trabajo de grupo, o algunos cambios tentativos di-

1 rigidos únicamente a "aligerar" m ano de obra y relaciones indus
rri~es dentro de las empresas y a lo largo de las respectivas cadenas 
lo~;cicas. dan que pensar que no pocas empresas, ciertamente gor
illi allí donde deberían ser más ligeras, olvidan ser todavía dema
siido ligeras allí donde un poco más de gordura no les vendría mal. 

ParJlelamente, las propias empresas japonesas están a las manos 
con un contexto socioeconómico nacional en transformación. 
Como es sabido los principales cambios son dos: 

- las repercusiones de la recesión internacional sobre todos los 
mercados de salida j unto a la desecación del slack financiero 
seguido a la drástica apreciación del yen; . , 

- una aceptación cada vez menor del modelo de produccion 
sobre el mercado de trabajo que se expresa en tasas de .tttm 

over desconocidas hasta ahora entre los neo-comprometidos 
(Nomura, l 992a; Shim.izu, 1993). 

Ambos factores corroen los pilares sobre los cuales se sostiene el 
~ompronüso empresarial de la "póliza de por vida": por u~1 lado, de 
.echo, las empresas se vieron obliaadas a reducir las propias presta-

ciones d ~ 1 " , l. " desahu-. cuan o no, d irectamente, a revocar as po izas .' ; . 
ciando ¡ d b 11 0 1nas JO-., ª os asegurados; por otra parte, la fuerza e tra <l.i ' 
len se va · · · -esenta 

M
. por su cuenta o directam ente 111 s1qmera se P1 · 1 1entr . ' l?) d. ficil valorar as re e . as en el primer caso (¿coyuntura .. e~. 1 ,, ¡. 

11
_ 

tillp rcusiones sobre el "consenso" y la "dispo111b1hdad de .las p .ªb. 
as, en 1 0 y cl1sporu 1-

lid d e segundo -donde evidentemente consens . 1 a ya h p . mpedir que a 
liP an desaparecido- suro-e a]ao nuevo. ara 1 . 
bereza d b ~ , 1 ·oyecta una re-

duce·, esen1boque en desnutrición n.o so o se P1 
. , · sta al 

ion e 1 1 . t mb1en se lT1 ' ' 
emple d 11 e 1orario de trabajo anual s1110 que ª, 

1 
. 

1 
¡11 1¡111e 

introctº . e tecnología (Mazda y Nissan) y se atenuade Jl~Sducción 
uc1end 1 . 1 . ceso e p10 

(el nu o a macenes intermedios en e P1º h Con este 
Propo' e~o establecimiento de Toyota en la isla de Kyus ~i)d. y basta 

sno ¡ · · · ' asocia a ' va e la pena subrayar que la d1snncwn ' 
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ahora desconocida entre despilfar ro (111 11da) " n ecesario" y " 110 . .. · nece-
sario · (N omura, 1992a), aparte de la obstinación h acia el conce 
de despilfa rro, corresponde exactam ente a la d istinc ió n «occiden~\~ 
entre redundancia necesaria ~il~~k) y red u ndancia vacía (despilfar ro) 
que se encuentra en la defi111c10 11 a la q u e n os h e m os referido con 
anterioridad. 

Cantar las loas fún eb res d e la lean prod11ctio11 n os parece, aún, 
prem aturo: es el caso de Nomura (1992b: 58- 59), para quien las in
discutibles dificultades del toyotism o equivalen «al inicio del fin de 
la producción ligera». En nuestra opinió n , Nomura m inusvalora las 
específicas redundanc ias organiza tivas d e las em p resas japonesas. 
Quedándose en el plano de la esp eculación , n o h ay d uda de que un 
m ayor empleo de la tecnología introdu ce n ecesariam ente lógicas top 
doll'11 en la organización , que podrían entrar e n conflicto con los 
principios opuestos de la fábrica de O hno (Piacentin i, 1993). Pero 
no se puede excluir ni much o m enos qu e j ustamente las difusas Y 
preciosas redundancias de la propia organizació n o hnista contribu
yan a evitar algunos callejones sin salida de la auto matización tecno
crática en las empresas occidentales, favoreciendo m o delos descen
trados o, directamente, "antropocéntr icos'". 

Si hay una lección que se puede extraer de las actuales dificulta
des del toyotism o, ésta es si acaso la ad monición a las empresas oc-

"d · · · · · a valo-c1 entales, dadas sus msufic1entes redundan cias orgam zaovas, ' 
rar aquellas de la sociedad antes que elimin arlas. E n el primer ~aso, 
es probable que se afiancen en Euro pa distintas v ías hacia la p ro udc-
. , ¡· d. e: · , , l ' fi bedded11e(s e c1on Jgera, que se 11erenc1aran segun a esp ec1 ca ein : ¿·-

las empresas, también entonces en base a la cap acidad d e los sin ¿
1

0 
d 1 . 1 r el enre catos y e os representantes empresariales para reso '!e 1 an-

contradictorio de la producción ligera entre el os tracismo Y e 
1

_ 
. d o en can tropocenmsmo a favor del último 11 • E n el segun o cas ' . di-

b. ºbl 1 · · ' " · ahnente in 10, es pos1 e upotenzar una "v1a euro pea , sustanc i '· ca 
fi l . ya n1an1,1 erente a os diversos contextos nacionales, p ero c u d de la 
búsqueda de ligereza podría conducir po r todas partes al b o r e 
anorexia. El caso de Gran Bretai'ia está por demostrarlo. 

isn10 Y 
11 C · d de osrr:tC onat (1991, 1993a) da un paso más y habla de un «enre 0 U . da a 1U-

d . L . 'S su ania . ~ emocrac1a». o que nos parece importante en cualquier caso "' . , enipUJ 
terpretar la producción ligera como exenta de anteoj eras ideoló~cas, du~cuc:rdo5 
más bien a refrenarla en una red de negocios de contratos explíc1to5 Y e ' 
empresariales. 
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Re.mmen. «¿Solamente despilfarro? Sobre redundancia y "slack" 
en la producción ligera» 

El autor aborda una n::Oex.1ó n sobre las formas que adopta el " adelgaza
miemo" de la producción ligera, que lleva directamente al centro de algu
m; de las reflexiones más radicales sobre la organizació n del trabajo en su 
come:@ social. Pasando revista a las distintas fo rmas de slack, o redundan
m. ·e pr~guma por las fo n11as de identificació n y de gestión de la Oexibili
d.Jd en el uso de Jos recursos, trabaj o, técnica y capital. Estas cons1derac10-
no sobre la redundancia del trabajo humano, especialmente, pe rmiten 
mnzar en la conceprualización y la discusión de distintos modelos produc
riro;, y. sobre codo. de sus implicaciones m ás allá del taller, en la sociedad . 

Abstract. <111st rvaste? 011 red1111da1tC}' a11d slack i11 lea11 prod11ctio11 11 
Tiu• a!lllrors rcftectio11s 011 the differc11t Jon11s of "sli111111i11g do11111" i11 lea11 prod11ctio11 
lcud dirwly 10 the lrearr of so111e of the 111osr radical 1hi11ki11g 011 the rnbject ef rhe or
&"11i.<ario11 of work i11 irs social co11rex1. After exa111i11i11g thc d!Oere11t Jom1s of slack 
•r rcd1111daircy, 1he m1rhor co11Siders rhe 111ays i11 111/iich Jlexibility i11 tire 11se of re-
1~11 rce;, labour, 1edr110/ogy, a11d capital is ide11rijied m1d 111a11aged. TI1ese reflectio11s 
011 1/ie r~d1111da11cy of h11111a11 labo11r i11 partimlar prove highly Jr11irf11l for tl1e ro11cep
llla/i~at1011 m1d clisrnssio11 of tire vario11s 111odels of prod11ctic>11, m1d above ali, 0f 
iheir 1111paa bcyo11cl rl1e factory, i11 society as a 111/iole. 
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Elsie Charron y Michel Freyssenet ::· 

A mediados de los años ochenta, Volvo decidió crear una nueva 
fábrica de montaje en Suecia, en Uddevalla, con la intención de 
ir más lejos en términos de " reforma del trabajo" que lo que 
pudo hacerse en la fábrica de Kalmar durante los años setenta. 
El nuevo proyecto fue tan lejos que los principios puestos en 
práctica en la f:1brica de Uddevalla marcan una ruptura concep
tual d~ hecho con los de Kalmar. La producción en cadena de 
111

?ntaJe que subsistía aún en Ka1mar fu e completamente supri
mida. Se pasó a realizar el m.ontaje de un vehículo completo en 
un puesto fijo por cuatro o por dos personas. Un cambio de 
coyuntura hizo que las ventas de Volvo disminuyeran fuertemente a p · · · d 
en < 1 nncip10 e los años noventa en el preciso mom.ento que a f:'b · ' 
inient d t nea de Uddevalla entraba en servicio. El hundi-
capaci~ade d~s resulta~~s financieros obligó a Volvo a reducir su 
bricas de K 1 produccion, Y finalmente a cerrar en 1994 las fá
dre de G" ªbl11ar Y de Uddevalla, en beneficio de la fábrica ma-ote org f:b · . 
nas de in . ' ª nea orgaruzada de manera clásica con cade-
sueca de ~ntfiaJe. Muchos vieron en ese hecho el fin de la vía 
del re 0 rma del trab · " F. lm 

mercado . , a.JO · m a ente, cuando la situación 
de lJddevaU l11eJoro, Volvo decidió abrir nuevamente la fübrica 
de ª en 1 996 E · · - · , auroinóv·l · 11 asoc1ac1on con el constructor 1nales 
Aur I es de luJ· o TWR h b 0

nova. Lo . . . , se a creado una filial común: n1era c'b . s Pnnc1p1os 0 - · · · . 
ta rica d Ud rgarnzat1vos innovadores de la pn-

e devalla se han puesto en marcha v se han 
' , 

d'J: ::. CNRs-c-s~~u~~;;~:--_::---.._---------------vry_val é~ -m .. Esco, 59-61 
s . Essonne 4 bo ule rdude Pouchet, 75017 París. GERPISA, Université 
' º<•o/o • ' · var es Coqt 'b 9 L025 E 

.!l•a <le/ Trab . 11 LIS, vry CEDEX, Francia . 
'!Jo, nueva c'.:poca, nú 27 . 

tn. • pnmavera de 1996, pp. 103- 129. 
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sacado las lecciones de esa primera experiencia. Además d I · 
. 1 C'b . e Oi talleres de montaje, a nueva ta nea comprende una unidad de 

carrocerías y un taller de pintura 1
• 

Es necesario analizar minuciosamente la orga1úzación de Udde
valla, que pretende ser competitiva, al n1-ismo tiempo que recusa ¡01 

dos principios industriales qu e parecían más sólidamente esrableri
clos, a saber: la descomposición-recomposición del trabajo según h 
economía de tiempos (principio de aditividad) y la cadena mó1il 
(principio de fluidez). Este análisis tiene una actualidad mayor en 
un momento en que el modelo toyotista encuentra dificultades de 
perpetuarse en sus principios y se inspira en las innovaciones sumi 
para sobrepasar la crisis del trabajo que afronta desde el injcio de los 
años ochenta (Shimizu, 1993). 

La organización de Udclevalla no es una organización que "hu
maniza el trabajo", en el sentido de hacerlo aceptable o imerésame. 
Intentando ciar nuevamente al trabajo de producción las dimensio
nes intelectuales y cooperativas ele la acción humana ordinaria, loi 
mentores ele UcldevalJa han hallado otros principios indusmale1. 
más eficaces, bajo ciertas condiciones sociales; principios radical· 
mente nuevos que resuelven los problemas estructurales inherenro 
a los principios actuales de aclitividad y de fluidez, comparndos por 
el fordismo y el toyotismo. La organización de Uddevalla no es un 
retorno al artesanado o a un neoartesanado, que suspendiera 0 re· 
~hazara el progreso técnico. Al con trario, esa organización pi~ede 
mcluso describirse como una manera diferente de unir acri~idi~ 
manual, . mecanización y automatización, dejando al operario;, 
producc1ón directo la parte compleja del proceso producnvo. e_ 
q.L~e depende la calidad del producto y la flexibilidad de la produc 
c1on De d. , . . . , . . table con10 · manera 111am1ca esa orga111zac1011 es rnte1 pre' 
otro p ·o d 1a for1111 

. 1 ceso e automatización susceptible ele generar ui ' ·~-
social ele a t · · , . ' · · ' 1 pocénc1 

'u omat1zac1on mnovadora y una oraamzaooi . , . ¡ 
mente ge l. bl ' º d d 1cCion l · nera lZa e a todas las etapas del proceso e pro 1 

tod~ las r~mas ele la actividad (Freyssenet, 1995). ._ ¡ de JJ 

fb . ª mejor manera de comprender la oriainaliclad induscn,i ·al de 
~ [ 1ca de Vddevalla es resituarla dentro d; Ja historia induscn 

o vo desde fines de los años sesenta. 

1 ~ Este anículo es l ·, ·xto de E 51' !1 
rron y Mich ¡ F ª vemon modificada y actualizada de un t~-. 9 111Jrzo' 
1994 baio le, lreyssencr publicado en las f letes d11 CERP/Srl, nu 11

1
1
• · 

• ·~ e t!Cu o «La f:íb . 1 . d Vo vo•. · ª nea e e Uddevalla en la crayeccona e 
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La crisis del trabajo de los años sesenta 
y las experiencias de Volvo para transformar 
la producción por añadidos, en cadena 

t. 
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Como muchos constructores e u ropeos, Volvo vive, a partir de fina
les de los a1ios sesenta, una crisis laboral que, dentro del contexto 
sueco, se traduce esencialmente en e l absentis1no, el tllrn over, el 
aumento de los retoques por falta de calidad. Algunas huelgas se 
p~oducen tamb~én en este periodo, aunque sin equipararse a las que 
viven en ese nusmo m.om.ento las industrias automovilísticas ameri
cana, inglesa, italiana y francesa . Sin embargo, a diferencia de otros 
constructores, Volvo emprende oficialmente desde p · · · d lo - . e , nncip1os e 

sanos setenta, van.as experiencias de gran magnitud que apuntan 

:raeb~J~~1~:ri~~::c~~~~s al trabajo parce1izado, apoyándose en los 
o res noruegos como Eina Th d d 

escuela sociotécnica del Tav· . r orsru y e la 
Riegler 1990) De , d istock Institute de Londres (Auer y 

1 e-' · spu es e emprender al · 
en a tabrica madre de Ti . 1 d e gunas tentativas lim.itadas 
en Kalmar una fáb . ors an a en las afueras de Goteborg se crea 

e nea enteran'lent . ' e 

nu~vos principios, tamo or~ . . e nueva, c,oncebida a partir de 
qu1tectonicos ::,aruzat1vos con'lo tecnicos s . l E 

1 
· , ocia es y ar-

. n a fábrica de K 1 
tica111ente (A ) a mar, carros tra nspon d . 
el interior d~~, transportaban los subcon\1 a ores guiados a ut,on'lá-
Pondía a u ~s naves y entre las naves lJ ~tos o las carrocenas en 
Pondiente nalta er dedicado a un se~ner~tucedsivas. Cada nave corres-

! e n1ontai d 0 L o e la prod • ' 
cu o, o dedicad ~e ~ un subensambla . u~~1on corres-
considerad o a la fljación sobr l Ll e o una func1on del vehí-

~ba la fflbr~~ad::;~és de su montaJe. aL~:r~iería del subensamblaje 
nín cada taller tra~ ~n separados uno de ot talleres con que con
ro~~ d~ ~ierta at;t;~aba ,un equipo de 15 :o ?~or stocks o almacenes. 

Pr~n~~a ~ª~•n, ~entr~~~a c~~ati::11po gracias~ e~~;s~:~ q~e dispo-
r111nutos 5 puestos" . er, en una cadena . os obre
co111pt1t~d La velocidad d con tiempos de ciclo d co,rta que com-
e! n1' ora cent l e avance de 1 e mas o inenos 5 

etodo 
1
, ra se~' . os AGV se 1 b 

tos, o d e asico M~ ºun tiempos está d regu a a por una 
llegar a escender la e~- Los operarios po~' a r calculados siguiendo 

Vio¡ ser de ?5 3 a ena. En ese ian rotar entre los · v0 - o O 1 · caso e l t. pues-
r1e11 . supo d 1unutos ' iempo de c · 1 , 

c1a de ar a con . Ic o pod1a 
rec0 ocer y h 111Posició acer valer · · 

n del trabajo, lo u pobs1tivan1ente esa expe-
q e enefició a la · imagen 
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l Productos, reforzando su reputación de calidad. Los medio; cesus 
1 

.. , f:I 
de difusión de esa imagen en a .oprn1on no a taro1~,, al punto que 
se extendió la idea de que el conjunto de la proclucc1011 de Volro ie 
efectuaba según los nuevos principios, en el marco ele relacio~es in
dustriales democratizadas. Se hablaba del abandono del taylonsmo y 
ele revolución en las relaciones sociales. En realidad, el obJeti1·0 
económico era loo-rar la misma eficacia de una fábrica clásica, obte
niendo además, l~ estabilidad y la satisfacción de los obreros. Los 
resultados de Kalmar, según algunos trabajos de investigadores, se
gún los estudios de Volvo y según l?s efectuados po~ los sindicato; 
(Aguren et ni., 1985), fueron superiores a los obte1~1dos por, la fi
brica madre de Torslanda, tanto desde el punto de vista del numero 
de horas/hombre por vehículo, como desde el punto de vista de h 
calidad y de las inversiones necesarias. . 1 

Si el absentismo y el t11m over habían disminuido en Kalmar, lo 
que constituía el objetivo principal, la satisfacción de los obreros no 

' · te el ~arfue tan evidente como se esperaba. La autonom1a crec1en • 
. . d . l 1 l" . , d t eas complemen-ganuento del tiempo e c1c o y a rea 1zac1011 e ar ' d 

1 tarias no habían sido suficientes para hacer olvidar la naturaleza .1 

. . , ] 1 h d . 1· operac10ne1 90 trabajo que no cambio como e 1ec o e rea izar 
' ' · , l ' · r e ellas )' en que se diera necesariamente una conex1on ogJCa en r .' . 

d. d al pnnop10 un orden de realización que continuaba respon 1en ° de 
de la cadena, es decir, al equilibrio de tiempos entre los puestos .

0 b . . . l. "bil"d d ara el operan . tra ªJO, y no a un prmc1p10 de 111te 1g1 1 a P' 
como se hará posteriormente en Uddevalla. ieco 

U ] b ] . . . , d el parlamento st na ey so re a part1c1pac10n vota a por ' 
1 

·ecuci· 
d · · , on os eJ en 1976 dio a los sindicatos un poder de co ecmon c . .. dd 

b b 1 o-an1zac1on vos so re la contratación, los despidos y so re a or.,, 
1 

·ón de 
b · L l" · ' d. d la conc usi ~;a a.JO. a ap 1cac1on de esa ley <lepen 1ente e ' , dur.11111 

acuerdos de desarrollo" por rama y por empresa se rerra
1
so 

11
pre· 

. ~ . . , . . de as e1 
cmco anos a causa de la opos1c1on de las dire.cc1~n~s de los a1i0i 
sas. Una vez resuelto ese problema, a principios . r suin
ochenta, los sindicatos se vieron en posición de poder eJ~rce ·ón dd 
f1 . b . , d . ·o-a1uzac1 1 1 uen~1a so re la concep~1011 d~ los proyecto~ e r_eoide la clientt'·'. 
trabajo de Volvo. Al mismo tiempo las ex.1gencias . , de lt" 
h b' · ' , · ·5cac1on .. ª ian evolucionado acentuando aún mas la d1versi 11ó1~Jt'l 

d . , de auro1 pro uctos, que era ya importante en esa produccwn 
ele la gama superior. 

1 
rodur· 1 

El · · · de a P e . , 1111perat1vo de la flexibilidad de la herranuenra ., ·ón ,or· 
C!O . . 1 o-·1111zaCI di 

. 
11 se impuso, lo que implicaba transformar a or.,,, 

1 
pu1110 · 

dista, que aparecía inadecuada ya no solamente desde ~ 

107 
11 . a" en la fábrica Volvo 

La "producción re exiv . - , 

. . ba·o de los asalariados, smo tamb1en 
. de las cond1c10nes de tra 0 . d d para permitir una produc-

v1sta d vjsta de su capaCI a < • b e 
desde el p~nro e . 1 absentismo y el turn-over contmua an repr ,
ción diversificada. S1 e d d era menor de lo que lo hab1a 

oblema su arave a - fl , 
sentando un pr , - , b de la situación económica que in u1a 
.d t iormente en razon 1 

s1 o an er . . dividuales aunque el desemp eo se m.an-
Jos comportamientos Jn e ' ' b . 1 de 

en Suecia en un nivel 1nucho m .as ªJº que e tuvo en esa epoca en 
otros países. . d 

Menos afectado por la crisis mundial, al_ punto, . e ap~recer 
como un modelo, Volvo no regresa a un taylonsm.o clas1co, n1 ~a1:1-
poco se lanza a vastos programas de autom.atizaci_ón -~orno lo hic1~
ron Volkswagen, Fiat, Renault o PSA (Peugeot-C1troen). En ca?'b10 
desarrolla nuevas organizaciones, ton1ando en cuenta las lecciones 
de las reorganizaciones anteriores en sus otros establecimientos. Es 
en ese contexto en el que se emprendió el proyecto de la fábrica de 
~ddevalla. A diferencia de la de Kalmar, la nueva organización de
bia r~spo~1der no solamente a la exigencia de enriquecirniento del 
trabaJ~, smo también a las nuevas preocupaciones de flexibilidad y 
de calidad, Y a la .vez no sobrepasar los tiempos de montaje de una 

dcad_;na clásica, como las que estaban en servicio en la fábrica madre 
e .lOrslanda. 

2. La ruptura 
1 1 conceptua que representa a concep · , d 1 d cion e proyecto de la fábrica e Uddevalla 

La socied d d · ª e constr · ' 
~tebrnbre de 1984 su uc_cll1on naval Svenska Varv debía cerrar en di-
a itant s ast1 eros de Udd ll . d 

ern es, cuya princ· 1 . . eva a, cm ad de unos 50 000 
Presa A 6 ipa act1v1dad se b 

cret' ·. In de ayud concentra a en torno a esa o var ar a su recon ·, · d 
dustr· ias tnedidas fina . · version in ustrial, el Estado de-
. ias to nc1eras estiint 1 

Stón d , 1 tnando a su ca . l antes para atraer a otras in-
e a 111 rgo por eieinplo 1 fc ·, 

constru· ano de obra i: r 1 ;.i a orn1ac1on y reconver-d ir la e · vo vo ap h, 
Ucció11 e _nueva fábrica y e rovec 0 esta oportunidad para 

rad1cal111ente in~o pdoner en inarcha otras norn1as de pro
va oras . 
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2.1 . Las condiciones de la concepción. La intervenció11 

y la participación de nuevos actores: ecologistas, sindicatos, 
profesores universitarios, expertos ... 

Ya no se tr~taba solamente de " humanizar" el trabajo industrial para 
hacerlo socialmente aceptable y atractivo para una población joven 
urbana y con una formación escolar larga, como en el caso de ]a fd~ 
brica ?e Kalmar, sino t~mbién de l?grar . una producción flexible y 
de calidad que respondiese a las exigencias del mercado. "Calidad , 
flexibilidad, implicación humana" debían constituir las caracrerísric~ 
de la nueva. fa?r~ca. D esde los «Acuerdos de Desarrollo» que se fir
maron a prmcipios de 1980, los sindicatos, cuya posición había sido 
sumamente reticente en el momento de la creación de Kalmar, co-
1:ie~zaron a participar plenamente en los proyectos. Es así como IOi 
si.nd1catos obreros (Metall) y de empleados y ejecutivos (SIF), excep
cionalm~?te unidos en Uddevalla, se implicaron activamente en la 
concepcion de la fabrica. Para ellos, como también para la dirección 
d.e Volvo, el objetivo era llevar a cabo la creación de verdaderos ofi· 
c1os que pudieran perdurar incluso a principios del próximo s1~0. 
~~ fin, Uddevalla, aún más que Kalmar, se benefició de la participa· 
~IOn de expertos exteriores a los que pocas veces se involucra de .. e5J 

nanera en los proyectos industriales: es el caso de Tomas Engstroni. 
t~?nólogo; . Lennart Nilsson, psicólogo, especializado en la forma· 
cion profesional, y Kajsa Ellegard, geógrafa (Ellegard, 1989). 

2.2. Del montaje en taller de un centenar de personas, al moutiife 
completo del vehículo por un equipo de diez 

La elaboració d . . d Ja con· . , n e nuevas normas se hizo en vanas etapas e .. 
cepcion del pro , suces11J· yecto, en el curso de las cuales se penso, ¿1 
mente, hacer el n . , d·1 taller . , 1ontaJe completo de un veh1culo, en ca ' d 
producc1on por , uun10 ( 1986) 

1 
mas 0 menos un centenar de obreros or 

25 b' uego en cada zona de producción dentro de cada callert9PSS 
o reros (ener d 198 ) . de 

q d 
. 0 e 7 ; se propuso en fin en eneio w 

ue ca a equipo de 10 uarro au móv·J 
8 

· personas montara íntegramente e 
l es en horas. . 0 

Esta evo) · , ·' · ab1~r1 

e b ·1 d ucion tuvo como origen el taller de formac1on . . , 1 d1 
n a n e 1986 11 . 1 c. nac101 ' ese ta er sirvió no solamente para a iofl ' 
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c. operarios de montaje, sino igualmente como un medio 
Jos iuturos . · · · d · entación de las diferentes formas de monta.Je imagina as 
de expenm · ·, ·fi · 
d el Pro

ceso de concepción. Eso penrut10 ven i car, en s1tua-
urante . . , . . . 

ción de trabajo real con obreros de fabncac10n, las posibüida?es de 
enriquecer Ja parte de trabajo ¿e montaje ~e ~a.da ~perano. E,n 
efecto, Jos organizadores no sabian en un prmc1pio como debena 
hacerse concretamente un trabajo de montaje que respondiese a los 
principios cognitivos que ellos deseaban aplicar. Debieron para ello 
reflexionar, junto con los obreros del taller, hasta descubrir las reglas 
heurísticas que permitiesen un montaje industrial no préscriptivo, 
con~ición paradójica para lograr realizar el montaje completo de un 
vehículo con pocas personas. Así pues, la formación comenzó sobre 
la base de un montaje completo del vehículo por taller (por lo me
(2~ 80 personas); luego se pasó al montaje por "zona-equipo" 
d )personas)'. y, ~,n fin, por equipo (10 personas). Es en esta etapa 
e a reorgarnzacion del . d 1 e~ . , cío s· 1· montaje cuan o a iabnca entro en serví-

. 1 tota izamos los · b d 1 . que trabaja miem ros e equipo-proyecto, los técnicos 
ción, fuero~º~3~n su desarrollo y los obreros del taller de forma
yecto durante s persodnas las que estuvieron ünplicadas en el pro-

u etapa e concepción. 

2.3. Las tres innova . . 
industri l aones esenciales que hicieron posible 

a mente el montay·e L d , 
en puesto frjo . comp eto e un vehzculo 

En K.almar s h b' 
nando va · e . ª 1ª logrado alar a 1 · . 
efectu nos tiempos de ci 1 1 g r os tiempos de ciclo adicio-
. ar no c b. e o e en1entales 1 s1ón e am iaban en d fi . . ' pero as operaciones a 

on resp e nitiva en su co . d . 
Pto111oto ecto a las que deb nteru o ru en su suce-
son, 19;~s de la fábrica de Ud~n efectuarse en una cadena. Los 
vuelve . , ). consideraban evalla (Ellegard, Enastrom Nils-
t d lnUti1111 ' en cambio 1 to ' 
a a, en el tr ei:te dificil para lo; , .que a memorización se 
~as Por cód· aba.Jo en cadena p . operarios y necesariamente limi-

l1ego, y so~gos numéricos ; n nmeramente las piezas son desiana
su Posicion r~ todo, el orden o c~n palabras que les den sentido. 
n.o está fundan1.iento y coloca . :n e que los obreros deben efectuar 
C!on ado e ClOn en el b . ew arn.iento d en la lógica inter . su conjunto o el vehículo 

ai1 neces . el producto La igib!e de la estructura y del fun-
ar1am · s operac1o fc ente liaadas l ' . nes a e ectuar en cadena no 

to , og1camente 11 · entre e as, puesto que 
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son distribuidas entre los puestos d e trabajo en función del tiempo 
que exige su ejecución y del tiemp~ de ciclo previst?, que no debe 
ni ser sobrepasado por la suma de tiempos operatorios elememales 
ni ser subutilizado. La estructura y el funcionamiento del vehículo y 
de los diferentes órganos y piezas que lo componen, como de su; 
numerosas variantes, es ocultado de hecho por el sistema técnico y 

administrativo existente. 
En Uddevalla el montaje fue reorganizado, con el objetivo de 

hacerlo inteligible para los operarios, según la lógica de estrucnm· 
cion y de funcionamiento del vehículo a ensamblar. . . 

El producto mismo guía, así, su propio montaje y da la p~s1~J1· 
dad al operario de anticipar mentalmente las piezas que, logi~a
mente, debe encontrar. Es por eso por lo que sus mentores_ ~e die· 
ron el nombre de «producción reflexiva)> a esta concepcion del 

trabajo industrial (Ellegard et al., 1992). · .. 
La división del vehículo es, primero, espacial siguiendo dos e¡n 

perpendiculares que crean un lado derecho y un lado izquier~o. 
uno delantero y otro trasero un encima y un debajo. El ~pera _or 
. , . ' . , d 1 hí 1 omo s1 las pie· tiene, asi, una primera representacion e ve cu o, c · 

. . 1 carácter s1· 
zas estuviesen puestas en el suelo según esos dos ejes; e ' . 

, . d 1 h' . , L ªº las p1ew rnetnco e ve iculo facilita esa representacion. ue::i ' r ·• 

1 . 1des 1an11 
son e asificadas en conjuntos que podríamos llamar «grai . · 1• 
1. . fis1cos in 
1as» correspondientes a grandes funciones o a coiljuntos bliua· 
portantes. La «gran familia» delimita un contexto, con sus ~ :ide 
ciones. Ya en el interior de esas «grandes Ja111ilias», el opera or 16 . , de fi¡nCIOI 
montaje espera encontrar lógicamente cierto numero · 1n. . 1 (uncIOI 
particu ares Y los grupos de piezas indispensables a esas ¡· d.Ii 
La fi · · · o ]oca izJ 

s unciones particulares realizadas por esos conjuntos . . unJ 
dem d · · e nenen 

~~ e esos COlljuntos son aseguradas por piezas q~ d ocupar 
relac~~n unas con otras, con una precisión dada Y debien ° /a111i· 
un sitio d · 1 ·fi das en :r . etermmado. Esas piezas pueden ser c asi ca ' . de en-
l1as» defin ·d 1 . , l" el npo d ' . i as a a vez por la funcion que rea izan, tir e 
samblaje q 1 · , t , ¡0 A par ue as umra y su posición sobre el ve111cu · . ¡¡uible. 
ese mame t d ·d "dad JllCe ::> • 

d 
. . n o, ca a una de las piezas tiene una i enn ' desig· 

escnptible ·b ¡ . · s» )' es . ver a mente y visualmente sobre «mapa ' . nune· 
nada con p 1 b . 1 ód1gos 1 
. ª ª ras que tienen sentido al lado de os c d ¡0 p(n· 

neos. Las piez 1 f: . . ' , 1110 e 3 
d 

as Y as am1has son ordenadas segun un 1e d:1 
sa o en ord · . · . delo qt · 

d 
en creciente hasta la «gran fam1lia»; rno d 11or1t.lf 

ca a una de ell . . . so e I ¡\ h li as un s1t10 temporal dentro de un proce . ¡ent~. · 
o sta, es deci 1 0 ns1gn i 

d 
r comp etc, y orgánico d eiando, por c ·0nei· · 

opera or la ·b·1· ' "J peft1c1 
• posi 1 idad de modificar el orden de las 0 
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d. ·, de que la estrucwra y la coherencia del conjunto sean 
con ic1don De la representación espacial del conjunto del vehículo a 
respeta as. · l 1 · · ' I 
la pieza elemental se cambia cada vez d e esca a en a posic10n, a 

d · ·, y la desionación como suele hacerse cuando se pasa de 
escnpc1on o ' 1 ·5 ·' 

un mapa a escala 1 :250 000 a otro a escala 1: 1 O 000. La c asi cac1on 
de los «mapas» forma un «atlas geográfico de montaje», en el .cual es 
posible ir del todo a la parte para regresar al todo, en e l espacio y en 
el tiempo. Las grandes familias, las familias y las piezas pueden rener 
diversas varían.tes correspondientes a versiones del vehículo o a dis
tintas opciones. En los «mapas» son trazadas «pistas de varianres», 
que pueden conducir a modificar el montaje del ensamblaje consi
derado, o incluso del vehículo si esas variantes son de gran magni
tud. Esas variaciones, lejos de constituir una complicación suple
mentaria y a veces un sufrimiento para el operario, como suele 
suceder en el caso de la cadena tienen al contrario una función 
heu~stica . Las diferencias permit~n en efecto comprender mejor las 
~un~i?nes esenciales y comunes realizadas por una pieza o por una 
tam1lia de piezas. 

. La m emorización, como vemos, ya no tiene el m.ismo objeto ni 
se clpoya sobre 1 · 

. os nusrnos soportes coon.itivos en este nuevo tipo de 
montaje que en l . º 
fun ·, e rnontaje en cadena. En lugar de constituir una 

cien separada q . d . . . 
integrant d . u e se trata e n1ovihzar, la memoria es parte 
lidad A ~ ~ una mte ligencia del producto y de lo que hace su ca-

. . ecir verdad el probl . . . l , nunos d . ' en1a ya rn siquiera se p antea en ter-
. e memonzac · ' d 

c1ones si , • _ion e un mayor o m .e nor número de oper-.i-
El , no en termmo d d . . 

trabaio b. s e apren izaJe de un proceso de momaje. 
1 b "J carn ta ento d g o ales de . nces e naturaleza. D entro de los tiempos 

n1onta1e d t · d 
se transforin "J e ermma os por tipo de vehículo el momaie 
t, . a en una , . : d d . ~ :.r 
É"lje dominar 1 aliactivi ª que pernure a los operarios de mon-

llos pueden ª toe dad del producto y del proceso de montaje. 
tanto escoger hace· l b . · · · en el ord d ' 1 os ar itra_Jes que est1111en necesarios 
a ded· en e las op · c. 
d

. icar a cad erac1ones a e1ectuar como en el tien1po 
iver • a una de ella d ' . 

sas que p d s, toman o en cuenta las perturbaciones 
~ene ue an pre S 
defc e Y de rectifi . sentarse. on capaces de percibir rápida-

ecco icar s1 fuera n . d . 1 
Pu s produc·d ' ecesano, e inanera pertinente os 

eden 1 os por ello · las . Ver en el . s nusmos o por los proveedores, porque 
in1p ·b. mismo traba· I · fc · · ·. tne os1 ilidade 

1 
< ·~O as inter erencias, las mcoherencias, 

nte p s Y as cons · d los . Untualm . ecuenc1as e esos defectos no sola-
a.Jusc ente smo gl b l , sufi . es, los po · . ' 0 a mente para el veh1culo. Constatan 
c1ent s1c1onam..ient 1 bl · · · enlente p os, os ensam a_Jes de piezas mal o m-

ensadas en la concepción del vehículo. La visión 
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que esos obreros de montaje pueden tener sobre el producto y so
bre el proceso, no es estrecha ni truncada como b del operario en 
cadena cuyas sugerencias eventuales tienen frecuentemente, por eie 

mismo hecho, una pertinencia limitada. 
Para que ese cambio radical en el trabajo de producción pudim 

ser realizado, era necesario reunir tres condiciones. Una de ellas 
existía de antemano: la estandarización y intercambiabilidad de lai 
piezas. Las otras dos, en cambio, no existían a escala de una fabrica. 
Era antes que nada necesario que cada equipo de montaje dispu
siera de las piezas necesarias, sin que por lo tanto se debiera dorar a 
cada equipo de un almacén completo. En fin, las piezas debían ser 
preparadas, reagrupadas, designadas, de manera que su presentación 
misma constituyera una ayuda para el trabajo de montaje. Es en 
esos dos puntos donde se sitúan la seo-unda y la tercera innovaciono 
esenciales de Uddevalla. Carros de 

0

transporte automáticos (AGV) 
transportaban desde el almacén hasta cada estación de montaje ll 
totalidad de las piezas necesarias al ensamblaje del vehículo en pro
ducción. Las piezas estaban dispuestas sobre 6 estanterías, r~n~por
ta~as por 3 AGV; iban colocadas en los estantes según un posioona: 
miento heurístico concebido de manera que permitieron ª 10: 
operarios de montaje saber, pese a la diversidad del producto, que 
pie~as tomar Y cómo posicionarlas en el subensarnblaje 0 en el 
vehiculo. La distribución de las piezas y de los subensamblajes entre 
las 6 estanterías de los 3 AGV reproducía la estructura del vehículo. 
que era de hecho comprensible de un vistazo. 

2.4. El proyecto de una fábrica de 40 000 vehíc11Los/mio 
en un turno 

El proyect fi 1 ·' de uni 
f:'b ? 111ª adoptado consistía en la construccion 0 con 

nueva a nea d . . d J 99 , · 
una ca .d 'd e montaje, prevista para pr incipios e cidJd 

' paci a de 40 OOO 1 , _ . Capa 
que p d' d . ve ·uculos/ano en un tui no'. , vistJ 

P
ara o ia uphcarse pasando a dos turnos. La plantilla pr!JriJ· 

esa producció d 40 d l 000 as3 dos Deb' n e 000 vehículos/año era e ., prú' 
· ia estar c · ·d orc1011 

puesta por los . o1:stitm a por el 4 5% de 1111ljeres, ~~·op El (fecci1·0 
debía con dsmdicatos Y aceptada por la Direcc1on'. d . ptr.,1· 1Pren er ta11 b"' d · d t 1111111 m, · 11as d d;r; 1 ien entro de proporciones e eri e 1.1, e !Jerentes ed d . ,. ~ 3r:i qu 
aptitudes . a es, e mcluso de más de 4::> anos, p bi113rse 
• Y capac1dade · d. n con1 d 1 utilmente e 

1 
' s propias a cada edad pu 1era . 110 ,e 

n e pro d . a1111e1 ceso e aprendizaje y de perfecc1on• 
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· de trabaio La fübrica debía estar formada por seis 
nuevo sistema ' ' 'J • · d 
talleres de montaje . Cada taller debía comprender 8_ equipos e 

b · d 10 personas· estaba previsto gue cada equipo montase era a.Jo e ' • ' , 
completamente 4 vehículos por día durante 20~ dias laborales por 
año. La capacidad dia ria que se pensaba conseguir era , por lo tanto, 
de 192 vehículos, pudiendo, como dijimos, duplicarse con dos tur
nos. 

La forma nusma de la fábrica fue pensada de manera original: 
estaría compuesta por un almacén central de órganos y de piezas, 
instalado en un bloque rectangular; de ese bloque partirían dos alas 
más bajas, en forma de V muy abierta, conduciendo cada una de 
ellas a tres talleres de m.ontaje, dispuestos en su extremo en media 
estrella. A una de las alas se adosaría laterahnente un almacén auto
matizado de carrocerías que venían de la fábrica madre de Tors
~~da. ~a entrada, el edificio administrativo y el restaurante de la fa-
nc~, situados entre las dos alas, reproducirían también la forma en 

media estrella. 
La fabrica co 1t ' · 11 d' , 1 ana con seis ta eres. Cada o-rupo de tres talleres 

ispondna en 1 d 1 º zon d e ' e centro e a m.edia estrella que formaban de una ª e control d d 1 • ' lu <>ares d Y e tests e os veh1culos montados, y de diez 
pt~s d e retoque. Los vehículos montados y controlados des-

e pasar por una op . ., d b ' 
por el ala d 1 V e e racion e aca ado en pintura, saldrían 
dirigirse a le ~ por donde habrían entrado las carrocerías para 
d ' a pista d e b c , ' 

e trabaJ· 0 . d prue as. ada taller contendna ocho zonas s · equipa as cada una , · · egun la nor . . . e con cuatro port1cos de montaje. 
P d , ma 1111cial de 4 h' 1 , 0 nan prod · ve icu os por d1a y por equipo, se 
cada taller. ucir en teoría 32 vehículos simultáneamente en 

3. L 
a evolución de la ffb . 

del tnont · d , ª nea Y de la concepción 
a.Je espues d 1 · · · d El e 1n1c10 e la producción 

d Proyecto i . . 
el n1e n1c1al se modifi • 

decid· d rcado auto1novil' . ico como consecuencia de la coyuntura 
en se 

1 ~ ~ concebida d istico_ Esta fábrica, cuya construcción fue 
b tv1c10 urante un pe · d d 

aja p en el moi1 no o e auge para Volvo entró 
. · or es 1ento en qL 1 ' 

C1dact 
1 

ª razón los 1 ie e mercado se orientaba a la 
P Y a c d ' P azos previst · toyecr fi ª encía de p. d . , os para producir a plena capa-º lle ct· ro ucc1on tu . .fi re unens1· 0 d vieron que mod1 1carse y el na o. 
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3.1. La producción. }' la capacidad real máxima realizada 
por la fábrica 

La producción comenzó poco antes de lo previsto, durante el w
rano 1989 en que se pusieron en servicio los tres primeros taUerci 
de la . ~ábri.ca e1: proceso de ,construcción. En ese primer año, la pro
ducc1on, mclu1dos los vehiculos producidos en el taller de fornu· 
ción durante los primeros seis meses, fue de 10 000 vehículos. u 
pro~ucción subió a 15 000 en 1990, a 20 000 en 1991ya21 800 
veh1culos en 1992. La disminución de la demanda hizo que se rc
tra.sase y, finalmente, que se interrumpiese la instalación de la fa. 
b~-~ca. El sexto taller previsto no fu e instalado nunca y el quinco sir
v10 .solamente de taller de formación. Ningún taller vio su1S 
~quipos de .trabajo funcionando. Uno solo tuvo 7 equipos trabi
Jand?; 3 tuvieron 6 equipos efectivos, y el último, dedicado a la for
macion, tuvo 5; en total 30 grupos, de los cuales los 5 equipos dd 
taller de fi - · ' · . , ormacion, no estaban obligados a realizar la nusma pro-
duccion diaria que los equipos de producción , aunque crabajab.lll 
como los otros en el montaje ele vehículos destinados a la venta. 

En total, considerando que el número de vehículos producidOí 
por los 5 equipos d . · fi . , bl a Ja de 
2 

. e operarios en ormac1011 era compara e' 
equipos de prod - , d . 'b · có con · . ucc1on, po emos decir que la fa nea con , 

un .eq.m~a.lente de 26 grupos operacionales. Si manrenemos la hipc-
tes1s m1c1al de 4 l , 1 , . d·o por . ve 1icu os producidos por ten111no me 1 . 
equipo al día [ fi'b · d · d d' · ef¡lfU'J d 

10 
, ' ª ª nea e Uddevalla tuvo una ca pacida iarra ~· 

e .d 4dvefucu/os }' u11a capacidad anual teórica de 21 600 ve/iíclllo~: del: 
paci a es alcanz d 1 ed1J °' 
del a11o 1992 , a as por a producción que se realiza~a a n1 el au· 
ment >. que fu e superada a fines del mismo ano, con . ¡ 

0 progresivo de 1 . · d 1ontJl · 
de lo d . ª competencia de los operarios e 11 

de 
respo~1deerpdreparación, y en razón de la voluntad de Jos o~rdero!s' J 

' e maner · d. ·b · 11 en c. 
los detr·act d ª 111 1scut1 le mediante una eficacia e' . ·d''u ores e 1 f b · c10 , .. 
cierre. ª ª nea de Uddeva.lla después del anun 1 

La plant·ll , . q111 i a maxin 1 . d Venia~ 
ese efectivo e· la ª canzada fue ele 820 asalaria os. d cC1(10 

no es prop · 1 l d pro u . 1 realizado p orc10na al volumen anua e 00 ,·~h1· 
' uesto que , 40 O culos/año N l fi se preve1an 1 000 personas por p.irte 

· o o ue ¡ )' en . 
coyunturales S ' por razones en parte estructura es .. ¡,1 J1· 

. ea cual s . de c1tl 
mensión exi < ea su producción, una fabrICa Vol111 

creyó durant~ealur~ vo~umen no reducible de mano de o~ra~111plll1 
gun t1en d · s oe ' 1Pº po er respetar las pro111es.i 
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que se habían hecho al a~untarnfe?to de Uddevalia y al Estado, pre
suponiendo un relanza rruento rap1do ~e la demanda que n? se pro
dujo. El hecho de que e l Estado asunuera el pago de salanos de las 
personas reclutadas durante m ás de un año, a título de formación
reconversión condujo a un reclutamiento más generoso. La fábrica 
se vio así subdimensionada estructuralmente y coyunturalmente 

con trabajadores sobrantes. 

3.2. Los problemas de Logística y el contenido del trabajo 
de los preparadores 

Las carrocerías ve ' · d d , . 
fi. 

.. man ya pmta as e la fabrica de Torslanda en las 
a ieras de Goteb o- 70 km d ' llegab ,... or;:,, ª ' e Uddevalla. Las carrocerías pedidas 
ción ~~ :::> v~cesdal día. ~espués de una corta operación Qa instala
comport:bn or. e e1:1 mast1c), eran colocadas en un almacén que 

1 
a vanos mveles De ln , lí , . as carroce.' · ese a 1acen sa a n automancamente 
uas en un orde d' del almacén re n qu~ Pº 1ª ser modificado. La capacidad 

ot . presentaba un d1a v ined· d d . , ras piezas lle b < 1 10 e pro ucc ion. Todas las 
largo de la seo-~~dan ~ t~1 ~lm~cé~1 central, situado en la punta y a lo 
plataformas e-ostai

1
dª ~ªde edificw en V Los cajones, contenedores 

n d e anza as e 1 ' 
1 
ª os en grandes e t e : n que se es había traído, eran al.mace-

.es, y ordenados e1 sfiilantenas en altura, comprendiendo 5 o 6 nive-
interé · 1 as paralelas (e t · · s, tienen su · _ s as prec1s10nes en apariencia sin 
orden . importancia co 1 
tibili·dªrruenfo administra,..; l' ~no veremos uego, puesto que ese 

ade ' ctVO C asico de 1 . · · El 1 s a un trabaio 1 as piezas suscitara mcompa-
a inacé ;i P enamente refl -· l das b . n contenía ma's 

0 
. exivo para os preparadores). 

a.Jo 1 800 e menos 4 000 . d"fc . estaba . · re ferencias E 1 piezas i erentes clasifica-
qneñcon 111stalados bancos. d n os c?rredores al pie de la estantería, 

s sub e monta1e en 1 el núin ensamblajes (70 , ;i os que se preparaban pe-

60 
ero d fi n1as o 1nenos) 1 · , . O . .El e re erencias 

1 
, o que pernutia reducir 

equipo almacén ocup~b a co ocar sobre los estantes de los AGV a 
gestións,d Para efectuar ;

1 
ta ªb ~nas 150 personas repartidas en 12 

P 
e lo ra a.JO de · ' reparaci, s stocks, el mont - d recepcion y de almacenado, la 

La p on de las piezas d ~Je e los pequeños subensamblajes y la 
fllonta· reparación d 1 estmadas a los talleres de monraie. 
n

1 
~e, se h , e os estantes d · ;i • 

0 ntaje acia según 1 d . e piezas para los equipos de 

d
cacta VeL,Y se realizaba a os ~e idos provenientes de los talleres de 
eb' 1llCUJo e partir de 1 1. el · 

1a11 te en panicula ~ tsta e piezas requeridas para 
ner esas piezas rly ª pa rttr del orden de disposición que 

e en as 6 e t , s antenas de los 3 AGV correspon-
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dientes a cada vehículo. La relación de piezas era una lista clásica si
guiendo una lógica administrativa. En cambio, los obreros prepm
dores en el almacén, debían colocar esas mismas piezas en los esun
tes destinados a los equipos de montaj e según un orden heurisrico 
concebido para permitir un montaje no prescriptivo; esa tarea 5é 

realizaba con Ja ayuda de una guía detallada. Algunos procedían w
hículo por vehículo, o tros por grupo de vehículos. Algunos seguían 
el orden de las listas ele piezas, otros lo modificaban en función del 
sitio donde se encontraban las piezas en el almacén y de su pro~
midad o de la disposición de las referencias en los estantes. El mon· 
taje de los 70 pequeños subensamblajes era realizado también por 
esos preparadores que disponían de las herramientas de mano nece· 
sarias, además de los bancos de montaje diseminados en el abnacén 
al pie de las estanterías. 

La preparación de las p iezas para un vehículo dado, se hacb 1 

demanda del equipo que iba a realizar su montaje. Esos p~didoi 
eran solicitados la víspera para dar al equipo o los equipos el nempo 
de preparar los 6 estantes de los 3 AGV correspondientes a cada i·e· 
hículo. Los pedidos los hacían los equipos de montaje a parcir de un 
pla~1 de carga de cada uno de ellos, fijado una vez por se.mana co.~ 
el Jefe de taller y reactualizado diariamente. El sistema mforniªº. 
zad d · ' d . ·ficac1ono 0 e gest10n e producción contenía todas las especi . 
co d" , , 1 icaraado) rrespon 1entes a cada veh1culo tanto los veh1cu os er 0 d 
( 1 · · · ' ' · 1 plan 1 
por os conces10nanos o clientela) como los previstos eu e . 

P d ·' E · · l. su r11on ~o .uccion. ra suficiente que el equipo que iba a rea izar . 
ta d · 1 · · de pre ,~e 111 icase a referencia del vehículo para que los equipos ¿1 . . , . JeGI 
para~ion en el almacén obtuvieran del sistema la lista coJ!JP o-
las piezas · · d La hs1J e . exactas necesarias para el vehículo designa o. ' erÍJ 

d
rrespond1ente a cada uno de los vehículos lleaaba con la ca,rroc in· 

esde Goteb · . . . :::> 1 fic 1ero 
e: org, Y era mtroduc1da 111med1atarnente en e roer 
LOrnutizado Al . . . , bre Ja car , 

1 
· nusmo tiempo la bsta permanec1a so . , loi 

na 1ast ai·d ' · j 1·nte" . ª su s, 1 a de la fübrica lo que permitía especia n t 
1 

,.Jd.u 
operarios d · ' · 5 co º" 

1 e monta.Je, controlar, dado el caso, si las pieza: 50br1 
en os estantes d 1 , · ev1srns. 

fi 1 
e os AGV correspond1an a las piezas pr /p~r5011J 

esta e 1a estab · d. d · , d horas 1 

d . ' ª 111 tea o igualmente el numero e , ¡co ,,i 
e monta1e a b . 0 ceor . ~ no so repasar correspondiente al ttemp 

monta.Je en 1 d ' 1 
Al ª ca ena de Torsla11da >11 J 

• e • rt:S ' 

P
repa c~~uefunzo de la producción en la fábr ica, Jos erroo' foe !~ 

rac10n e gener ll 
que ¡ _ron numerosos. La tensión que eso . is1noi 

os operarios d · Uos m · 01 
preparación de e montaje propusieron hacer e. el rr:ib:iJº 

los estantes transportados en AGV. St 
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montaje había sido íntegramente replanteado c~n el fin de cc:>nse
guir plenamente la comprensión de los operarios ~e _montaje, el 
trabajo ele los preparadores y el de los agentes de log:tsnca, en defi
nitiva, no había cambiado fundamentalmente de naturaleza, aunque 
algunos de ellos disponían de varias horas para efectuar su tarea. 
Hadan su trabajo a partir de ]as listas admin istrativas y codificadas 
clásicas establecidas para cada vehiculo, y gracias a la gu ía de posi
cionamiento sobre los estantes de los AGV. Pero a diferencia de los 
operarios de montaje, los preparadores no habían sido formados 
para tener una visión de conjunto del vehiculo ni a conocer su fun
cio~amiento. En esas condiciones, esos operarios se habían cons
truido un modo de operar que economizaba lógicamente esfuerzos 
Y .desplazamientos, pero que conducía a cometer errores. De la 
nusma manera, los obreros del stock o almacén automatizado de ca
rrocerías Y de la línea de acabado no habían experimentado tam
P?co ellos mismos las nuevas modalidades de montaje y no dispo-
111an por con . . d 1 ' s1g u1 ente , e os elementos que les permitiesen 
comprender plen l . 

d 1 
amente as razones de los pedidos o las reclam acio-

nes e os operarios d · · 
L . e e montaje 111 sus prácticas de trabajo. 

a medida que , l 
forma l se tomo para reso ver las dificultades fue la de 
panicr ª ods preparadores en el montaje de los vehículos y de hacer 

par, urante alg( t" 
tica en ¡ . ' 111 iempo, uno a uno, a los agentes de logís-
sensible ~sl eq,uipos de montaje. El resultado fue una disminución 

e numero de erro ¡ · , zas y una c1· . . , res en a preparac1on de los AGV de pie-
1snunuc1on del tie d un cambio d . mpo e espera cuando era necesario 

de produc ·,e pipezas 0 cuando había una modificació n en el orden 
· cion. ero er · 

reciclo del tod El rores Y tiempo de espera no habían desapa-
pr º· empleo de l · · eparadores os conocuruentos adquiridos por los 
más rápida chpar~ una preparación sin defecto menos fatio-ante y 
da?es de ord oca ~ con la estructura del alma~én, con las ~odaJi-
Prtn · · enanu ento de l · , 

cip1os adnün· . as piezas e n el, que respondían a los 
istrativos de clasificación. 

3.3. P. 
asar al monta ·e d , 

las lJ e un vehiculo completo por dos obreros 
carroc , 

el talle enas pedidas or d . 
Pila r sobre los AGV p ca ª eqmpo de montaje llegaban hasta 

'res ¡ • Y eran d · d 
nec _aterales) de d d e eposita as en pórticos de espera (en 

esar10 l on e las recogí ¡ · 
gener 1 · os estantes d . an os operarios en el momento 

ªmente con d 1 e piezas que eran pedidos de dos en dos 
os 1oras de . al ' 

mterv o, eran también depositados 



118 Elsie Charran y Michel Freyssenet 

t Vez sobre soportes fijos, por los AGV que los habían en espera, es a 
transportado. . , 

La distribución de la producc1on entre talleres, y en ~ada taller 
· se efectuaba una vez por semana, te111endo en j entre equipos, . . . 

1 ncl.as y eventualmente las d1ferenc1as de nivel en las cuenta as ause ' ' . . . 
· dqu1 ·1-1· das por los miembros de los d1st111tos equipos. competencias a 

Esa distribución se hacía sobre la base del plan d~ c~rga mensual. 
Cada grupo conocía, así, para las cuatro semanas s1?u1entes, _los_ ve~ 
hículos a montar, y entre éstos, los que correspond1an a ~edid~)·,:'. 
decir los vehículos efectivamente encargados Y vendid~s ' 
clientes y los vehículos planificados en el plan de produccio.~. Edso 

' . . · d 1 ar la producc1on 1 Pernútía a los equipos, s1 era necesario, esp az, 
+ 1 +? a Ja semana 11. los vehículos encargados de la semana 11 0 11 - . ' de dis· 

con el obieto de reducir los plazos de entrega aJ cliente, Y , J· 

J d ll c. · ó con pracuc minuir los stocks. De hecho, Ud eva a Lunc1on 1 

mente O stock de vehículos rnontados. uauo 
. d . b empuesta por e La zona de trabajo de ca a eqwpo esta ª c . del ta· 

, . d . d 1 , l banco de monraJe port1cos e monta.ie e ve 11cu os, por un ' . 
1 0 

moto 1 

blero de mandos, de dos p~si.ciones de mo~ta}e de d;~~~ puena~ 
propulsor (GMP) por dos pos1c1ones de revestmuento . bre IOi 

' h d r póruco, so . y por bancos rodantes, altos y estrec os, os Pº eces·inJi 
. · de mano n ' que estaban dispuestas todas las herrarmentas 

para el trabajo del equipo. . d rdenador. 
Los equipos disponían igualmente de un tenmnaJ e 0

1 
de prir 

A partir del cual, les era posible conocer el rlan rneiJSL;~dos de !Ji 
ducción, de adaptarlo semanalmente, de solicitar los pee 1 ·a de IOi 

, . . d. d ¡ referenci. carrocenas y de los estantes de piezas m ican o ª r la b1tl 
h, 1 l · , ·d·d r· de tene ve 1cu os que e _equipo habia de~i 1 o mo_nta ' edir al abuJ· 

completa de las piezas de cada vehiculo previsto, de P rn~spon-
, 1 . c. l o no co cen as piezas para sustituir las defectuosas, 1a tantes l no111btt 

d. 1 h' 1 di ra ello e d. o 1emes a ve icu o a montar, bastando in car Pª ' d r su có ig 
usual de la pieza; el ordenador se encargaba de ª 
exacto, conociendo la referencia del vehículo. .

11 
acornillJ· 

L h · U 11art1 o, ' pi· as erram1entas manuales (alicates, aves, 1 ' , sido e5 
dores J' · , · ) hab1an lo' . e ectncos, engrapadoras neumat1cas, etc. '. d 

5 
con 

cialmente estudiadas, experimenta das y perfec~iona ~ pcable; 1 

obreros y las obreras para que fueran eraonóm1cas, ~ a i;JI futl' 
1 d'fi ' ' ' ' :::> rnun, ,J¡ ~s i erentes personas que debían utilizarlas en co de cJ 

' d · 1 fuerza te· cion e su sexo, de su edad del tamaño o de ª . s a ei( 

uno· ¡ ' racione P''r ' Y ª a vez perfectamente adaptadas a las ope ' J' ·cricOS· 
tuar. Los topes de ajuste de los atornilladores e ec 
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d el operador le-b rnáticamente cuan o . 
eiemplo, se regula an ha u to . tas el adaptador correspondiente 
J d 1 b 1.CO de erram1en ' < • • , l , 

vaneaba e a1 . ue debía realizar. Así se supnmio a per-
al tipo d~ atorrnllado_dq ble que hubiera representado normal-
d.d de t1e1npo consi e ra d · c.ectL1ar· 

i a . 1 tornilladores para ca a a_¡uste a eic , 
mente el reg_laje de os ah b. desaconsejado económicamente 

~lé:i:~,~~ ~'~";~~cJ,~e fij~' :~~~tado. La ventaja ofre;:~e; ::;::~ 
sobre este último por la cadena ele montaje, ~Sto es, ne 
cializar y reo-ular de una vez todas las herram1entas de mano_ -

:::> d b · d ece en efecto o-rac1as a cesarias a cada puesto e tra aJO, esapar o , . . 

· · l torn1.lladoras automancas ese tipo de herramientas, como as a . . 
que daban la posibilidad, por una parte, de fijar vanos tipos de 
adaptadores sobre el mismo atornillador y, por otra, de reglar 
automáticamente los topes de ajuste. , 

La carrocería se levantaba del pórtico de espera, donde la hab1a 
depositado el AGV, mediante la ayuda de un carro elevador ma~ua!, 
para ser transportada sobre el mismo, hasta u_no de los CL~at~o port~
cos de montaje de los que disponía cada eqmpo. Cada portie<? tema 
solamente dos pilares, uno delante y el otro en la parte posterior del 
vehículo. La carrocería se fijaba al pórtico mediante dos soportes en 
forma de horquilla. U na vez fijada la carrocería, podía ser levantada 
0 

bajada a la altura deseada por cada operario, se la podía hacer gi
r~r ª un lado o al otro, era posible incluso volcarla completamente 
s~n dificultad, a partir d e un te lecontrol electrónico de uso muy 
simple, parecido al de un televisor. La preparación del grupo moto
propulsor (GMP) consistía en el montaje motor/ caja de velocidades 
y en la fijación de los brazos amortio-uadores. Esa preparación exigía un pro ct· º 
hac me 10 de setenta operaciones, esto es tantas co1110 las que se 
25 ei'. en la cadena de montaje. Su realización completa llevaba 

nunutos al operario. 

lo t~na vez totalmente terminado el montaje del vehículo, un AGV 
ansportaba ' · d ll 

qlte f; ' automat1camente hacia el centro de la me ia-estre a 
rente~~;na?a cada grupo de tres talleres. Allí se llenaba con los dife
visual tquidos necesarios. Los vehículos pasaban después un control 
Versas ; :rai'. sometidos a los tests m ecánicos y eléctricos en las di
los hac:iaqumas de test apropiadas (esos controles finales de calidad 

ian en pan b d . . d. . 
equipos) s· ' e O reros e montaje pertenecientes a 1StintOS 
eran ct1·r.' .d

1 
no era necesario efectuar nino-ún retoque los vehículos d . 1g1 os s· , . o . , 

e Pintura ' -lempre automat1camente hacta un taller de acabado 
d ', antes de ir ¡ · d ' · 

e control 1 , a a pista e pruebas. S1 durante este proceso 
se 

1
abia detectado algún defecto, los obreros del equipo 
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que habían hecho el montaje del vehículo en cuestión, efecn1aban 
ellos mismos los retoques. 

La organización del trabajo evolucionó aún durante el tiempo 
en que funcionó la fábrica y la concepción del montaje se profun
dizó a medida que aumentaba la competencia de los operarios de 
montaje. Cuando Ja fábrica inició su producción existía la idea de 
que lo que se podía pedir a los ocho operarios de montaje de cada 
equipo era producir un promedio de cuatro vehículos por jornada 
de 8 horas de trabajo. Se pensaba entonces que eran posibles dm 
maneras diferentes de organizar su trabajo: o bien los 8 obreros ha
cían cada uno 1/8 del vehículo en dos horas de tiempo cuarro vem 
por jornada, o bien 4 obreros montaban cada uno 1/4 del vehículo 
en cuatro horas de tiempo dos veces por día. En el primer caso, 
cada obrero trabajaba sucesivamente sobre los cuatro vehículos; en 
el segundo caso, sobre dos vehiculos solamente. Por consiguience, ~ 
principio, cada obrero no montaba como máximo más que un 
cuarto del vehículo. La polivalencia de al o-unos operarios les pernu· 
' ;::, cabJn na montar cualquiera de los otros tres cuartos, pero no mon 

· ' , d , 1 El 1iei110 Jamas mas e un cuarto como máximo por velucu o. aui 
· d ¡ · que se progresivo e la competencia de los obreros y su deseo, uzo , 

llegara a pensar, y después a intentar que alo-unos de ellos efectueln 
1 · ' ;::, · ¡ de 1 e montaje, cada uno, de la mitad de los tres cuartos o 111c uso 

1 l.dd d ' l' noe tota 1 ª el vehículo. Finalmente, el sistema que se reve 0 coi . 
más efi d d d persona> ' icaz entro e los equipos fue aquel en el que os .. 
en _cooperación efectúan el montaje de un vehículo completo, ~e 
cluidos los subensamblajes (tablero de mandos, GMP, puercas). · 
este modo 1 · . d el monciJe os operarios lograban realizar entre os, ~ 
completo d 1 , ' 30 1 oras ene e un ve 11culo en 6 horas en lugar de 7: 1 ' 

cuatro, y de 8 horas entre ocho . 
Al abr· 1 · · · os co111 

d
,' irse os pnmeros talleres de producción, los equip · de 

pren 1an 1 O · b rrabaJO . nuem ros, de los cuales 8 efectuaban un d f;tl· 
montaje El b . aso ~ ' t 1 · noveno o rero aseguraba los recamb10s en e, . broi 
ar es o reempl b . . 1111en1 

mient , aza a en el traba_io d e montaje a orros 'd en !Ji 
ras estos real· b 1 . . id1 as at ·b · iza an as otras funciones co111p1e1 ·, 1 de 

n uc1ones de 1 . . , d aesuo1 
persona] d os equipos (tareas de administrac10n, ~ d d de.) y 

el de'c· ' e portavoz, mantenimiento de control de cah ª
1
' ped1· 

11110 teni ' · os 
dos a trave' d ª

1 
ª su cargo el pedido de los AGV de piezas, ri·is. loS 

s e orde d d · . ¡ 11enta · · concactos 
1 

na or e piezas a cambiar o sup ei . 11i(Ilco-
con e al , icenll · Progres· ' macen o con los técnicos de mai es:1r10· ivamente se . :l nec d. 

puesto que 1 vi_o que ese décimo obrero no erf: ·¡¡dad 1· 
os operarios de montaje consultaban con aci 
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l ·denador y que las ocasiones de solicitar la asistencia rectamente e or . 
del m.antenimiento no eran muy numerosas. Los eqmpos pasaron 

entonces de ·¡O a 9 miembros. . . . 
Cada jefe de taller de montaje tenía, po~ cons1gu1ente, ba.JO su 

responsabilidad, en teoría , 8 e9uipos d~ 9 . rruembros, o s~a 7_2 per
sonas, a las que hay que aii.adir: dos tecmcos de mantenuruento Y 
una persona encargada por el ta ller de asegurar la coordinación con 
el almacén central para can1biar, por ejemplo, las piezas en mal es
tado o pedir otras piezas en caso de faltar algunas o que no corres
pondían a los vehículos que se debían montar. Como vimos ante 
riormente, solamente fueron equipados 5 talleres, uno fue dedicado 
a la formación y ninguno de los otros cuatro tuvo sus 8 equipos. En 
1992, los talleres comprendían, por consiguiente, unas 370 perso
nas, entre las cuales 5 eran jefes de taller, 1 O técnicos de producción 
Y 5 recaderos que efectuaban los contactos con el almacén. 

Los _miembros de los equipos, después de adquirir la formación 
necesa d' · . . na, po 1an asumir, cada cual en su turno, las diferentes fun-
CJones asignadas al equipo y que rotaban por lo menos entre dos de 
ellos._ Esas_ ~unciones eran: de portavoz o animación del equipo, de 
111od1ficacion lid d · , d 

e , , ca a , gestion e personal y form.ación. La persona 
que asumia la fi · ' l d 
h , 

1 
, e '. unc1on tempora e portavoz o animador del equipo 

acta a smtes d. . d 1 d·c. . 
trans . , 

1 
i~ iana e os llerentes parámetros de la producción, 

nut1a as mformac· l did d . . de t ll e Iones Y OS pe OS e los m.tembros al jefe 
a er, encaraaba las . , l . cén al. 0 ' e ' cai rocenas Y os estantes de piezas al alma-
, re izaba la o-estió d l - . 

rramient 0 n e presupuesto de pequeno material (he-
¡ as manuales etc) · b l dº .b . , . e equipo ~ b., ' · , orgamza a a istn ucton del trabélJO en 

b · .iam ien te ' 1 'bilºd ro del e · rua ª posi i ad de conceder a cada miem-
. quipo un número d h d · 
Jornada de t b . _ e oras e ausencia equivalente a una 
a' ra a.Jo por ano a il. ' 'no, pero d ' ut izar segun conveniencia durante el 
c· · escomado sobre 1 di l 1 1_011 de perso 1 d os as ega es de vacaciones. La fun-
nistrativa111entna entr

1
o de los equipos consistía en resolver admi-

. · e con e · · 
Propios ligado 

1 
ser~icio central de personal los problemas 

dad· l . s ª as ausencias · 1 
6 

' e Jefe de tal! . ' ' particu armente en caso de enferme-
unción de ma ' e~ e~a sunplememe informado a ese respecto. La 

Posibl 'ntenin11ento er · _ 1. 

l e transfe · l . ª esenc1cw11ente preventiva. No fue 
os e . nr a totalidad d l · · 

. quipos. Se , e as actiVIdades de mantenimiento a 
n11ent (. conservo un po l l d , . . 
y d 0 incluidos el . . 0 centra e tecmcos de mantem-
dt e . ~os fluidos) L n6

1ªnt~!1uruento de las instalaciones, del edificio 
tcci011 · a unc1on de f( . ·, 1 . 

tie
1 

consistía en . or~ac1on en os eqmpos de pro-
11P0 a los opera . apodyal r Y ª_consejar en su trabajo durante algún 

e nos e equ . , . 
ipo recien 111corporados, que venían 
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del taller de formación , pero también ~ dar un ap_oyo a .los otros so
bre puntos particulares a tal o cual variante ex.trana. El Jefe de taller 

' da 1nan-a11a a todos los portavoces ammadores de los equ1-reuma ca . 
pos, y veía con ellos cómo compe1;sar las ausencias y los problemai 
que podían haberse presentado la v1spera. . 

L Obreros y obreras de montaje estaban generalmente vestidos 
os 'b . 

con chándal, traje de deporte o en short azul, lo que c.ontn ~11a a 
crear una atmósfera diferente a la de un taller de traba_io habnual. 
Los operarios calzaban "baskets" o "tenn~s", en lugar de los zapatos 
ergonóm.icos que se habían creado espec1alme~te para ellos. ~as fo~ 
tos y los nombres de los m.iembros de los equipos estaban fijados 
la entrada del taller, con la m ención de la función que ocupaban en 
el curso de la semana considerada. . d 

En septiembre d e 1992, poco antes de que la di.r~cc1on e 
Volvo anunciase la decisión de cierre, una reorganizac10n mterna 
había reducido la jerarquía de la fábrica a dos niveles. Los puestos.y 
las funciones de director de fabricaciones y de director de aprovt· 
. . . . d 1 ctb · sruvo enton· s1onan11enros desaparecieron. El director e a ia nea e . 

1
. fe 

ces en contacto directo con los 5 jefes de talleres de montaje,~ J~ 
de logística del control y de las pruebas, los 4 responsablesd e os 

· d · l 4 J. efes e ser· equipos e aprovisionamiento y de premonta_¡e y os . 
· · ( i· d ' · ) ea 15 perso v1c10 ca 1 ad, persona] , facturación e informattca ; o s '' 

3 1 , . , . . , por se111an . nas a as que reuma en Conute de D1recc10n una vez 

3.4. La formación y el sistema de salarios 

1990. L · ' b 4 eses en ª preparac1on en el taller de formación dura a m . 
1
co 

S .d E 1 mo111e1 u conrem o conoció algunas transformaciones. . n e . . en d 
de la apertura de la fábrica, los operarios debían rnsrn~ 1,r~e osibk 
montaje de 1/8 del vehículo. Muy rápidamente parec1.º ~e¡/~ 
formarlos durante el mismo lapso de tiempo en montaje lo en 
d 1 h' 1 . d d Jncer e ~e icu o, con la calidad exig ida. La ca pacida e ' ller d( 
los tiempos , . . d , en el ra . propuestos deb1a adquirirse espues . es SI' 
produc · ' b · 1 1s mes . cion tra ªJando en los e quipos durante os se 

0
d(f 

gu1entes E fi 1 . . ·as para P · n n , os conoc1m1entos y competenci . , 
11 

Jos 
ocupar t · asut111ª 

. ' 
111ª o vanas de las diferentes funciones que ' rcaroz 

equi~os (mantenimiento calidad personal modificación'. P? 
0
s M 

Y an11nac ·' · . ' . ' ' ' . . 1 bJenv · , 
ro . 

1
?n, aprov1s1onam1ento) y para rneJora1 os 0 nies d(S 

p _dudcti~idad se adquirían del décimo al decimosexto 
pues el 111greso. 
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, ocas horas en sala de clases: 15 
La formación comprend1a muy p . neros meses de formación 

, d rante los cuatro pru 
horas mas o menos , u . 1 decimosexto mes. Dispensada esen-
y 3 horas entre el dec1mo yl el . mo de trabaio la formación 

ll en e ucrar nus e ~ ' 
cialmente en un ta er 1 . º te práctica. los instructores o los 

· bargo exc us1van1en · . d 
no era, sm .em . ' d 1 f;' b . . podían según las neces1da es, 
técnicos e mgem~r~s e a ~ _nea L fon~ación no se limitaba a 
a ortar Jos conocuruentos teoncos. a . 
t~ pr:paración inicia]. Cuando pareció p~sible que u~a 1I11sr;¡a pe~
sona pudiera realizar el montaje de la mitad ~el vehícu o, espue~ 
de los 3/ 4 y, por fin , de la totalidad de un veh1culo, el t~ller de fo~ 
mación sirvió igualmente para permitir el paso a esos difere_ntes ~
veles de competencia. El reconocimiento de la compete~c1a ~eb1a 
ser probada; así, el examen de paso de un nivel a otro .unplicaba 
que el montaje fuera efectuado dentro de tiempos determu;a?os. La 
nútad del vehículo d ebía poderse montar en un tiempo maXlffi'? de 
4 horas y 30 rn.inutos, los 3/ 4 en 7 horas y 30 minutos y la totalidad 
en un máximo de 1 O horas. En e l otoño de 1992, 369 personas sa
bían realizar un cuarto de vehículo, 135 habían probado también su 
competencia para hacer la mitad, 34 los tres cuartos y 13, pudiendo 
mo~tar solos, en los tiempos determinados, el velúculo completo, 
habian demostrado merecer el nivel más elevado de competencia. 
d El salario horario de base de un obrero de montaje era en 1992 

e 63,23 coronas en el momenro de su ingreso y de 73,88 coronas 
c~orce meses después, periodo durante el cual debía haber adqui
~1 do en su trabajo todos los conocimientos, competencias y habili-

a es reque · d ' 1 d 
e 1 . n as para montar la cuarta parte de un veh1cu o e 
siua quiera de los modelos en producción sean cuales fuesen las ver-

anes. Ese salario b b · ' l d · · · ' de . ase au1nenta a en proporc1on a a a qu1S1c1on competenc1 d · 
suple . as e monta.Je, de 2,50 coronas por una cuarta parte 

mentana de v h' l l · ' b 
saber e icu o que e operario aprend1a y demostra a , montar U . · . 
h1culo · n operario capaz de efectuar e l montaje de un ve-
81,38 c~ºn1plet.o tenía, por consiguiente, un salario horario de 
nadas al ron~s. La capacidad de asumir las difere ntes funciones asig
d~sempe~~~~~~1era tambi~n remunerada: 0?60 coronas po~ funció.n 
b1a 3 coro , que pod1a ser portavoz a111mador del equipo, rec1-nas mas. 
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4. Cierre y reapertura de la fábrica de Uddevalla 

La fabrica de UddevaUa foe cerrada en 1994, un ar1o después que la 
de Kalmar. Esos cierres provocaron intensos debates públicos en 
Suecia, y entre científicos sociales en otros países. Debates y con
troversias que tuvieron por lo menos el mérito de dar a conocer a 
un gran número de personas una forma de producción desconocida 
o mal comprendida (Sandberg, 1995). Esos debates no fueron indi
ferentes sobre la decisión de reiniciar el montaje paralelo en puesto 
fijo en la nueva fábrica de UddevaUa. 

El fabricante inglés de automóviles deportivos y de lujo, TWR, Y 

Volvo constituyeron , así, en 1995 una filial , AuroNova, con un 
51%(4~% de p~rticipación respectivamente, para producir coupés Y 
cabnoles a partir del Volvo 850 en la fábrica de Uddevalla. El lan
zamiento de esos modelos, previsto para principios de 1996, fue re
trasado al mes de septiembre. La fábrica reabierta, estaba todavía en 
proceso de reequiparniento y de fabricación de las preseries en d 
momento de nuestra última visita, en enero de 1996. Esa visita no 
pro~orcionó re,s~uesta a todas las preguntas que podríamos plan
teamos ª propos1to de la reapertura de UddevaUa y del desarrollo 
de la " · d · ' · ,, · d' · -pro uccion refleXlva . Pero es posible dar alO'unas lll 1CaCIO 
nes sob 1 · 

0 

re as onentaciones que se han tornado 2. 

?O ~ntes q~e nada, AutoNova pretende producir en Uddevall~ 
- , OO vehiculos al a11o, o sea, aproximadamente 100 vehículos 3 

d1a con unos 350 1 · d · ¡ ·d Esca 
1 

. asa ana os, soldadura y pintura me ur as. 
p anttUa represent 1 40º/ d . . . r cu\·J 

d 
. , ª e 'º el efectivo de la fabnca anteno • · 

pro ucc1on hab' ·d d , . , 1 t992 . ' 1ª si o e un max1mo de 21 800 veh1cu os en 
Y que no d1sp , · d · Esto 

fi 
º111ª ni e taller de carrocerías ni de pmrura. 

con nna que el , brances. c
0111 

d" · numero de trabajadores coyunturales so • 
0 lJ unos prec d 

L e enremente fue elevado realmente. . 
a empresa se · , ' · d elanV'J· 

mente v , .
1 

situa en un m ercado que sigue sien o r ' .¡. 
ersaa y en 1 1 d p . es po) 

ble, y es la hi , . e que ~ competencia es gran e. eio_ do lo-
g re un c . p~tes1s que se hizo en AutoNova que ese rne1ca Jia 

recun1ento ·d ' :ís a1np , soste111 o, una clientela cada ve~ 

- Esce parrafo y los s1 ii iones. ,.f,..:· 
tuadas por Rob B gt emes corresponden a las primer.is observac c:0ricJ 
1 U en oyer El . CI 1 icvi iJ e e ddevaUa en ' sie 1arron y Michel Freyssener, de a nt . · brt' d•· 
1996 D proceso de re. 1 . • . ·epU(' lll · urance e . . msta ac1on antes de su reapercur:i en ~ 0·5ctiur 

b SCa VISlta pl j" · · · [t"S )' 
1 

so re el proyecco • . te u11os concaccar con los nuevos dmgen L .1111Jrt 
N 'I con Ka El! db )' ' 1 sson. ·~Sa cgard, Tomas Engstrom, Lars Me 0 
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comienza a interesarse por ese tipo de vehículos. El montaje en 
puesto fijo ofrece, en todo caso, la posibilidad de adaptar muy rápi
damente la producción a las flu c tuaciones de la demanda y de evi
tar, así, la acumulación de stocks. 

Como se redujo la capacidad d e la fábrica de 40 000 a 20 000 
vehículos/año, e l espacio fue reorganizado. Sólo un ala d el edificio 
en V que forma la fabrica es suficiente para la producción. El alma
cén de piezas que se situaba en la punta de l edificio en V ya no es 
necesa.rio;, esa nave se utilizará por el taller de carrocería. La pintura 
se realizar~ e n el ala de la V reutilizada. Las piezas se distribuyen en 
un almacen que ocupa, en cambio, uno de los tres talleres al ex
tremo del a~a; los dos otros talleres se rese rvan al montaje. 

Las le_cc1ones de las dificultades e ncontradas en lo2Ística y en la 
pAreparación han sido bien utilizadas por los oraa:izadores En 

uto No 1 · . , o · . , va, os operan os de monta_Je efectuan ellos mismos la pre-
parac1on de l · S ll . e est , ·as piezas. on e os qmenes llenan los anaqueles de la 

antena rodante pa · recta ta transportar al taller, tomando las piezas di-
men.te en un al ' . · , . 

Este orde d. . macen orgamzado segun un orden mtelioible. 
n !Stlnoue tres c t a -' d · · 0 

sas cuya p . . , 0 ª eºonas .e p iezas: las piezas volumino-
, · , os1c1on en el l , 1 , 

asientos etc E . ve 11cu o esta clara, como el motor los 
· ' · sas piezas se ·' · d ' Justo-a-tiempo 1 . e ra~ ei:via as por los proveedores, no en 
la flexibilidad d 

1
° ~ue no s.e Justifica Y que sería incluso contrario a 

n e s1stem.a sino e - 1 1an esas piezas a d. ' n pequenos otes. Los operarios to-
inacén y la relat· me ida que las necesitan. La proximidad del al-
p· ivamente p fi . 

tezas han llevado a . ~ca recuencia de desplazanliento de esas 
costo · supnrrur los AGV _sos. La seounda c t , ' que, por otra parte, eran muy 
quen º ' a eaona de . , . . os subensambl · º piezas esta constituida por los pe-
reali , a_Jes que lo · 
eq1 .zaran ellos mismos s operarios de los equipos de montaje 
inacupo futuro podrá dec.(de.n) rotbación, bajo modalidades que cada 

en· s b l ir so re l b sobre 
1
• u ensamblaies qLi os ~neos d e montaje en el al-
os e J e son coloc d d , 

Ptevist 1 stantes rodantes a os, espues de su montaJ·e 
o a l ' · correspond· · · ' catego , og1ca espacial y fi . lente.s, sigmendo como está 

b ria est' unc1onal d 1 ¡ , .1 
olsitas d ª constituida po _ 

1 
e ve 11cLuo. En fin, la tercera 

1 e pl, · r as pe - · a Vez ast1co cada d e quenas piezas reaorupadas en 
con el e una e elh ·¿ d º 

l1lente l t"l· nombre téc · d e S CUl a osam.ente referenciada a 
s 1 i izad l1lco e las · . 
u destino o, su apodo (s· . . piezas, el nombre cornente-

n1 en el b l existe) su , d , . 
- ªnera) del , su ensambla·e ( , - r:umero e codigo y según 

d
ilas Piezas veh1culo o de 1 J rhíeferenc1ado también de la nlisma 
a • está d · os ve ' ¡ . 
s Por los .n ispuestas a SL . cu os considerados. Esas peque-

l1'l1s11.1 l vez en c · , 
os operarios d ~as, que seran luego coloca-

e inonta1e d. 
cJ ' ª me ida de su demanda 
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del taller, sobre los estantes rodantes correspondientes a las otras do1 

categorías de piezas. . . , . . 
Si Jos operarios de montaje son tan1.~1e.n los preparadores, el tra-

b · d montaJ·e en cambio, se ve d1v1d1do entre los dos tallere1; 
ªJº e ' · · fi · ·' d 1 ra el montaj· e mecánico, es decir montaje y LJlc1on e 

uno pa d 1 ·¡ · 
grupo motor-propulsor, de trenes delanteros y traseros, . e s1 enm-
d · t bo de escape etc. en fin de todo lo que va deba_¡o de la ca-er, u , , . . . 
rrocería, y el otro para el montaje final, es decir el e9Uipanuen.ro 
interno del vehículo, puertas, cableado, ruedas, etc. La mtrod.1'.m.on 
de esta división ¿es susceptible de comprometer la comprem1011 m
tegra del vehículo por los operarios de montaje y de reducir su ca: 
pacidad de hacer propuestas pertinentes de mejora del producto: 

· ·, 1 queda mode-Probablemente no, pero esta orgamzac10n ta y como . 
lada en la instalación en curso, ha provocado un debate interno 
cuyo resultado aún no está del todo confirmado. 

1
. 

, 1 · · · d e: b ·cación ho 1su La esperanza de ver como os pnnc1p1os e 1a n ' . 
en puesto fijo podrían ser aplicados a la soldadura y a la pmrura, 

. 1 desalenra· sectores hoy muy automatizados, es, por e momento, d 
. · 1 " ro uc· dora. Ese test nos parece en efecto esencial para saber s1 ª P d 

1 ción reflexiva" es susceptible de extenderse a todas las etapas e ~ 
. , . d t iales Por e construcc1on automovilística y a otros sectores 10 us r ' · 

. T en ca· momento, la dirección de AutoNova ha decidido reunizar 
1 0 , · · · · das de np rrocena y en pmtura robots e 111stalac10nes automauza ' 

1 di . . ·nrotrJsl· e as existentes en la producción en cadena, eqmpamie ·. 
d d d d · Los equi a o e otra fábrica por razones de coste y de calen ano. . ra 

. , de p1ncu pos previstos para trabajar en los talleres de carrocena Y :
1
• 

' · 0 a lo e~J seran orga111zados de la manera más avanzada con respect ' . 
0 t t ' · f:íbncas en e en tern1.111os de orga11.ización del trabaJ· o en otras ' o 

d , su carg por otros constructores, es decir que los equipos ten ran ª . .
1
]¡-

la c d · , . . . sas 1nst. 
. on uccion Y la fiabilidad de las instalac10nes. Pero e ¡ón 

c1ones autot · d , d 1 concepc . nat1za as no se prestan, en razon e Sl . koJ· 
nusma a que ese t. d . , d realtzar P ' 1po e equipo autonomo pue a ' . ·oil mente s ·d · · 1 c1ones' 
1 . ;-1 comet1 o (Freyssenet, 1990) ya que esas msta 3 bio. 
a vers1on a t · d ' d En can1 

, . u 0 manza a de la producción en ca . ena. · 
3 

6· 
sera mteresant , d la n11sn1 
b . . e ver como van a convivir en el seno e ' ple1J· 

nea talleres 0 · d ' · l s co111 
' rgan1za os según principios indusrna e , uiéll· 

mente opuestos . . . , · fl ·ara a q 
Prob bl ' Y ver, en definitiva, qmen 111 uenet'. , p·~r.1 lo· ª ememe esta ,· · ·, dºc1on · L · . coex1stenc1a sea tamb1en la con 1 t;io. 3 
grar 1magmar un . . esto 11J . J , 
unid d d ª automat1zac1ón de tipo holista en pu ·e!lCll" ª e carroce , , d. . . . , con' ·· 
del ínter' d 1 na. se~a. 1ng1da por una mujer, lllU? ,, fr:tb·~º 

es e os pr1nc d 1 " d . , flev1va . 1p1os e a pro ucc1on re ·' 

. , .n . a,, en la fábrica Volvo La "produccion re.1 .exiv 
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. n el montaje holista en la primera experien-
con gran entusiasmod e , del cierre en la unidad de carroceóa de 
cía de Uddevalla y, espues ' 

Tor~an~a. AutoNova se acentúa la transfere~cia de funciones 
adn1.i~jsr1~,ti~~: a los equipos ele producción, part1cul~;mente en el 
' 0 de la aestión del personal. La distinción entre cuellos blan-
camp o · d · ·' b 
cos"-"cuellos azules" (personal de oficma o e superv1s1on-o re-
ros), tradicional en Suecia, se suprimirá. . 

La concepción de los talleres de Auto~?va se realiza, hoy en 
día, en condiciones diferentes de las que eXJsoan en el moment? de 
la concepción de la primera fábrica. La diferencia es per~epttble. 
Los dirigentes no son los mismos. El sindicato no fue asociado a la 
reapertura. Los miembros del equipo que había concebido Uddev~
lla 1 son consultados, pero no se les involucra tamo como en el pri
mer proyecto. Puede esperarse, sin embargo, que la dinámica de la 
organización de Uddevaila será suficiente como para que Auto
Nova explore las posibilidades económicas y sociales de la produc
ción holista en paralelo. 

Q.ueda aún por construir un componente esencial de todo mo
delo industrial en el caso de la "producción reflexiva". Se trata de 
que l~ relación salarial sea coherente con los nuevos principios de 
~rgaruzac~ón. Fuera de la dinámica de profesionalización del trabajo 

e rn_ontaje Y de inversión real y duradera de la división de la inteli
gpean~ta 1del trabajo, la relación salarial dominante en Suecia, y en 
' rt1cu ar en y, l · · 

rroll 0 vo, mcita poco a los operarios de montaje a desa-
ar todas las ·al·d d , · · l · (Frey potenc1 1 a es econonucas y sociales de sistema 
ssenet 1995) E · · di · 

ciales d ' . · s necesario para eso reurur las con c10nes so-
. e un trabajo e ' l · · 1 1nge111· ' n comun entre os operarios de montaje y os eros que h bºd 
acrecent 1 . an corree 1 o el producto y el proceso, a fin de 
Condici~~ ª cali~ad Y de reducir el tiempo necesario de montaje. 
de en1pleo es so~i~les como sistema de salario incentivado, garantía 
P ' reut1Üzación de 1 · d · ·d Uestos de t b . ' as competencias a quin as en nuevos 
de la en1pre ra ajo ª crear, discusión sobre las decisiones estratégicas sa . 
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Resumen. «La "producción reflexiva" en la fábrica Volvo de 
Uddevalla» 

Las experiencias de reorganización del trabajo de la empresa sueca _\! olvo 
han sido pioneras en Europa y en el mundo. Tras Kalmar, convernda en 
referencia obligada en los años setenta y ochenta, la fabrica de Uddevalla ha 
marcado una rnptura radical, desde su misma concepción, en la organiza
ción del trabajo. Cerrada en 1994, y reabierta recientemente, en condicio
nes distintas, este artículo presenta en detalle en qué consistió aquella expe
riencia de " producción reflexiva", "holista" o completa, como se la 
denominó por sus creadores. Uddevalla , tal v como es m.inuciosamenre 
analizada, es un hito en lo que pudo (¿O puede?) ser un modelo europeo 
de nueva forma de organización del trabajo. 

Abstract. « "Rejlexive prod11ction" Í/I t/1e Volvo pla11t in Uddevalla» 
The Si~ied1sh car co111pany Vo/110 has long been a piolleer i11 the reorga11isation of 
productw11 bot/¡ al the EuropC(//J (// /d global leve/. vV11ils1 in the 1970s (//Id '980s 
I/ie co111pany's K I 1· . . 

1 . a 11wr aaory was at the lead11tg ed'(c i11 rhe field the co11cep11c>11 
aiu cn·1111on of rl Udd JI e ' 

. . ie eva a asse111bly planr in rhe 111id- / 980s represe11ted an even more radica/ break · I I 
b fi , •d . 11

'H 1 r ie past. Here rhe asse111bly line 111as aba11do11ed and replaced 
Y '"- e workino ·t r' - d b · ¡ e • / " ~ ª ion~ 111an11e y t1110 or fo11r people 111'10 111ere responsible jor t 1e º111P ere asscmbly <>}. ti ¡ · ¡ ..,.., . . . . . . 

111e11t · / Ie 11e lle e. 1 111s art1cle offers a decmled a11alys1s ef r/11s expen-
111 "'tat 1vas labclled ".,n · " "/ ¡· · · ¡ d · d 

111/iic/¡ co Id ¡ b 11'J•exwe , 10 1st1c" or "co111p ere" pro 11ctio11, an 
work. 

11 
iavc ee11 (or co11/d be?) a E11ropea11 111odel fiir rhe 11ew orga11izatio11 <!f 
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La prudencia y sabiduría aestionarias sugieren que a través del 
be11ch-marking cada empresa ~odría aplicar las mejores prácticas ob
servadas en el mundo encero. Así la historia de los modelos produc
tivos sería la converaencia hacia el one best way, que debería ser, se-, ;::. 

gun lo que se considera corrientemente como lo mejor, la lean 
produ_ction, la producción ligera. En ese caso la eficacia de cada empresa 
Podna m edirse evaluando su distancia relativa con respecto a ese tnodelo ideal. 

Desafortunadamente esa interpretación tan atractiva de modelo 
nos aleja de Ja realidad 'porque no muestra precisamente el estado 
actual de la · t · ' d . 1 L · · ' · d fi 
. . ' s1 uac1on n1un ia. as eXJgenc1as en terrrunos e un-

llciodnahdad Y de calidad son diferentes, aun entre los países desarm-
a os La es tr d l 1 ' 

se d · uctura e os costes varía enormemente entre os pa.1-e~ esarrollados, y aún más encre los que estan en vía de desarrollo, 
cuanto a sal · 1 1 b b · · al ·al 

no 1 a~1os, loras a ora les, obligaciones leg, es y soc1 es; 
jerar

1

ªY, que olvidar que los costes del capital presentan una amplia 
no~aq~

1

,1ª ~ntre las naciones, incluso hoy en día en una época de in-, c1on una . d , 
ceso a l. nciera Y e globalización. De la misma manera, el ac-

a tecnología exige un aprendizaje idiosincrásico. Acceder a 
:;. p 

na . ropuesra sometid . d ' . - . , 
1, C1ona1 de o· . . - a a 1scus1on en la primavera de 1996 por el Conute lnter-\ob •recc1o n del p ' 

en Boyer y !vr 1 rograma del GERPISA. Redacción de Giuseppe Volpato, So . •c 1el Freyssenet. 
<10/ogfa de/ 1· . 

rab,yo, nueva épo , . 
ca. num. 27, pnm:ivera de 1996, pp. 13 1- 1-10. 
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1 frontera técnica no es fácil e inmediato para todos. Aún más, el 
;ujo permanente ele innovacione_s, como la evolución rápida en el 
contexto macroeconómico, modifican constantemente los factore¡ 
estructurales y convencionales que rigen la competitividad. Final
mente, incluso si el contexto dentro del que actuasen fuese idénrico. 
las empresas habrían desarrollado sol,uciones diferentes al .mismo de
safio competitivo, puesto que no sena muy prudente copiar estnrn
mente las estrategias existentes que, por definición, gozan de la ven
taja competitiva por haber sido desarrolladas con anterioridad. 

El GERPISA ha escoo-ido claramente seguir otro camino para h 
o ' 

reflexión: elaborar una estructura analítica más realista aunque m~ 
compleja, susceptible de explicar por qué las prácticas concretas si
guen siendo tan diversas. 

2. Una concurrencia internacional mayor 
y una imitación cruzada, pero la existencia 
de prácticas muy distintas 

M 1 · 'fi d , e: · nes esrruc-uc 1os c1ent1 cos po nan afirmar que las transLormacio 
rurales observadas durante las dos últimas décadas han creado 11•1~1-
chas Co . , . . d srrarificac1on ' nvergenc1as en term1nos de competencia, e e ' · 
d 1 d . . . orcran1-e pro ucto, de transferencia de tecnología, de d1sposmvos "' 
zativo E lid d · como pa-s. n rea a , esos cambios no son tan dommantes del 
recen. Las transformaciones en el ámbito del mercado 0 en el ~ 
trabaJ· o · arn111~nc ' que conciernen a las empresas no sio-n.ifican neces '. ai·-
que ésta 0 1 · . nac1on 1 

. , s se encuentran en contextos comunes, y a 1nter ' ·11 zac1on · li . ¡· la ero9° . ~10 imp ca la globalización es decir no 1mp ica ' _ fl 
1rrevers1ble el 1 ·fi . ' · 1 d ¡ ernpre)a· e as espec1 1c1daeles nacionales m as e a e ado 
proceso de gl b l. · , · 1 re1orz, 
d 

0 a izac1on de la economía internac10na ' , jrJ 
e manera · ·5 · · · cono1n ' , . sigm 1cat1va después de los periodos de cn sis e _ d~ 

Y energet1ca de 1 - . . . . d d . proce)o . os anos setenta, ha 1111c1ado sm u a un 1 !J acercanuento p - 1 . . h · ontales ei 
· d . · or ejemp o, los flujos comerciales onz ·a <k 
in ustna auto .1, . a catl~· 
Lll1ª d el 

mov1 1st1ca han aumentado fuertemente ' p·iísei-
eman a ' h d' sos ' 

E 1 ' ' mas omogénea de la clientela en los iver r' J35 
so 1a creado ·d ja ene e ' ' evi en temen te una fuerte competenc ' 

1
, _ )' ,¡. 

en1presas u 11 ac . ' · ona e) 
. '. . erca1111ento entre las condiciones operaci ' 

gunas snnilitude 1 . . iva s· s en os mecanismos de adaptación inllta( '. ·f(l~¡; 
in embargo 1 el' e: . d nun1~ 

y de ¡1 . ' as ILerencias existentes siguen sien ° 
nportanc1a significativa. 
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Las empresas automovilísticas, aunque comparten un objetivo 
común de competitividad y de crecimiento, en razón misma de esas 
diferencias, desarrollan distintos procesos imitativos. En condiciones 
operacionales diferentes, un proceso imitativo mecánico y puntual, 
no solamente es irrealizable, sino que también podría revelarse ina
decuado. Es irrealizable porque las empresas no pueden modelar a su 
guisa el escenario en el que actúan, y podría ser inadecuado porque 
las diferencias existentes entre los escenarios harían inútil un proceso 
simplemente imitativo. Podemos decir entonces que existe un pro
ceso imitativo, pero que se limita a las ideas generales, y que tiene 
lugar solamente a través de procesos de regulación condicionados 
por las diferencias iniciales. El resultado no es la supresión de las di
ferencias entre las empresas, sino su transformación en una situación 
que permita a la empresa mantener o recuperar su competitividad . 

_Incluso si la globalización fuese mucho más lejos de la que 
eXJste en la situación presente, armonizando precios y beneficios 
ec_onómicos, sería aún posible elaborar respuestas diferentes a los 
mismos problemas u objetivos, sean éstos de calidad, de flexibilidad 
0 de internacionalización. La calidad puede obtenerse de diversas 
maneras a través de la implicación y la participacion de los trabaja
dores, o a través de rutinas informáticas sofisticadas o mediante sis
ten~as de salarios adecuados, o mediante otros mu~hos dispositivos 
ya_ inventados o por inventar. Inve rsamente, la adopción de un 
nusmo d' · · isposmvo en muchas empresas (por ejemplo el trabajo en 
grupo, 0 los círculos de calidad, el Ka11ba11, Kaizen, etc.) oculta ge-
neralmente en - · ·c1 1 , . ormes variaciones en los objetivos persegu1 os, as 
practicas verd d 1 -a eras y os resultados senalados. 

Un punto central en el proo-rama del GERPISA es distino-uir clara-
mente e 1 d. º . o 
j et" ntr.e e 1scurso común ampliamente difundido, sobre los ob-
re 

1
1vos gestionarios por excelencia y la vasta diversidad de las prácticas ª es Y de las · · · piar d orgamzac10nes product1vas. Las empresas pueden co-

c011cy ª daptar de m.anera selectiva los instrumentos gestionarios que 
uer en co 1 d . las ob . n as iversas estrateo-ias de o-anancia ex-iscentes; pero 

servac1one d º º . , proco . . s que po emos efecniar sobre los benefic10s rec1-
s no implican ' · · crét1· < una convero-encia hacia un modelo umco sm-

co y cohe L º . en gru 
1 

_reme. as comparaciones detalladas sobre el rraba_¡o 
ción etº· hos sistemas de salarios, la organización de la subcontrata
ganizac~·: an mostrado la existencia de formas contrastadas de or-

ion Observ d d · · ' Pllede · ª a en un nivel micro, la misma es1gnac1on 
correspond b' . er a o ~etivos distintos e incluso opuestos. 
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3. Una pluralidad de itinerarios hacia 
la competitividad y la sobrevivencia 

Otra corn;tatación metodológica común a los investigadores que se 
han reagrupado en el GERPISA es la existencia de una pluralidad de 
itinerarios organizativos y estratégicos posibles para las empresas en 
camino hacia la productividad y la competitividad. Como lo ha de
mostrado el estudio de las trayectorias de las empresas automovil~
ticas, el desafio competitivo no es tá realizado por empresas que 
convergen hacia un modelo único (el llam ado «011e best way•); eie 
desafio pernúte, por el contrario, una gama de posibilidades Y de 
comportanlÍentos alternativos Ligados a las características propias de 
cada empresa y del contexto en el que actúa. Para clarificar Y argu: 
mentar esta constatación, hagámonos la pregunta siguiente: ¿que 
condiciones debedan confluir para que el mecanismo compenovo 
pueda ejercer un poder unificador a través de la selección de un 
modelo único de orga1úzación y de estrategia? 

La respuesta es simple. Debería existir para ello una homoge_· 
neización absoluta de las condiciones operativas de las empresa)¡ 
Esta homogeneización debería extenderse también fuera, de 

, · , . . 1 1 s AhorJ campo econonuco, a las caractenst1cas sociales y cu tura e · 
bien, incluso limitando nuestro análisis al campo económico, ~~~ 
mos que las empresas automovilísticas, aunque en un conc~~ . 
cada vez más internacionalizado continúan estando influencia 

35 

. d"f¡ . ' 1 lqu151• P_~r 1 erenc1as profundas en las formas y los costes de ª ac ·. 
cion del capital, diferencias en las relaciones salariales e indusr~13. 
les,, diferencias en las estructuras leaislativas comerciales Y fisca (), 
etcetera. ::> 

Esa g d difc de erolu· . , ama e erencias ha engendrado vías diferentes ~:J.' 
c1on tecnológica · · vilíscicas; 1 

h ' Y orgaruzat1va en las empresas auromo ~rJ· 
que an ~ermitido elaborar una serie diferente de ventajas coillPj ¡o. 
ttvas tangibles e · "bl , 1 , coinp ( 
El mtang1 es a traves de un proceso argo ) nOi 

programa del e · ·a de 1~1 
d 

ERPISA ha diagnosticado la coex1stenci, 
mo elos construid b · . cia E os so re diferentes estrategias de ganan ': ·0uei 

sas estrategias d . , . ·o-anizaCl 
muy d. t" e ganancia estan arraigadas en oro' ¡¡1dui· 
t . 1 is_ mtas, en términos de contrato de trabajo, relaciones do. 
na es, sistemas d 1 . . 1 incrca 

De e sa anos, de mnovación de lazos con e 1 prO" 
manera gene l 1 d. ' odc: o d · ra ' os 1versos componentes de un 111 cJie· 

uct1vo se vuelv . . 1 nre ptI 
ron Stt · en complementarios incluso si inicia me or.116· 

rg1r como re · ' · · renip acciones muy contingentes a cnsis 
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Así, un modelo productivo coherente no debe ser considerado 
coni.o una simple adición de estra tegias localizadas e independien
tes, sino como el resultado de una estructura complementaria de 
dispositivos y de prácticas en estrecha correlación. Es por eso por lo 
que ciertos ingredientes importantes del éxito de una empresa muy 
corn.petitiva no pueden importarse fácilmente dentro de otras cos
tumbres gestionarias y otras estrategias de beneficio. Aunque la 
combinación es una característica permanente de la evolución de 
los modelos productivos, la historia y la teoría sugieren que el nú
mero de configuraciones viables es limitado. Para ser viables, éstas 
deben_ responder, a la vez, a las incertidumbres del mercado y a las 
mcert1dt~m~res del trabajo, resistir a las perturbaciones mayores ma
c~~econonu_c:is. Un modelo debe sobrevivir a ese proceso de selec
c10n/ extens1on; es por eso por lo que no hay rlÍ un número infinito 
de mo_delos, ni un modelo único. Hay que recordar que el proceso 
evolutivo no conduce a una especie úrüca. 

4. J?e la organización de las empresas a los 
sistemas sociales: importantes sinergias 

Otra conclus·, , 
ion comun es que Ja empresa constituye un sistema 

que, ª su vez pertene · · 1 ' li El fund ' ce a un sistema socia mas amp o. rasgo 
amen.tal de un siste d · c. · di · tas ma es que ca a parte tiene lLll1C1ones stm-, , pero que , r d 

partes d 1 . esta iga. a de manera estrecha y funcional a las otras 
nales e sistema. Es JUStamente la existencia de esos lazos funcio-

mutuos entre la 1 al d 1 · tema C d . S partes O que modela la natur eza e SIS-

debe · ev ª1 ª ~istema que busca la viabilidad frente al cambio puede y 
o uc1onar pe 1 . , . d 1 manten.1· d 

1 
' ro esa evo uc1on debe realizarse gra ua mente, 

en o os laz fi · Sin un ~ d ' os unc1onales homeostáticos entre las partes. 
de la en~ra_ 0 adecuado de coherencia entre las partes en el sistema 

p1esa no hab , · · · , b · · La apl" '. , < na smerg1as y el sistema no podna so rev1v1r. 
b icac1on de e . . . il' . 

o ligadas a _ fc se pnnc1p10 a las empresas automov imcas, 
. trans orma b . 1 . , . . 

c1onal, signifi rse ªJº a pres1on de la competencia mterna-
Pero que c dicaalque ellas pueden seauir vías alternativas diferentes, 
d . a a te . ::> 

e asegurar· 1 ' rnativa, p ara ser realmente viable, debe ser capaz 
d ¡ a prese · , d e sistema E rvacion e los lazos funcionales entre las partes 
P < . notrot' · 

lleden real· s enrunos, las trayectorias de las empresas no 
g . . izarse de al · , 1 

an1zat1vos real cu quier manera (el numero de mode os or-
, mente viables no es infinito), puesto que cada ele-
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mento del subsistema "empresa" debe mantener un grado ade
cuado de coherencia con las o tras partes. El papel que juegan las 
partes no debe ser contradictorio. En caso contrario podiían crearse 
sinergias negativas, conduciendo hacia una disolución rápida del sis
tema de Ja empresa. Los modelos evolutivos expresados por cada 
empresa no pueden ser eclécticos. Eso significa que las empresas 
tienen una histo ria en el sentido de que, habiendo evolucionado de 
acuerdo con diferentes modelos organizativos (respondiendo a las 
diferentes condiciones operacionales econónú cas y sociales) , hicie
ron madurar calidades y características propias y distintivas; las que 
representan a la vez recursos (capacidades técnicas, de 11wkcti11g, ecc.) 
y obligaciones, que a su vez determinan las posibilidades de éxico, 
según las diferentes vías de evolución seo-uidas. Dadas las diferencias 
iniciales entre las empresas y las particul~ridades de sus trayectorias. 
incluso si dos empresas manifiestan la intención de alcanzar exacta
mente el mismo obje tivo, su realización se hará a través de itinera
ri?s difer~ntes, puesto que cada empresa dispone de diferentes ven
tajas tangibles e intangibles. 

Una convergencia que acumulara los mejores componentes de 
cada modelo es en general imposible, a causa de las sinergias nus
mas sobre las que está constru ido cada modelo coherente. 

5· Más que una decisión racional en un mundo 
estacionario, un proceso de evolución al tanteo 

Los modelos or · · 1 l do di-ga111zat1vos de las empresas no son e resu ca . 
recto y exclusivo d 1 . l l s esfera> d d" . , e una P a111ficación efectuada por as a ca 1 
( e 1

1
reccion, puesto que mu chas variables están fuera de su con!fO 

es e caso de la . bl inauna 's vana es con textuales). Por otra parte, n => 
empresa es solam , · 0 v so-
. 1 , ente un elem ento ele un sistema econoimc ' · 

cia mas vasto· cad . econo· 
m· . ' ª empresa es a su vez un núcros1scenia . . . 

ico Y social en el ' ' Ieccnº'" 
con intere b. . que muchos suj etos individuales Y co 

E .ses. Y 0 ~et1vos diferentes entran en interacción. ·¡· 
Sto s1g111fica ' ' . . d equ1 i

brio dinámico que ca~a empresa actúa en cond1c1ones . ebkS del 
contexto exi Y. precario, porque el cambio en las vana rque. 
en el int~riorg~ _ ªj¡ustes continuos por parte de la elllpresa y P\1w 

e a empresa ¡· l' . o enrre reses y obieti d" fi ' ' surge un proceso e ia ecuc ~di:i-
. .1 vos 1 erente 1 · · s Y 111 

c1ones. s, o que exige negoc1ac10ne 
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Por consigu iente, u n modelo prod uctivo no es el desenvolvi
miento de un p r incipio simple y permanente de la racionalidad den
tro de u na econorn.ía y una sociedad inmutables; tampoco es una 
marcha a la aventura como resultado de acontecimientos imprevisi
bles. Muy al contrario, un modelo productivo está definido por el 
proceso de adaptación a la incertidumbre del mercado de los produc
tos, y al de las relaciones industriales. Cuando, al reaparecer simultá
neamente l'?s desequilibrios, los dispositivos y objetivos gestionarios 
así como las previsiones pueden ser tratadas dentro de una estrategia 
de beneficio, y las rutinas de gestión se relacionan de una manera co
herente, entonces puede diagnosticarse que nos hallamos frente a un 
modelo produ ctivo. Pero no inmutable. Nuevas perturbaciones, ori
ginadas por el contexto o debidas a una obsolescencia interna o a una 
rigidez de la o rganizació n , pueden provocar una crisis estructural de 
ese m odelo. Dentro de un nuevo contexto, las condiciones de la 
competitividad son redefinidas y una nueva ola de innovaciones tiene 
lugar. Finalmente, los modelos rejuvenecidos u obsolescentes cono
cen una evolución de sus componentes del mercado, y se inicia en
tonces una n ueva fase para los modelos productivos. 

l}na de las conclusion es mayores del programa del GERPISA es 
precisamente qu e los años noven ta corresponden a tal etapa: la ma
yor parte de la ventaja competitiva del modelo de reducción de 
costes a v 1 h · 0 umen constante (representado por Toyota) se a erosio-
nado· ot d h ' ros mo elos fueron meiorados en ese tiempo y le acen 
compete · d :.i ncia e manera bastante eficaz. 

6
º Los años noventa: una nueva fase 

en la concurrencia de los modelos 
prod · uctivos para el siglo XXI 

Gestores . . 
kina l . y ejecutivos en las empresas se enamoraron del be11ch-mar-
d 

0 Y u chan p . , d da Onü n.i D ara tratar de emplear los mejores meto os en ca 
º· e la nü d da n1ente 1 . sn1a manera, los economistas buscan esespera -

vista sege, opt1mi1111 optirnon1m. Unos y orros comparten el punto de 
b un e l cu al ¡ · ' · 011e 

esr Lllay. Ese u • 1ªY una sola vía hacia la excelencia, un umco 
P_roductivo p ,nto de v ista presupone que la historia de los modelos 
rior al otr s slena la secu encia de convero-encia de un modelo supe-

º· a co · · :::> • d. por m pet1t1vidad de una empresa debena me !fse 
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la distancia entre su organización verdadera y la frontera tecnológica. 
De ser así, Ja hisroria se detendría ... hasta la próxima revolución. 

El mensaje del programa es muy diferente. Imitar la estrategia 
preponderante no lleva necesariamente a la misma posición. Vale 
más innovar o, al menos, seguir una vía que explote algunos de los 
puntos débiles de las prácticas convencionales. La estrategia que ha 
dado buenos resultados en el pasado puede revelarse inadecuada a 
causa justamente de su generalización, y/o el hecho de que el con
texto social , financiero y económico está cambiando. Además, la 
presión hacia la imitación puede finalmente conducir a la hibrida
ción, es decir a un sistema productivo diferente del que se partió l' 
del que se proyectaba alcanzar. Después de la segunda guerra mun
dial, los fabricantes japoneses habían tratado de alcanzar a los ame
ricanos y los europeos, y finalmente llegaron a nuevos mérodos con 
una competitividad sin precedentes, que no hubiese podido pre
verse inicialmente. 

Esa conclusión mayor es, en cierro modo más optimista Y más 
rea~ista que la mayoría de recom.endaciones de los gurus en gestión. 
Dejad, a .cada empresa trabajar para innovar a partir de lo que es ca
racter~st1co en su modelo de base, de acuerdo con sus principios 
e~e~1ciales Y conforme con su trayectoria. La empresa puede ~o~re
~ivir Y prosperar dentro del contexto muy competitivo del prox.uno 
siglo. 

·Po · ':> T: 1 d strJ-
., ' 1 que. a vez una broma sea meior que una larga eino 

c1on TI d · · J . can 
. : 0 os qms1eran tener la belleza de Maryhn Monroe, ser . 
inteligentes co Alb E. . · C 1 Le111i5• . mo ert mstem, y tan rápidos como ar 
pero ,nadie conoce la alquimia capaz de producir tal híbrido ... que 
podna revelarse d . un monstruo e corta vida. 

E encía de nuevos modelos industriales». Propuesta 
" merg 
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Resumen. «Conclusiones comunes del programa del GERPISA 
1992-1995, " Emergencia de nuevos modelos indus
triales". Propuesta» 

En este:: texto se identifican algunas de las conclusiones propuestas para de
bate, en la primavera de 1996, por el Comité Internacional de Dirección 
del Programa de;:! GERPISi\ , como colofón del trabajo desarroUado, entre 
1992 y 1995, por más de un centenar de investigadores de todo el mundo. 
Frente a los defensores del modelo único, que debe ser imitado por todos, 
este programa concluye que existen prácticas de organización del trabajo dis
tintas y que dichas prácticas, " modelos", están enraizados en contextos so
ciales detcmunados. 

Abstract. <r]oi11t co1tcl11sio11s of tl1e GERPISA progra111111e 1992-1995, 
. "The e111erge11ce of 11eiv i11d11strial models"» 

7}11s texr sr1111111arizes some ef tire conc/11sions presemed by rlre ltrremario11al Sree
n11g Co111111illee of tire GERPISA Prog ra111111e i11 Spri11g 1996 from tire resi?ardr ca
med oru by more rlra11 one /11111dred researclrers fro111 ali 011er tire 111orld betrvew 
l 9?2 mrrf ·J 995. As opposed ro 1lrose 111/w defe11d tire existe11ce ef a si11gle mod:I, 
wl11clr slro11/d be i111itared everywlzere, this progra11r111e co11d11des rlwt tlrere are drs
l111ct pract' · ¡ · · ,r · " ti Is" ar' · .' ices 111 1 1e orga111satron oJ 111ork, a11d tlrat c/1ese practrces, or 1110 e < 

roored 111 specific social co11texts. 
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El GERPISA, Groupe d'Etudes et de Recherche Perma. 
nent sur !'Industrie et les Salariés de l'Automobile, fue 
fundado por Michel Freyssenet, sociólogo, y Patnck Fridenson, his
toriador, en marzo de 1981. Este colectivo de investigación nace 
asociado al Centre de Recherches Historiques, de l'École des 
Hautes Études en Sciences Sociales de París. 

Tras una larga experiencia de investigación, el GERPISA aborda 
su transformación en "red internacional" en 1992, con el fin de em
prender un vasto programa sobre ce La emergencia de nuevos 
modelos productivos». Este programa, financiado principal
mente por la Unión Europea, ha reunido a investigadores de dieci
séis países. 

El objetivo científico de «La emergencia ... " , que termina en 1995 
su primera fase, es el de contribuir a la identificación de las candi· 
ciones económicas, sociales, políticas, institucionales y culturales 
de la constitución de los modelos industriales. Y ello por medio 
del estudio de sus condiciones de posibilidad, de viabilidad, de 
difu~ión e hibridación; con el objetivo de contribuir a una nueva 
teorización sociohistórica sobre los modelos socio-productivos. 

El programa está bajo la responsabilidad científica de Robert 
Boy~r, Michel Freyssenet y Patrick Fridenson, y de un comité ínter: 
nacional compuesto de Robert Boyer (CNRS-EPHSS, París); Juan Jase 
Castillo (Universidad Complutense, Madrid); Jean-Jacques Cha~a
ron (CNRS, Lyon); Jean-Pierre Durand (Université d'Evry); Mic~el 
Freyssen~t (CNRS, París); Patrick Fridenson (EHESS, París); Yannick 
Lung (Université de Bordeaux); Andrew Mair (Birbeck College, Lan· 
dre~); Jean-Claude Monnet (Dirección de Investigación, Renault); 
Daniel Raff (University of Pensylvania)· Takahiro Fui·imoto (Universi· 
dad d T k' ) · ' 

P e 
0 10.; Y G1useppe Volpato (Universita di Venezia). . 

ara otras informaciones o publicaciones pueden dirigirse los inte
resados a: 

GERPIS U · · · . 
b A, niversite d'Evry-Val d'Essonne 4 boulevard des Caqui· 

us, 91º25 Evry Cedex Franc· ' ' 
correo electróni . , . ia. 
Tel. +33-1- co.gerp1sa@univ-evry.fr 

69477
023; fax: +33-1-64972734; 69477007 

, 
la o o _1g l.es 

d, e ' de n_. -:-CC 11 

e p. ·S s en Espa-.a 
La reorganización del trabajo de la Real Fábrica de Loza 

de La Moncloa (Madrid), 1820-1823 

José Sierra Álvarez•=· 

Los problemas relativos a la gestión de la mano de obra en las ma-
nufacturas e - 1 d 1 A · ' · d b. 

• e spano as e nnguo Regunen no nos son na a ien 
conocidos U · · ' d 1 f¡ d 
1 d. · na rev1s1on e a ya sustancial bibliogra 1a acerca e 
as iversas l'd d · b 
b . 1 e rea 1 a es producnvas que acostumbramos a englo ar 

a.Jo a den i · · d om nac1on e reales fábricas 1 deja perfectamente claro 
que, salvo un - d d . . . 
efie puna o e excepciones los 111vesngadores, en cto se h ·d ' ~ . 
la e ' .d an vem o mostrando significativamente más sensibles a 
' 

0 ns1 eració d bl . · ' rnica _ n e pro emas relevantes para la h1stona econo-
de la 

0
'. desde Otros puntos de vista, para la historia del arre Y 

arqu1tectu · ·, 
de! trab . ra- que a las cuestiones acerca de la orgamzac1011 

a.Jo Y de la p d · ' · ' 1 d 1 gesr1·0• ' ro ucc1on e mcluso mas aenera mente, e a n empre _.al El , ;::, 
cimiento d 

1
sar 1

'. · lo no ha favorecido, desde luego, el cono-
que hubo ~e as dific~ltades , estrategias y políticas a través de las 
Vida de l producirse, especialmente en el tramo final de la 
e as reales f:'b · . , . 
lacrureros 1 ª neas, la adaprac1on de los trabajadores manu-
capitalist ª as nuevas realidades productivas de signo plenamente a . 

-:-;--
Vers·d epanan;::-1e:,n::-:t:o-d-;-e-:G----------------.-.--. 

1
1 ª~de Cantabria _eo~rafia, Urbanismo y Ordenación del Temrono. u.m-

A _ Veansej H 1 ' · A'v enida de los Castros. sin. 39005 Sanc:inder (Camabna). 
cena 1.1. · e guera Qu" ¡ L · p M án 

87. ' "rstoric1 de I 1J:ic a, « as Reales Fábricas". en F. Conun Y · ar 
' y E ...,, a e111pre·a ' b/' 991 ~ 1 

11 1¡ · 1 orres Vil! > P11 rea e11 Espmla, Madrid Espasa Calpe, 1 , PP· :> -
t ªde los siofos "!" anueva, Catálogo de ¡mblicacfo11cs 5,;¡,,.. la historia ('111prcs.zrinl Nptl-

~' ., ·'' }'X'\ M d . 
Soci0 ¡00¡ · ' a nd, Fundación Empresa Pública. 1993. 

,, "del y, b . 
'' Qj(l, nuev:i...., 

' <=poca, núm. 27, primavera <ll' 1996, pp. 1-11-161. 
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La feliz circunstancia de la aceptable conservación del fondo 
documental de la Real Fábrica de Loza de La Moncloa permite 
un acercamiento relativamente detallado a algunos de tales pro
blemas -cruciales para cualquier historia social del trabajo- y, 
más en concreto, al específico lugar de las técnicas de organiza
ción de la producción en las políticas de gestión empresarial del 
momento 2. 

1. Una real fábrica en apuros 

Como es sabido, la fábrica había sido creada por Fernando VII a 
mediados de 1817 como continuación -aunque "en pequei1o", de 
acuerdo con la orden fundacional- de la R eal Fábrica de Porce
lana del Buen R etiro, completamente destruida cinco años ames, 
en el marco de los acontecimientos bélicos del momento 3. En 
t~n:o que tal, su objeto era el abastecimiento de porcelanas de ser
v~cio Y adorno a las diversas dependencias de la Casa Real. Con un 
d1rect?r, Antonio Forni, que procedía de uno de los linajes obreros 
napolitanos que Carlos III se había traído consigo en 1859, al ha
cerse ca~g? d_e la Corona de España, la fábrica de La Moncloa no 
co_nseguira,_ sm em~argo, superar un estadio experimental en _s~is 
pnmeros anos de vida. Al filo de comienzos de 1820 la situacion 
debió llegar a ser insostenible: 

~? s~lo no correspondían los frutos á los gastos hechos, sino que b Fá
_r1i1ca diba

1
de mal en peor, arrastrando vida lánguida entre discordias Y ren-

c1 as e os operarios p d · d , ' · espe-
d 

. ' ro uc1en o obras 6:agi1es y defectuosas, y sm 
ranza e que me•orase [ ] T - , ·110116 
[d J n. ··· res anos de ex.iste ncia mas de tres 1111 

e rea] es] gastados y · l" d ' · del 
R ey\ ' sm sa ir e ensayos, era para Uamar la atencion 

2 
Como en tamos otros · d. de li; 

tempranas enseñan d s· terrenos, también en éste sería dificil preSClll lí ~-
dcma: estudio sobre 

2

1ª s . e 
/ 

idney Pollard, La gé11esis de la dircrció11 de e111pr~sa 11¿1• 
a 1e110 11aó11 · ¡ · ¡ · M · · •no ' Trabajo y Seguridad S . ¡ lllC 11stna c11 Crm1 Bretaiit1, Madnd. nusrc 

l V, ocia ' 1987 ( 1965) 
ease M. Pérez-Villamil , : · sr up-

«Sucesores de Rivad ' Artes e 111d11strias del B11e11 Retiro, Madnd, E V . . 111_ 
. . . , eneyra» 1904 90 1 . d I)' ez- i . . 

11111 sigue siendo el n1e·io ' ' p. · -Joy por hoy. el trab<IJO e er . oril 
d 1 ~ r -aunqu ' d · d · · 1~ lnsr e a fabrica de La M 1 e emas1a o breve- acercanuento a · • , . onc oa. 

Perez-V1lbmil, ob. cit. . . , . . . ~rrJ'·~-
' pp. 93-94. De la s1tuac1on de md1sc1phna qu" · 
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máxime en un momento en el que la propia figura del monarca se 
veía cuestionada por los levantamientos liberales de comienzos de 
año. Si la marcha económica de la fábrica obligaba a tomar alguna 
decisión al respecto, las circunstancias políticas -especialmente tras 
la jura de la Constitución el 9 de marzo- aconsejaban, en efecto, 
gestos y cambios de imagen y de talante en todos los ámbitos de la 
vida pública. Es sin duda en ese agitado y polifacético contexto en 
el que cabe entender la apertura de una suerte de encuesta en la 
que «todos los prácticos intelijentes» -es decir, los trabajadores 
cualificados de la fábrica- diagnosticasen acerca de la situación de 
ésta y propusiesen las soluciones que les parecieran más convenien
tes. El 8 de junio del mismo año, Lorenzo Gómez, administrador 
de la Real Posesión de La Florida, de la que dependía la fabrica de 
porcelana, estaba en condiciones de resumir aquellos pareceres y 
elevarlos al Rey. Desde un punto de vista técnico, y de acuerdo con 
los informes emitidos, los problemas esenciales se cifraban en los 
hornos -especialmente el de bizcocho, llamado Bocanegra-, 
muy inseguros y caros y que el director se negaba a reformar (<sin 
duda por haver aprendido aquella forma de Hornos [cuadrados Y 
~~de botella, más modernos] de sus Abuelos napolitanos», y tam-
:en en los estrangulamientos de suministro de pasta que generaba 

e. _mal estado de los molinos de trituración de tierras. A esa situa-
c1on se - d' 1 . , ana 1a, a parecer un ambiente laboral marcado por la ten-
s1on y at d , 

• e ravesa o por una patente crisis de autoridad: como conse-
cuencia d 1 d d d 1 fab . e e « . esor . en en que están todas las operaciones e a 

do n1
ca -contLnuaba el administrador- se hallan disgustados to-

s os o . ' ~ 
par 1 per~nos, pues, aunque han tratado de manifestar sus luces 

Ponª,
1 

ª enmienda, han sido desatendidas». Como conclusión, pro
a que la ff b · l ' Sured F e • ª nea fuese examinada y reformada por Barro orne 

a, « abnc . 1 3º s para d . . ante pensionado por el Señor Rey Don Car os 
a qu1nr en l . . . . 

de la El . as potencias extranjeras, todos los conocuruentos 
avorac1on Q , · · · · 1 rfi • uim.1ca y Maqumana necesanas para a pe ec-

-:-----__ 
saba la f' b ~-=--:-~--------------------«Q · ª n ea da bu ' r d 1 R · . uiero que ¡ F b . ena cuenta el siguiente d ecreto aurngra10 e ey. 
enbsu organiz·ª . , a nea de Porcelana siga como se halla sin hacer novedacks 
co re uCton· que . . olo su haber 1 · no se concedan sueldos nj jornales d1anos: que 5 

tno se dé cursoe' que trabaje, y lo gane como acn1alme11te sucede [ ... ]; Y que 
eng a pre t · 1 to.9 ° rnandado ante . e nsiones que se dirijan á alterar este orden, segun ° 

s 54111 . nonnente». Archivo General de Palacio (en adelante AGI'), 
h Se Verá . 

ab¡a rn tnincdiatain e 1 111 
lleno en 1788)'_ em e que se trata de un error por Carlos IV ( ar os 
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cion de este ramo» 6. El 30 de junio, una escueta real orden man
daba que nadie pusiese el menor obstáculo al reconocimiento de la 
fábrica que Sureda había de iniciar al día siguiente, momento desde 
el que dispondría de vivienda y de un sueldo de 24 000 reales anua
les; y un par de semanas más tarde, el 18 de julio, el todavía direc
tor, Antonio Forni, tan viejo com o discreto, pedía ser separado 
temporalmente de la fábrica en tanto durase el reconocimiento y 
copsciente de que «su presencia podia impedir que [ ... ] Sureda ma
niobre con todo desembarazo» 7 . 

Pero ¿quién era ese Sureda en el que tantas esperanzas se ponían 
al respecto, capaz como veren10s de una reforma radical ele la fa
brica y, desde el punto de vista que aquí nos ocupa, pionero de la 
moderna organización del trabajo en España? 

2. Bartolomé Sureda, un hombre de em presa 
entre dos siglos 

No era un joven, desde luego. Con sus 53 años, tenía a sus espaldas 
una 1_1ada frecuen~e experiencia industrial y un no menos excepcional 
baga_¡e de conoc1míentos técnico-científicos. A esa atención hacia 
las ar_t e~, 111ecánicas añadía además, sin solución de continuidad, su 
cond.icion de cultivador de las bellas artes desde que en su adoles
cencia mallorqui11a d. d"b · bl · ·e·-b . e apren lera i UJO en la escuela de //O es 111/CS ' 

~ /~ci_d~ por l~ , Real Sociedad Económica Mallorquina de Anugos 
e ais · Debio ser esa formación en el dibujo y la pintura la que. 

6 
AGP, 10.406, en . . . • . 111uV 

agresivos entre · d donde se tncluyen tgualmeme los informes, a vece> . d~ 
la fabrica s· dsid. e algunos de los encargados de las diferentes s11/lls o tallere> 

• • 111 u a tentad 1 . · ·' o. "º todo caso de ase d os por a expecrar1va de hacerse con la d1recnon 
7 AGP' 1 O 4o6enl Oer en la cadena de mando. 
8 • . : • .407117 y 2.688/5 

A. Funo, Diccio11ario ¡, · 1 • · d : . . ,\[11//t•rlJ. 
Palma de Mallorc• Edº .15 <>n(() e los 1/11sires ¡mfesorrs de /ns bellas 11rt~, <11 

• . ?GS. 
L '" itonal M 11 · · 6 (18~9) P -a con1patibihzacio' d ª orqu111a de Francisco Pons, 194 J •• co-. d . n e una v 0 • r. d . . , b 1~r111 m ustnal no deb' 1 ,ra 1acetas e su quehacer la arnsnca ) · :¡t· . ' ta presentar ' . . aront.t 
neo- demasiados p bl ei~ su tiempo - un tiempo, recuerdcsc. pr 1 ui<f 

1 . ro emas sino d 1 • 1 •. en cua q caso, a os o•os del p . S • to o o contrario. No lo ian.t, d d 81 - , ropto ured 1 da ( 
anos, se vanagloriab• d 1 b a, que un año antes de su muerte Y a •1 

( • d. In· 
d · · " e 1a erse , 1 . 11 . ce' )' ' ustna», AGP, e' 1 01912, <ocupar o com111ua111cntc de be a~ ar · . ~1 fi.1 
clc Stt d · · 4 · Para un ace · · · do a b btO~ · 1 re a, vease l. Tud R. ' . ' rcannento mas ponrn:nonza · · . 11,1,¡J. 
l' <1rtrstn: 1101as biogrtificns ª199o5clng~te_z Y J. Siena Álvarez, Barwh>111é S11n·d111 1111 

t. 
• . mcclno. 
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En los origenes 

1790 habría llamado la atención de Agustín de Betan-
en torno a ' e 1 h. b , 
ourt Jactotum de la ingeniería espa1i.ola del momento, que ? a n a 
~isto 'trabajar en las labores de delineación 

9 
en ~l Real Ga?mete de 

Máquinas creado por él en 1788 en dependencias del conjunto .~a
lacia.! del B uen Retiro y que hubo de contratarlo como su ~uxil1ar 
con ocasión del viaje a Inglater ra q u e, en calidad de pensionado 
real, llevó a cabo entre 1793 y 1796 10

• Alli, en la meca de tant?: 
curiosos y espías continentales del momento, el j.oven ~ureda deb10 
moverse, como el propio Betancourt, en el febnl ambiente de '.11e
clwnicals e industr iales inventos e inversiones que hubo de defirur a 
la cuna de la primera 'revolución industrial, al tiempo que debió vi
sitar todo tipo de manufacturas, fábricas y obras públicas, tomando 
nota gráfica de máquinas e ingenjos de todo género, con destino al 
Real Gabinete. Más concretamente, y en palabras de Betancourt, se 
introdujo 

en una manufactura de las p1;ncipales de Inglaterra. donde se instruyó en 
la ~undición y varias operaciones del hierro y en la construcción de má
quinas. Al mismo tiempo tubo ocasión de instruirse en la fabricación de la 
losa inglesa, y se aplicó a ello hasta poseerlo pe1fectamente 11. 

No iba a ser e l único v iaj e de formac ión de Sureda. De 
~uelta ª Madrid (previo paso por París. en donde, de nuevo de 
~ ~nano de Betancourt, habría trabado . conocimiento con Louis 

.r
1
egbuet_ Y casado con Louise Chappron, íntima del círculo del 

ce e re inv ) fi º en tor , Y tras asegu rarse en 1796 un empleo ~o corno 

. " R.ecué rdese que e 1 · dºb · , . · · · · arecían aun ran dº . n a epoca . 1 UJO cecmco y dibuj o amsnco no ap 
Arre y rev1s¡°c~~d~s corn_o habrán de estarlo más adelante. Véanse F. D. K.ling_ende;. 
Pttramem~ 1~io11 rndustnnl, Madrid, Cáredra, 1983, pp. lOS-11 1: y, con un mteres 
dolid Jt documenral, El dib11j·o rémico e11 la hiHorin sio/os :>.:1 ·1 X I "ll Y X/llll, Valla-' II1ta e e ·u . J .5 , ' 

1( 1 1) asu a y León 1990 
ara el · ' · 

jero, siniét : m~y imporranre papel de los viaies de técnicos espai'toles al exrran-
ncos s1 se q · d , · · s ª ~lllestro país, vé~se uiere e ]ªs venidas de empres~rios Y. rrabapd?res :~r~n3er~-

~nca de Guadal . A. Gonzalez Enciso, EstndtJ e 11ulustn<1 c11 el s1gh1 XI lll. In ! " 
::>60. f!Jara, M adrid, Fundación Universitaria Espariola. 1980, PP· 5~7-

11 T ran · 
la E scnco en A R E • ·¡ ·r 11d11· · sc11e/n de e . . umeu de Arrnas Cic11cin y /('CllOlol/Ít1 t"ll la sp1111n 1 lll ~ . 

slean las not1ºc1·a""b"'.'"s y Cn11a/cs, Madrid. Tumer 1980 p. - 180. en donde no esca-
1:1b . 'S IO<n· • fl • ' ' S da .' . n a aprendicl ,,,,"a teas sobre nuestro hombre. También en Inglaterra, ure • 
ltcta de su hiio º1 ubn procedim.ienco de <>rabado al humo que, de acuerdo con no
tratos d J • 1a na ens - d "' h b · h ho los re-,,,, e Bartolo , S ena o a Goya d cual agradecido, a na ce d 
w ash · n1e u red · ' ' · al G Uery e 1ngton. y~ . ª Y su m tuer que se conservan en la Nanon 3 

case P erez v·u . - 1 ami!. ob. cit. , p. -~7. nora. 
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conse1je o custodio -es decir, administrador en la práctica
del Real Gabinete de Máquinas 12

, participará al aiio siguiente 
en la fru strada exped ición científica y de fomento a la región 
cubana de Guantánamo y, ya en 1800, y en calidad de experto 
maquinista , será comisionado por Betancou rt para estudiar los 
adelantos en la hilatura mecánica de la lana en la localidad fran
cesa de Coye, todo ello con la in~ención de ponerse al frente 
de la real fábrica de algodones de Avila , que Betancourt preten
día reorientar, mecanizándola, hacia los paños 13. Será allí, y al 
úio siguiente, en donde reciba la orden de, como el propio Su
reda recordará más tarde, «adquirir conocimientos sobre la fabri
cacion de obra de china, secretos para hacer sellos y otros que 
[no] se conocian en Espúia» 14, en el marco de la crisis que a la 
sazón atravesaba la Real Fábrica de Porcelana del Buen R eti
ro 15

. Si años antes había podido conocer en detalle los procedi
mientos de la fabricación inglesa de la loza, se Je pedía ahora 
que se familiarizase con los de la fabricación francesa de la por
celana. Veinte meses dedicará a ello en diversas fábricas galas, Y 
muy especialmente en la de Sevres, en donde sabrá acceder a 
los secretos celosarn.ente guardados de la elección de las tierras Y 
l ~ _forma ción de las pastas, al tiempo que conseguirá trabar .rela
c10n estrecha con los trabajadores, asunto capital si se considera 
que parte de su misión consistía en traerse a España a «algunos 
operarios de habilidad con la más escrupulosa reserva». Betan
court, que lo había recomendado ante el Secretario ele Estado 
de Hacienda para la comisión, no dudaba, a mediados de 1803, 
en volver a alentar ante él las expectativas generadas por el ma-
1.lorquín: 

1

~ Véase AGP, 1.019/24, Relacio11 ele Servicios de 0011 Bartolo111é S11rcda }' M1.1ff•11• 
finnada por él mismo en 1849. 

13 
Véase G. Martín García, «D. Agustín de Bechancourt, empre ario en r\vi1?· 

1 8~~- l 807», l l 111umo de est11dios atlá11t1cos, núm. 34, 1988, pp. 488-~93. La reunh· 
zac1on de los planos de Su e 1 1 f: b · .. . . 1 h"I 1 cid 
1 d . r e a para a a n cac1on de maqumas para a i arur. 

a go on -una vez que Bec 1 b d · · · · ·era-
h . . ancourc 1u o e renunciar a la reon cncacion pan · 

ace de el pieza funda 1 1 · · · · drl al odó • 'menea en a mrroducción en Espai1a de la 111eca111zacio11 
g LI 

11
' cre~~n?s ames que la primera y famosa 11111/c hidr.íulica de los barcdon~

~:~a lorenc; e ar?s Y M~nuel Torner. Por lo demás, ese mismo año de 1800. ªSu-
• e era oircc1da la dircccio' ii , M ll I 1 I ., · 1 I" <:: bnCJ 

d 1 fi I . • 1:11 su a orca nata , (e a recicn insta ac ·• '" . 
e oza ma a a " '"lesa de N" 1 • s· . . r • ,,~111· tcctllra 11 . " ico as 1quier. Veansc C. Camarellas Camps, ul ' ., 

p. 44. 
111ª orq"'11ª desde la ll11straci611 a la Res1a11raci611, Palma de Mallorca, 198 1. 

:: Ri;lacio11 _dc Servicios .. ., ob. cit. 
· Vease Percz-Villanul , ob. cit., p. 45. 
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Sureda llevará á España en este año cuanto sepan los franceses en el ramo 
de la china; y v. E., que conoce cuál es el talento de Sure~a para todas las 
artes, juzgará, como yo, que debe creerse cuanto promete . 

La ocasión llegó: unos meses más tarde, y una vez muerto Felipe 
Gricci, director de la real fábrica, Sureda era reclamado urgente
mente a Madrid en calidad de Director General de Labores para, al 
año siguie nte, en 1804, pasar a convertirse, en Director en Jefe de la 
fábrica de la china del Buen Retiro, con el nada corto sueldo de cua
renta mil reales 17• 

Allí, y secundado por d os nuestros fra n ceses, Sureda llevará a 
cabo una importante reorientación de la fábrica , tanto en materia 
de pastas (por primera vez en España se conseguirá la fabricación de 
porcelana dura, de acuerd o además con una mezcla de tierras espe
cífica, diferente de la francesa o d e la sajona) como en lo que hace a 
la definición de la gama y e l diseño de los productos (la obra orna
mental cederá el paso a las piezas de u so - especialmente vajillas- , 
to?o _ello de acuerdo con un gu sto más neoclásico que rococó), 
~~~ncipalmente d estinados, como antes, a la Casa R eal, pero tam-

ien evemuahnente puestos a la venta 18• 

d ~n 1808, la toma de M adrid por las tropas napoleónicas habría 
~ 1

dntle rrumpir bruscamente la obra reformadora de Sureda, obli-
gan o o a exilia p , - , , · 
d . e rse a an s un ano mas tarde. Por mas que no existan 

e111as1adas n · · 
tod ' ?t1~1as acerca de sus actividades en la capital francesa, 
estuº plarece mdicar que debieron desenvolverse en el acogedor y 

nu ante ento d l B , . traye t . rno e os reguet y, para no ser infiel a su propia 
c ona tanto 1 . . 

taller r '' en e terreno de las artes liberales (en el primer 
tacto citoglrafico existente en Francia, Sureda debió entrar en con-

on a nueva té · d , adelante . cmca, acerca e la cual habría de interesar, mas 
en esta ' ª s~- amigo Goya 19

) corno en el de la técnica industrial (y 
ocas ion . ) 

A su ' muy concretamente, de la hilatura del estambre . 
regreso a E s ~ 18 -en Mallo. ( pana en 14, y tras una estancia de tres anos 

d tea en do d 1 R 1 . .e Amigos d 1 , 11 e a ea Sociedad Económica Mallorquma 
rios trab a· ~ Pais, d e la que era socio de mérito, ((le ocupó en va-

~os e mucha utilidad , y entre ellos no füeron los menores ---;--_. 
l/Jid ::-~=----------------------17 v· ., PP- 4::i-47 ease R..¡ . · 

is p t ano11 de s .. 
d ara todo l erv1nos .. . , ob. cit. 

e ~.~reda, véase pº· reforVence ª la segunda é poca dd Bue n Retiro, la de dirección 
V · · ercz ·u ·¡ 

L. easc j y - 1 a1111 • ob. cit pp 47-6? 
110 ;r. · · cga o · ·· · - · 

,f?'<!J ico, Madrid F;b . rzge11 de la litogrnfÍll en Espaila : el R eal Establfci111 ie111i> 
' ª nea Nacional de Moneda y Timbre, 1990, pp. 45, 47 Y s4. 
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1 h b . · 1 troducido en la isla la lanzadera volante en los talleres del 
e a er 11 , . . • 20 1 . · . _ 
Hospicio, y la maquma de aserrar chapas>) ) , se e des_tmaba . d~ la 

de Ul1 Seo-uramente vieJ· o conocido de los ambientes C1ent1fi-mano o 
cos y técnicos españoles: Ju_an Peñalv_:r- a la ya pa~a :monees to-
cada de muerte R eal Fabrica de Panos de Guadala_¡a1a, en do~de 
debió montar, según él mismo declara, «todos los talleres para llllar 
con máquina las lanas para los paii.os>> 

21
. . , . , 

Tal era, en apretada síntesis, el nada escaso baga_¡e armnco, tec
ruco y gerencial con el que Bartolomé Sureda ~eb~a hacer frente, al 
filo de 1820, a la dificil situación de la Real Fabrica de Porcelanas 
de La Moncloa. 

3. La refonna de la fábrica de La Moncloa 

Tal y como el propio Sureda relatará varios meses después de haber 
iniciado el examen de la fábrica «la encontré defectuosa en todas ' )) 

las operaciones tanto en lo economico como en lo facultanvo» --. 
La reforma que desde entonces pondrá en práctica hab1ía de ~bai:car 
a la totalidad de las facetas de la vida de la languideciente fabnc~. 
Comenzando, desde luego -y ello significaba enlazar con su tl
n ·d · · · 1 c.'b · del Buen u ? Y pnmer mtento, qmnce años antes, en a La n ea : 
R etiro-, por su decidida orientación hacia el mercado, en dern
n:~~to del abastecimiento de la Corte. Tan capital y estratég~cat~:~ 
cision, de la que habrían de arrancar todas las demás, suponia ' 
t?ca_r de arriba a abajo la organización y los modos de gest~ón de la 
fabrica. _Signifi~aba, en efecto, abandonar su condición de ind~isr~~ 
suntuaria, regida por crite rios de excelencia 23, en benefiet? 
otros de rentabilidad y productividad, en el marco de la crecien:e 
competencia -interior y sobre todo exterior- abierta por la _reed~
tructuracio' 11 . . 1 d 1 U d ca111b10 e genera e a demanda y por el arro a or ' · 
!!listo de la e . b , _ Por pn-
t> mergente urguesia espanola del momento. b-
~n~ra vez, en efecto, la fábrica de La Moncloa debía plantearsfie ~ 

1 Jet1vos de min· . . , d . . . , d bene c10 .• 
muzac1011 e costes y de m ax11111zac1on ~ 

~~ Furió,_ ob. cit., p. 269. 
Re/ l b cit .. 

p. 359. acro11 i e Servicios .. ., ob. cit. Véase también González Enciso, o . 

2~ AGP, 10.407/ º17 
~ A . ~ 

cerca de las cara . . . ,, ·n el 1113rco 
una tipolo<»a . · . ' 

1
·.ctensncas de b s reales fabricas "snntuanas · " 

,,. mas amp 1a · . 1-l l . . · 67 ' vease e guera Q u1pda, ob. cit., p. · 
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Jos mism os a los que ven ían enfren tándose ya, en la m ism a rama, 
establecim.ientos con10 el de Alcora o el de Sargadelos 24

• 

En lo q ue al segundo aspecto se refiere, y desde los p rimeros 
mom entos d e su mandato, Sureda afrontará u na sustancial reforma 
en m ateria de redefinició n de la gama de los productos: sin llegar a 
desaparecer comple tam ente, la po rcelana, la pasta casi exclusiva
mente trabaj ada hasta entonces en La Moncloa, habrá de ceder su 
lugar a la loza fi na, mucho más barata y dem andada 25

, al tiempo 
que el tipo d e prod uctos - e incluso su diseii.o fo rmal- se veían 
ra?icalmente transformados, en u na l.ínea fu ncio nal y neoclásica si
ri::tlar a la q ue n uestro hombre había intentado ya en los últim os 
a~1os de la füb rica d el Buen R etiro 26. Con ser trascendental, la reo
nentaci? n d e los productos no será más q ue una de las facetas de la 
estra tegia_ d e max.im.izació n de ventas p uesta en m archa por Sureda. 
~a ~tra, igualm e nte esencial, será la de poner las bases de una au-
tent1c l' · d ª po it1ca e ventas, hasta en tonces inexistente. Ya en fecha 
t~n temprana com o septiembre de 1820, el administrador de La Flo-
rida ordenab d · · · 1 · · b ª « ar p rincipio a a mtroducc1on en esta C orte de la 
0 ra hecha, fijand o su Almazen en el cuarto vajo de la casa titulada 

24 E l n úcle d l e . 
orient . , 0 e_ a ret0rma de Sureda en La Moncloa - el paso hacia una 

acio n comerc1al y · ¡ · h tegias d . • ' en consecuencia, a necesidad de poner en marc a esrra-
. • e 0 est1on el, el · • d a un co ':' . . e re ucc1on e costes, especialmente laborales- no se le e·capó 

nspicuo liberal e -visió n i.lustr d d • omempor:ineo. Tras una furibunda arremetida contra la 
(«la fábrica ~ ª

1 
e la~ reales fiíbn cas, q ue incluía a la de porcel:ma del Buen Retiro 

Uegado á I"' e l ª <;=hma ha consumido grnesas sumas: y :í pesar de esto, ni hemos 
5da ar a Sevres y S · · · h ·fu · · h conseguido · d. a_¡oma; ni se a d1 ncüdo [:¡ manufactura; 111 en1os 

no se le caí~~lle ir ~a enrrada de la porcelana extra1tiera»), a José Cang-J Argiielles 
bargo 5·1e111p os anillos po r reconocer, a mediados de los años veinte: •Sin em-

' re q ue l f;í b · . 111amente en M d . as ª n eas rea.les se conduzcan por el método adoptado úlo-
al patrimonio d~ s~~ para l~. loza fina r ... 1 serán _úciles al es.cado y muy provech~sas 
lar, y se han e .d · E 11 e,/a 11 11e11a empresa se s1e11c11 las 1111s11ws reglas que 1111 pamm-
ri ' orre!!l o los · ~ º "· J. Canga A "' .. t gastos a q ue convidaba el nombre dd augusto propieta-
1111 d . rgue les o · . . d H . d . . , - M 1 .d p. e Don M ¡- ' 1cC1011ano e ane11 a co11 aplrcamm a Esp111w. ac n , 
n1í~: arce 111º Calero y Portocarrero. t 833, pp. 46 7-468, subrayado 

_, Para el · . 
guc , _ surginu ento de d ' d ' z, <-<1s lozas d V. Id esa · emanda, véase J. Sierra Alvarez e l. T uda Ro n -
arie~ ind11stria/es 

1 
e d ~/ ~moii/fo (1\t!ad1id), 1845-19 15: 1111<1 11portaciá11 11 /11 /iiswn'11 de las 

-6 s 11(/ . n ClllH Mad "d c 
V. . llreda deb · . · • ' n , omunidad de Madrid . 1996, en prensa. 

ease , io, en efecto c1· · · l l · , · Id S ' ' CP, 10.407;
17 

' ingi.r a eaborac1on de dos 111.111110 es nuevos. 
ureda en La Mo 

1 
· Acerca del carácter radicalmente pionero de los diseños de f;1ctEspaiia, ¡ 774_~~g~· véase A. J. Picarch y N. de Dalmases Balafüí, ,'.Irte e i11d11Stn'a 

de lira s_ociológíca d l ,dBa~cdona, fü ume, 1982, pp. 52-55. Para una inteligente 
s ~raba_io y o bieto de iseno mduscnal, véase por ejemplo L. E. Alonso. «Proceso 

0 cro/ooí ¡ 1 J e consum . · · · · · · " ª 'e T raba· ( • o. apuntes para un analms de su evoluc1on conjunta», 
yo nueva e ) - · · ~9 80 poca , m11n. S. mviem o t 989-1 990, pp. :> - · 
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d J illo Calle de Santiago nº 32, para su venta» 27
• Y dos años e aram , . . 8 S 

' t de e11 car·ta al Rey de 7 de d1c1embre de 1 22, ureda vol-n1as ar , ' ' ' . 
, b el asunto «buscando todos los med10s de aumentar la v1a so re , . , d' . 

venta>) y poniendo de manifiesto una percepc10n extraor mari~-
mente aguda de los cambios que comenzaban a operarse en materia 

de pautas de compra: 

Una de las cosas mas interesantes en el día es la mutacion del actual alma
cen de ventas, que estando en la calle de San Tiago ?e po.co transito, Y en 
quarto vajo no le contemplo tan aproposiro como ~1 se fiJa~e en otra ~alle 
de mas concurrencia y en tienda abierta , porque as1 movena la cunos1dad 
de las aemes y el ber la obra d esde la calle destmiría en cierto modo la 
preocu

0

pacion que generalmente se tiene en fabor d e l~ obra Ynglesa 
quando puede competir con ella la desta en precio y calidad Y !11e per
suado que solo con esta disposicion se aumentaría mucho la venta 28

· 

No menos novedoso, por lo demás, resultaba el recurso ª. técni
cas modernas de venta, próximas a la publicidad: el 10 de seoem.bre 
de 1821, y ante las dificultades para llegar a un acuerdo con ~dtfe
rentes Balencianos forasteros», especializados en la venta a;nbulanre 
de los productos cerámicos, Sureda proponía la inserc1on. de un 
anuncio en el diario oficial, aprovechando el tiempo de ferias, por 
el que se ofrecían descuentos variables en función del volumen de 
las compras 29. 

. Con todo,. lo esen~ia~ de. ;a reforma de Sureda p~rece hab~~~~ 
onentado hacia la mm11111zac1on de los costes y, a traves de ello, 
cia la reducción de las subvenciones reales. Es en tal contexto, ver
daderamente capital, en el que hay que entender Ja profund~ ,rrans¡ 
formación de las técnicas de fabr icación la entera remodelaoon de 

d 1 · , ' d. 1 reor-mo . e o de gesnon del establecimiento y, sobre todo, la ra ic~ _ 
gamzación del trabajo. Se trata de aspectos solidariamente vincula 

27 AGP, 10.406 y 3.666 b 
28 

AGP 1 o 407 / 42 A . ' . . ' 1 ., cio a111 u-1. • · · cerca de los ongencs de la fipc1on de colll~r . i ·ri 
a~tedyddel 1.ª5 nuevas tipologías comerciales en las ciudades espai'iolas de 13 P

1 
n' '..1'~1· nma e siglo XIX ¡ , .. , . , · · Lt ci11dc11 f' " - / . . • se consu tara con fnnc1on F. Qu1ros Lmares. 15 r ·,

1 
¡k 

izo as a mediados del siglo XIX, Valladolid Ámbito 1991 PP· 26-27. La pozn ~los 
venras no parece habe ¡· · d ' ' ' ¡ · ' 

1 
dircrtJ · · ¡ ' ' rse imita o, por lo demás a la comercia 1zac101 .. ¡iu· parncu ares· en dos · d • , ¡ (5bnca 

d. · escnros e enero de 1822 Su reda propoma que ª . ' qu<' 1ese «vender por nia · . ' ¡ nentpO 
ampl· yor a parnculares ó surtir otros almacenes•. 3 b·~io (k 1ar su mercado a p · · d b ' s ·r o ~~ 
una est · ' ' . rovinc1as. La producción, además, e rna ~ . AGI" 

n eta y nom1alizad 1 ºfi . , 1·d el ' precio. 10.407117 ' ' ª c as1 1cac1on con arreglo a ca l a es ) 
'º V ' - case ACP, 10.407/l7. 

1 , enes de la moderna dirección de empresas En os orig 151 

d ' y con los comerciales- tanto funcionalmente como os entre s1 - . ' , . 1 
desde el punto de vista de su despliegue cronolog1co, por lo que e 
tratamiento separado que en adelante se les presta obedece a razo
nes estrictamente expositivas. 

Por más que no se conserve documentación directa al respecto, 
la reforma técnica debió ser sumam ente rápida, por cuanto a finales 
de febrero de 1821 Sureda estaba en condiciones de darlas por ter
minadas y de presentárselas al monarca. ¿En q ué consistió la re
forma? Si hem.os de dar crédito a sus propias palabras, en una com
pleta y radical remodelación, hasta el punto de que ((solo lo material 
del edificio y algunos utensilios han podido servir»; y aun en aquél 
«ha sido m e n ester variar y ensanchar algunas piezas para que las 
operaciones se hicieran con facilidad y orden, punto muy esencial 
en una fábrica» 30

. No parece una afirmación fruto de la vanidad: 
todos los equipamientos y todas las fases de l proceso debie ron, en 
efecto, verse afectados en mayor o menor medida. Y muy especial
mente los hornos, también a su juicio demasiado consumidores de 
lc_ña (~nas mil arrobas por hornada), muy lentos (empleaban unos 
~iez d1as desde la carga hasta el enfriado y la descarga) y «de malí
s~ma forma», lo que hacía que la obra saliese cruda o, por el contra-
rio demas·ad ·d bl · . ' ' 1• o coc1 a -cosa que si en el marco de un esta eC1-
n11en to su . , ' l b 
¡ . ntuano no tema dem.as iada trascendencia, resu ta a 
nasurnible pa f;' b · · · ' d el! c. ' ra una a nea orientada al mercado. En sust1tuc1011 e 

os llleron ·d · · ¡ 
ello 1 ~onstru1 os otros de mejor forma («tal que 1gua es a 
0 c s 

0~ h e_ visto en Francia»), de igual capacidad, más rápidos (tres 
uatro d1as) , · · 

arrob e y energet1camente más eficientes (unas doscientas 
se in:s P~r hornada) . A partir de e llos. toda otra serie de reformas 

pon1an en case el . h , , .d d b. . . efecto d e ª a. ornos mas rap1 os e 1eron exigir, en 
' e u n acrecido ' ' ·1 b · · d E terreno S ' Y mas ag1 a astecmuenro e pasta. n este 

ele prod' u~~da parece haber optado por incrementar la capacidad 
ucc1on el 1 1. · 

truido p ' ] . e mo mo ya existente en la propia fübrica (cons-
del l'vhr~r e nus1110 en Buen R etiro) y por abandonar los del canal 
costes e n zanlares, obsoletos y encarecedores vía transporte, de los · l-or 0 1 , 
que, c0111 que 1ace al baño o barniz (ran caro hasta entonces 
t , o consecue . d 1 . . . d" es, el sól · ncia e a 11nporración de todos sus mgre Jen-

o «1n1porr b ~ ) S ª a tanto como el total valor de las piezas» , u-

~ 
tura t ot~se de paso-:-la--c1--· ----.--. ------------fa--
e 0 dav1a dice· h mo em1dad que swmficaba. en d marco de una manu · e 
llar la ioc esca p º . 1 el de "ti ' arquitect . · · o r tantos conceptos d criterio prot0func10na e a -

espac· ur,1 a los p ' o s ¡ r. Ira 
· ' 10 de] trabajo 

17 
rncesos Y no al revés. Véase :ti respe~co, . e vaio · · 

• 50- 1910», Debars. núm. 13. 1985. pp. :>2-69. 
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reda definfrá una nítida estrategia de autonomía respecto de las dro
guerías, elaborándolo en la propia ~ábrica y o?tenie1:do, tras varios 
ensayos, uno «del menor coste posible y al I111smo t1en~po vueno'>, 
0 al menos -cabe inferir de este raro gesto de modestia- lo sufi
cientemente bueno como para piezas de loza de uso común, en 
este punto menos exigentes que las de porcelana 31

. 

Llevar adelante todo ello, así como asegurar un funcionamiento 
diario adecuado a los nuevos objetivos, parece haber exigido una 
no menos profunda reorganización de la gestión de la fábrica, ramo 
funcionalmente como en materia de autoridad. No se trara en 
modo alguno de un asunto menor: Sureda habrá de enfrentarse en 
este punto a toda una serie de hábitos e intereses que, por la vía de 
la doble gestión - económico-administrativa, por un lado, y téc
nica, por otro- estorbaban habitualmente el funcionamiento ágil 
de las reales fábricas en general, y de La Moncloa en particular 

32
• 

Al respecto, el 8 de marzo de 1821, Sureda firmaba y elevaba al rey 
un Regla111ento para la Fabrica de Porcelana y Loz a de 511 M~jestad, por 
el que se definía para ésta una nueva estructura funcional Y de 
mando, muy simplificada respecto de la vigente hasta entonces 
~con ocho encargados 33- y encabezada por el director -el p~o
p10 Sur:da-, que se haría cargo de la gestión general de la fab.r;c~ 
Y especifica del llamado «laboratorio químico» o sala de decoracion, 
un sub.d.irector -Mateo Frates-, encargado de las pastas, ~e 13 

contabilidad Y de las «disposiciones generales de toda la Fabrica»; 
un encargado de la elaboración de las piezas -José V.1lentín- y, fi
nal.mente, otro de los hornos y el baño -Bernardo Conde 34

• No 
parece que ello hubiese bastado para eliminar todos los cuellos de 
bote~a gerenciales, de tal manera que menos de un año más rarde, ª 
c?iruenzos de 1822, volvía Sureda a la carga reclamando más aur?
ndad Y tratando de unificar la dirección facultativa con la cornercial 
y, sobre to~o, c?n la económica, mediante una propuesta de <<c.last
ficar las atnv,uc1ones de la parte facultativa y de la adminisrranva*, 
que en la pracr1·c . .fi b . . . dor de ª sigm ca a reducir el papel del adm1msrra 

J I AGP, 10.407/17 
32 Véase He! · · · )) v· guera Quijada, ob. cit p 8 1 . 

ea se el A / ¡ b · • · · A cooio 
Forni, el anterio ~~g ~ <e 0 radores de 1 O de junio d<.: 18 18, fin11ado por 

11 

3< AGP 10 95r4;15rector, en AGP, 10.954/1. P Jl·1rd 
' · Y en bo d 1 O s· d 'Y 0 ' llamó la atención a ' 

1 
rra .or, .953/8. Hace ya tiempo que 1 11

" ido>. 
cerca e e la asig · • ·¡¡ . ¡ - enc:1rg: como signo de mod .d 

1 
' • nac1on espec1 1ca de fu11c1ones a º', · p U.ird· 

ob. cic., p. 348. erm ac en los modelos de gestión emprcs:1rial. Vease 
0 
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La Florida al de simple interventor de los gastos e inspector de la 
cuenta y razón, al tie1npo que incrementar muy sustancialmente el 
poder del director, el cual «como respons_able de los resultados de la 
Fabrica, podrá obrar libremente en ella» 3~ . También -y ello es im
portante 36- en materia de contabilidad, la última faceta de la re
forma gerencial de Sureda. Frente al recelo del director anterior 
ante toda forma de vigilancia contable externa 37

, nuestro hombre, 
en efecto, diseñará a comienzos de 1822 un modelo de contabilidad 
que, además de significar un estricto mecanismo de control, parece 
hacer de él una herramienta de racionalización de la producción v 
en ú~tima instancia, de dirección 38: inventarios mensuales de pieza~: 
re~ac1ones semanales de gastos y obra realizada por taller, libros de 
a~iei:tos numerados y semanales d el conjunto de la fabrica, libros 
diarios de piezas vendidas en el almacén y cuentas mensuales aare
gadas de gastos e ingresos serán los instrumentos utilizados ;ara 
~Llo 39

· De la trascendencia del cambio introducido al respecto da 
uena cuenta el testimonio ulterior del subdirector Mateo Frates 

cuando en 1825 l b , , 
~ . amenta a no poder comparar los resultados del 

ano anterior c l d l . on os e os primeros años de vida de la fabrica por 
cuanto «el pr · - . . ' 1mer ano y s1gu1entes de su institucion [ ... J por desgra-

J5 

. AGP, 10.407/ 17 La pro 1 b. . 1 l . l Ojos del rey U · puesta e e 10 resu tar p enamente convmcente a os 
nlinado, qu~ na s~mana más tarde, éste, de su pu11o y letra, escribía: «He derer
rcctor fucultat~or ª ora, no haya mas Xefe en la Fabrica de Porcelana, que el Di-

, ivo, que este d · que el expresad 
0

. ramo ~ue e separado de los <lemas de nu Real Casa. y 
pcccionar y ver 

0 •re~tor se entienda exclusivamente conmigo, pues quiero ins-
l 0.407 /21 . por nu m ano de lo que es susceptible este establecinúento•, AGP, 

.\() «La h. · 
u , istona de la c bºlid el 
d

nas Prácticas 
0 

c ' boma 1 a es algo más que la historia de unas técnic:is y 
ad e ostum res de · • · · b·1· . • s pane in te°'" d . anotac1on contable. [ ... j La lustona de la conta 1 1-

<1011 al ;:.-ame e la histo . . . . e "b estudio de ¡ ¡ . . n a econonuca». E. Hemandez Esteve, 011tn 11-
p. 9 a 11stonooraf[a bl E - · - 981 

3
7 "' !1'' coma e e11 spa11a, Madnd, Banco de Espana, 1 , 

El artí l 
rliio J 8 . cu 0 tercero d 1 R , ¡ 
que . 18 (Acr, e• 1 O 

95 
e eg a111e.1110 para la R eal Fabrica de Porcdmw y L<>::a _frua. 

lur dicha Fabrica se · iJ 317) consttruye una verdadera diarriba al respecto: •P:ira 
ª111en h a lit y prod . . b bI , . . te aya en ··U ucnva sm gravamen del Herario. se proh1ve a so-

ecu111e e a emplead 1 d · · suav ntos suelen 
1 

' 0 a guno e comav1lidad pues en semejantes esca-
3; que allí se dec· s,er ª causa de la decadencia de todos ellos». ¡Y es lo más 

Fue d ia. 
terios d e nuevo Pollard . . • . 
efecr e una conrabTd, d .quien ~bno el camino para la identificación de los en-
de d~s de Pennitir c 

1 1 ª 1t~dustnal moderna: reaularid:id y periodicidad (a los 
U spone d omparac10 · "' ( fi arct b r e liqu1·c1 nes sucesivas) estimaciones previas de costes :i n 

'o e· ez en tod ' . . p 
·'q y : lt., Pp. 277_

326 
° momento) y contabilidad del crabaJO. Vease o-

ease i\Gt>, 10.407 ll.7. 
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cia no fué planteada la cuenta y razón en los términos que en el día 

se halla» "º· . , 
L cambios en la garna de los productos, la remodelac1on os ' . , d 1 , . 

de los procesos técnicos y la tra_nsform ac1on e .ª~ practicas ge-
renciales no podían manten er 111alte rados los viejos. modos de 
trabajar. M ás bien al contrario, exigían - en las propias palabras 
de Sureda, que bien podrían ser de H arry Braverman- «acos
tumbrar á los mas de los operarios á nuevos modos de trabajar, 
y por co nsigui ente á nu evas prác ticas» ·11 

•. D~s vía_s '.u~ron. las 
empleadas para llevarlo adelante: una o rga111zat1vo-d1sopbnana Y 

otra salarial: . . . . . . ? 
En lo d1sc1plinano, es cierto, el reglam ento de ma1zo de 18_1 

no introducía innovaciones sustanciales respecto del de 1818, aun
que sí presentaba un mayor grado de concreción, s i~nificarivo de 
una estrateaia de creciente racionalización. Así, por ejernplo, en lo 

º ¡· . b la que hace a la cadena de mando: si el de 1818 se muta a,ª proc ' -
mar genéricamente que los operarios se someterían «al reg1men Y 
direccion del Gefe ó Gefes» - y recuérdese que eran ocho los en
cargados de taller-, el reglam ento de Sureda estipulaba, mu~lio 
más concretamente, que estarían «~1 las órdenes de su inmediato 
Gefe porque este deverá dar cuenta del cumplimiento de las obh~
ciones de cada uno». Algo simjlar a lo que ocurría con la duracwi~ 
de las j ornadas, de diez horas (cuya distribución «el Director fip~i 
se~n l~s esra;iones») en el caso del reglamento de 1821 frente ª :~ 
mas abierta formula del de 1818 (hasta «poco antes de poners~ , 
sol»). Por lo demás, si este último asianaba al portero una flll_1~1011 

, . . o e: b. 011 y mas orientada hacia la preservación de los secretos de 1a n caci. · 
d · ' d 1 · 111c1ar a e prevenc1on e hurto, el reglamento de Sureda, sin rem . ' 
ello d' b. , 1 1 111srru-' emen 1a tam 1en e control de los accesos como ui 
n:ent~ indirecto de disciplinam.iento (<(como los mas de los ope,ral
nos M d ·d d rrar a ª viven en a n y por causas imprevistas no pue en en ' 
ho~a del travajo el portero llevará asiento de la que cada _uno enr~~ 
pai ª _d~scontarles el savado las que hayan faltado» ·12), al nempo qlos 
proh~bia que, durante el intervalo de la comida o del descanso. 
trabajado d. b d ·es (par.i ' res pu iesen permanecer en sus respecivos o ra 0 1 · 
lo que s h b·1· b ev1c.1r 

e ª 1 ita a una sala específica) , probablemente para 

.;u ACJ>, 10.953/5. 

.;¡ ACP, J Ü.407 / J 7 

·•2 Además )' po . d 1 1 . o da i.ilkr 
dcb . · . r or en e e 1 O de J· ulio de 182? los c11car0 ados e< • enan pasar ltsr d ¡ - · " 

ª ªto os os operarios. Véase J\Gi', 10.953/ 4. 
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b · por cue nta propia 43 • M ayor interés tiene, en cual-que tra aj asen . . . 
· Ja orcranización de l traba.JO en sentido estricto o, para 

quier caso, ' :::> l d ¡ · d fi · 
decirlo en los té rminos d e la época, el arreg o e os operarios, e m-
tivamente ftj ado tambié n en m arzo d e 1821 y d e l que ~ureda -e;1-
tendiendo Ja dirección como previsió n- esperaba estimar el «cál
culo aproximado de lo que [ ... ) pueden rendir las operaci?~es» de la 
fábrica: un encargado y dos oficiales e n la sala de decorac1on, nueve 
oficiales y cuatro apre ndices en la de ruedas, siete oficiales y dos 
aprendices en la ele adornos, seis oficiales y siete peones en la de ba
ños y hornos y cuatro pe ones para a tender al molino y a las mez
clas, adem ás de un portero y un mozo ele cuadra 44. 

Con todo , la clave d e bóveda de la reorganjzación del trabajo 
Llevada a cabo por Sure da se encontraba e n las modalidades de pago 
de los sa larios. Tal es al m enos la impresión que se de riva del énfasis 
Y de la re ite ración con la que el asunto se trataba. Ya a los pocos 
m~ses de hacerse cargo d e la fábrica, Sureda elevaba al rey un es
crito en el que ade lantab a su filosofia acerca de cu estión tan deli
cada, al tiempo qu e la ponía e n relació n con la nueva reorientación 
comerc.ial d el establecimiento: 

que cada uno rinda la u tilidad que corresponde á su paga. pudiendo el Di-
rector variar e · c1 · d 1 · ' ste est1pen 10 seo-un el esmero y aplicacion e operano, pues el estar fi . d , Id º . . . , , c. 
b ·¡ . . ' Jª 0 a un sue o es un pnnc1p10 opuesto a la economia 1a-

n u1d1spensabl , 1 b . 
la b ' e a toe o esta lecim.iento puesto que sin ella de poco sirve ' uena calidad de 1 b · · · 

' a o ra, s1 no se puede vender á precios eqmtanvos. 

traby· pdroponía, en re lación con ello que a excepción de los tres 
a.Ja ores c fi · ' ' 

ponsabil.idad ~n unciones d e encargados, que «tendrán una res-
demás el b , directa d el resultado d e las e laboraciones», todos los 
zasn co e l e nan , e n e fecto, ser pagados «á jornal ó al tanto por pie-

, ' 11 o que la f:í b · · , · tana e . . ' a n ea, con el nusmo numero de operanos, es-
11 cond1c10 . d ·, - 1 · tad n 1ás -1s p n es e aumentar su producc1on en al menos a nu-

. o r lo dem ás, la re la tiva indefinición que permanecía en 
N <J ~A~G;l'~, ~l~0~.9~5~3~/~7-(-;-------~~~-~--_:'.___:___~~~~~ 

0 
era infrec para el reglame nto de 18 18) v 10.954/ 5 (para el de 1821). 

- o I • uence que alo-i b . , . 1 -
evantin0 ' ,,.inos tra a_¡adores especialmente los de ongen :i coreno e:xterj en general- 1 ' • . d. 1 

·i. o r. , comp em entascn su saLlno con labores e venta en e 
F; AG1>, L0.954¡5 

Su l'v!. ~GP, 10.407 No 
s0 ¡ a.Jestad , al el ~ n_ienos claro era el duque de M ontemar. Mayordomo de 
vicº C~torpecc11 la cvar ª este el escrito de Su reda: «los empleados á sueldo ftio no 

lar a lo · ' prospcndad d 1 F b · ueden s Jornale <l· ·e a a rica, sino que en algunas ocasiones P 
ros, istrayéndolos de los trabajos á que se hallan dedicados. pues 
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esa primera formulación (a jornal o a destajo) se veía cortantememe 
resuelta una semana más tarde, a propósito del núcleo funcional del 

proceso de trabajo: 

los operarios de las salas de medas, vaño y adornos travajaran por piezas 
según las tarifas impuestas al intento y las que en lo sucesivo se impongan 
segun combengan '16. 

Y algo más de dos seman as más tarde, el Rey, de su propia 
mano, sancionaba definitivamente la propuesta de Sureda, en orden 
al duque de Montemar: 

Apmebo en un todo el adjunto Plan de Sureda, nombrandole para Direc
tor facultativo; y queriendo que á la mayor brevedad se lleve á efecto di
cho Plan, le pasarás mañana la orden , advirtiendole en ella que le doy am
plias facultades para que pueda despedir á todo el que no cumpla con su 
obligacion ·17 . 

No tardará Sureda en hacer uso de tan dura jurisdicción: sólo 
tres días después de haber recibido la real orden, en efecto, escribía 
de nuevo al Rey para, tras un breve y obl.igado agradecimiento, 
propoi:er el c_ese de los ocho trabajadores -incluido el director, 

AJ:torno Form- que, en su calidad de antiguos empleados de la fá
brica ~el Buen Retiro, venían gozando de sueldo fijo y que, por 
ello nusmo, «no solamente graban á la fabrica inutilmente con sus 
s~eldos [ ... ] sino que tambien es de temer bicien á los ciernas opera
rios» 

48
• Al tiempo, Sureda volvía de nuevo sobre el tratamiento sala-

asegurados de perc · · · . · . · · ia 
1 ivir mtcgras sus cons1gnac1ones no obserban la debida as1srenc 

a as horas de lavo · ¡· ' ' car 
d . r l1I se ap 1can en ellas como corresponde». ¡Se creena es 

oyen o una pionera descn· · ' d ¡ b . . · · lº d ¡ baiJ-
d 1 .

. 
6 

' pcion e o rero s11blr111c de las 111chsc1p mas e rra ., 
or cua 1 cado de oficio ¡ · · ' V· atu-
1 en e transito de la manufactura a la fabrica! ease, n. 

ra mente, D. Poulot Q ( · ¡ . . · /870 ,.1 ' ues .1011 saeta e: le rnb l1111 e 011 le travmlleur cm11111e il ese en 
et ce q11 1 pe111 etre p • F · ¡· ¡·do 

d. . ' ans, ranc;:o1s Maspero 1980 (1870) así corno el esp ene 1 

esru io previo de Alain Cottereau ' ' , 
·
16 

AGP, 10.954/5. . 
·
17 

AGP, 10.407/ 17 
·18 • 

De acuerdo con la h. · , · e . . • , -Vilb-
mil (véase ob · 

9 
ipotcsis iom1ulada a comienzos de siglo por Percz 

los histonador.ecsidt., 
1
P· 6), que es la que desde entonces viene siendo rcpenda por 

e arte que h ¡ 1 ··p1· dos habrían reca'd se an acercado a la fabrica de La Moncloa, os ' "" 1 ' 1 0 en aquellos · · • . · lados 3 
trabaio de la porcel opera nos-artistas mas directamente v1ncu ' ·. , , ana omame ¡ d 1ac1on hacia la loza de uso p , nta • e nada fac1l encaje en la nueva onen 

0 . · or mas que no .· .. ¡ ¡· a d io Jl es improbable eii ec eXJsta menc1on documenta e irecta · . ' ' iecto que tal · · d1d:1 .:JI la decisión de Sured ( ' circunstancia haya influido en alguna me · 1 ª como tampoco, por otro lado, el papel perturbador que 3 
-
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ria! que convenía a los restantes operarios, notable por su moderni

dad segmentadora. Así, mientras l?s tres_ encargados de taller, debe
rían seguir cobrando un sueldo fijo (e mcrementado, ademas, res

pecto del que venían percibiendo) 

en atencion á que son los únicos en quienes pesa toda la responsabilidad 
directa , á que sus ocupaciones no es un trabajo m aterial, y á que sus cono
cimientos y aplicacion debe colocarlos con el tiempo á la cabeza de la Di
reccion General facultativa de la misma fabrica, 

en el caso de los demás 

deben ser solo unos meros ejecutores de las disposiciones de los primeros 
vajo la conducta y ordenes del director facultatibo, y deben ser pagados 
segun la cantidad y calidad de sus trabajos, con arreglo á la maior ó menor 
vent~, calidad de los materiales, urgencia de los pedidos, variedad de las 
estaciones, y en fin con arreo-lo á todos los elementos de una fabrica mi
rada como un establecimient~ comercial suo-eto á todas las bariaciones del 
comercio ·19. "" 

. Formulaciones tan acabadas y rotundas de una política de sala
rios con b ase en e l destajo 50, únicamente comprensibles en el 

guno de los traba· 1 d d. 1 . . . . me •JaC ores espe 1c os pudiera haber tenido en los muy aguados pn-
ros meses de l 8?0) N b . · · ble y - · o o stante, y dado el caracter poco menos que 111amov1-

Sured personal de los sueldos de tales empleados (hasta el punto de que el propio 
Real)ª propon¡ drá que se pagt. 1en con cargo a alguna otra dependencia de la Casa 

'es en e 1 d ¡ · en dond 1 d n~:co e a mas general política de salarios que aquí se reconstruye 
e a ec1s1on ad · ·d 

.19 S . • qmere senn o y plena consistencia. 
ureda JUStificab ºd Por él: «l f: b . ª su propuesta en dos experiencias directamente conoc1 as 

este inm: ª n ea de loza de Mr Weeclgood que ha sido la escuela y el principio de 
nso y producri d . d provecho la y n 

1 
vo ramo e m ustria de que ha gozado y goza con ra~to 

iguales re ¡ d g aterra Y la Real Fabrica de Sevres en Paris que ha producido 
(para el essu _ta ods demasiado conocidos para descrivirlos aqui» AGP, 10.407/ 17 
¡ cnto e s d ) · ' os nuevos s Id ure a Y 10.949 (para el listado de los trabajadores cesantes Y 
t · · ue os de los d ) · 1 acion de 0 · encarga os . El autor de estas líneas no se resiste a a ten-
tern1inológi~~::'lr la mirada del lector hacia el indudable paralelismo - al menos 
separación rad· tntre el texto de Sureda y los "principios" tayloristas acerca de la 
t~yloris1110 ho 

1~~, emre co~1cepción y ej ecución. Véase J. J. Cascillo A10~1so, «El 
~16logo, Madrid U'lr~ue~logia mdustrial?•>, en J. J. Castillo Alonso, El rmb1y11 del so
aborales de W 

1 
mversidad Cornplutense, 1994 pp. 57-76. Acerca de bs políticas 

fabril,,, en E cdc_gwood, véase N. Mckendrick '•1osias Wedgwood y la disciplina 
1972 5111 · 10~ sobre [ · · ' d 'd A 

50 
• Pp. 87-1 o7 . · e 11acr1111e11ro y desarrollo del capitalismo, Ma n , yuso, 

h La rela .. 
ª sido fina~1011 

entre forma del salario, puesto de trabajo v nivel de cualificación 
n1uy d. . ente tratada ¡ . · . 1 • · o 

· 1st1nto (el del . . • 1ace _muy poco tiempo y en un contexto crono o~~ 
pnmer tercio del siglo xx), en J. Byme, oTrabaJO y confüco-
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'. 

158 José Sierra Álvarez 

marco de procesos de trabaj o d ifícilmente mecanizables 51, no de
ben, sin embargo, llevar a creer que se trataba de una novedad es
tricta, ni a escala del conjunto de las reales fábricas -que ya ve
nían intentando, en algunos casos, la puesta en práctica de sistemas 
similares, de la mano de los p rimeros ataques ilustrados a las cor
poraciones gremiales 52

- ni a escala de la propia manufactura de 
La Moncloa, en la que ya el director anterior, Antonio Forni, ha
bía intentado salir al paso de la dificil situación del establecimiento, 
en los últimos días de 1819, mediante el establecimiento ele una 
suerte de destajo para todos los trabajadores con excepción de los 
doce procedentes del Buen Retiro -medida que, por cierro, de
bió influir no poco en el ambiente de tensión de los meses si
guientes 53

. Lo que, en cambio, sí resulta novedoso es el carácter 
reflexivo («sin estímulo no hay p rogresos y sin estos no prosperan 
los _est~blecimientos», escribirá todavía en 1824 54)y, sobre todo, la 
rad1cah?ad de la opción de Sureda, capaz de extender el destajo a 
la totalidad de los trabajadores, incluso a aquellos cuya función, 
como en el caso del encargado del almacén de ventas, no parecía 
pres~ai~se demasiado a ello (a comienzos de 1822, en efecto, pro
pon ra que se le estimulase m ediante «un moderado sueldo» y, so-

vi?ad en el sector de la construcción en Madrid 1900- 1914» Sorio/ooía dd Tmb,!i~. 
num 15 · d • , <> • 

1 : . ' P'.1mavera e 1992, pp. 115-1 42: y en P. Candela Soto. Tmbaj¡¡ )' '"ªªen 
~ exp~neucra laboral de las cigarreras 111adrileiias, 1888-1927, Madrid, UnivcrsidJd 
º~?vu,rense, 199?, tesis doctoral inédita, cap. v. 

case, por e•emplo j s· Al. - b 1 1cn111· 
11• · · ¡ . " . • · 1erra varez El obrero soiiado · e11s11¡10 so re e /111 

rn10 111( 11s1r111I {!lst · . 18 ' · - 90 
200-210. lirias, 60- 1917), Madrid, Siglo XXI ele Espa11a. 19 · PP· 

52 Véanse, o r e· . _ . , ,- na 
hubo de s· ·¡¡p Jemplo, el frustrado 111tento que en la pancna s..,go\ 13 

.1 1gn1 1car el regl d , ¡ · texu tradicional 1 e amento e 1789, en A. Garc1a Sanz, «lnc usma . · . 
' Y as re,ormas de 1 11 ·, . d 1 pa11ena segoviana diranre .' a ustrac10n: las transformaciones e ª., _ 

drid Min· · del re1J1ado de C arlos 111» en Carlos fil )' 111 f/11s1mnou. i\lla 
' IStC[IO e C lt l 9 ' . ) 

0

1Jllj rama y por ei1c· 
1 

u ura, 89, 11, pp. 38 1-386· o también, en ª m1. · 
. 1ma ce una · . ' Gon-zalcz Enciso ob . ' cierta oscundacl en el tratamiento del asu11lO. d . 

paralelismo 'cron.ocli'r. ,_ pp. 405-408. Pero véanse sobre recio. por su siniihttd" ~. 
. o 0 1co ¡ d ' b e ' Pu1dullcs lleva · "' con ª e Sureda las reformas de que Larruin 1 L. 

· ran a cabo d d ' · ·· 1 • J dificil su pervive d . es e 1817 en Alcaraz, en J. Helgul'ra QuiJª.' 3
• • • 

1 R nc1a e una n f: l' •min<n· as · ealcs Fábri· d 1 anu acn1ra estatal a finales del Annguo '"" .. . 
. cas e San J 1 I ··wnf•t" num. 6. 1987 p 

10 
uan e e Alcaraz, 18 14-1823» J11 vcs1i¡zaci<111es m 

53 ' ' p. 0-1O1 ·13? , ' e 
Vcase t\GP, 10.406 y y -- 134. . ó11 

grenual ele alfareros V' · ª para tales a11os no debía existir en Madrid org:iniz.lfl 1 n1 ' · . canse los j" d 1 · · . . 1 ·•?3 (o. COI as motivo, en 1833) _, . . . ista os e e 111cl1v1duos agremiados en tí- · _ 1 ,, 
1- 1?7- 14. 'en A1ch1vo de la Villa ele M:id1icl, Correginm·nto, 1-206 . 

>' AGP, 248/4. 
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bre todo, «un tanto por ciento [ ... ] de las ventas que se hagan por 

nlenor» 55
). 

4. Algunos resultados del plan Sureda 

¿Y qué se hizo de todo eUo? A la escala de la propia fábrica, en pri
mer lugar, la reorganización de Sureda no se hizo esperar. Ante 
todo, en los resultados económicos. Desde su fundación misma, y 
dado su carácter no venal y de atención a las necesidades reales, la 
fábrica de La Moncloa había ven ido asentando su funcionamiento 
habitual -y no ya sólo los gastos de primera instalación, sufragados 
con cargo al llam ado bolsillo secreto del Rey- sobre una asignación 
semanal de 8 000 reales procedentes de la tesorería de la Casa Real . 
Pues bien, de acuerdo con un testimonio ulterior, ya en octubre de 
182 ~ ~ medio año después de que Sureda se hiciese cargo de la d.i
recc1on del establecimiento, tal asignación se habría reducido a mil 
reales menos 56

. Y a fina les de ese m~ismo año el director debió 
consider.arse en condiciones de elevar al R ey un~ estimación de los 
resultados semanales medios de la fábrica: el gasto se habría elevado 
~ ~ 007 ,28 reales (una buena parte de los cuales se iba en salarios: 

?S en sueldos y 3 680 en jornales) mientras que la producción 
enviada al 1 , d , ' 

1 
< < ª macen e ventas habna alcanzado los 7 l 92,00 reales, 

resLll tanda por tanto un superavit de 184,60 reales. Es cierto que, 
en o que h ¡ ·fr r 

1 
ace a os gastos, no parece haberse tratado de una c1 a 

cea ' por c uanto, de manera " involu ntaria" y de acuerdo con la 
uenta correo·¿ d ·' d La Fl . :::>1 ª presenta a por el administrador de la poses1on e 

onda, Sured a habría olvidado incluir en ellos los 2 603,80 rea-

55 
AGP, 10 407 / 17 · -política d . · . · Casi un ano nüs tarde. y en el marco de una parald:i 

111ir la fige ª1110

1 
nización de pu estos de trabajo. Sureda Llegar:í incluso a supri-

. u ra e el po · d JI n11sn10 r• 
1 

rrero. por considerar muv devado su suel o y, por e 0 

e , esu tar "Pº . 1 ' O 071 '? on oca · . co CJcn1p ar» para los operarios a destajo, AGP, 1 ..1 .. _. 
· 's1on de Ja d ·, , sito de la . , re · ucc1on ele puestos en d almacén dt' vent:is o l propo-

. tened una d 1 l"b . . , b., con11enzo• 
1 

• e os 1 ro · de contab1hd.1d Sureda propondra. t:un ien 3 

3 e e 18?2 1 · ' · · ·d· cvcntualn - · ª necesidad de que tales tareas pudiesen ser a,unu as 
o ie nte, en L . . . , . , d tres tral)a· d 111ª sue1 te de ro tacion pervc.-rsa111ente descuahtJC:l ora, por 
V ' , •Ja ores· . d 1 - . ' <:!ase l\Gp 

10 
· 1un verdadero :itcntado, sin eluda. al orgullo e ohno. 

Ób y :. ' .407/ 17. 
to! , easc la crónica d 1 c:. b · d B r-~ 01ne, c01 , . ' e a 'ª nea redactada por M:m:o Surc:da, hennano e ª 
1-ab. 1tc111da en r'l1I 1834 L"I . . . fi · / · · l ·1·1 Rf11I nea de fo~ ¡ · <> • 1 m> copwdor de «>11111111mno11cs ,, uw f> -''' ''" • 

~arccstcR is·· · ca 1t10 de Lt1 Florida, en t\GP. 1 0.95~/ 32. 
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les correspondientes a Ja carretería y, en general, a los gastos de 
transporte de materias primas o de producto~ 57

. _P~ro no es menos 
cierto que para entonces la reforma emprendida umcamente atrave
saba su ecuador, ni que, a comienzos de mayo de 1824, cuando se 
encontraba ya consumada, un Sureda nada dado al triunfalismo po
día proponer al Rey la reducción de la subvención semanal a tan 
sólo 2 000 reales, a la espera además de que, aumentando las ventas, 
«pueda estinguirse del todo dicha asignación» 58

. Por lo demás, y sin 
que nos sea dado conocer por ahora el posterior comportamiento 
económico de la fábrica, cabe suponer que las ventas efectivamente 
aumentaran, hasta el punto de que Sureda debió verse obligado a 
llevar a cabo una cierta ampliación de su capacidad de producción, 
construyendo para ello otro IT1olino y un nuevo horno de bizcocho, 
en el ánimo de pasar de dos a cuatro hornadas por semana 59

• Desa
fortunadamente, el indudable saneamiento econónúco de la fábrica 
hubo de verse cortado en seco por el incendio que en julio de ese 
mismo a1io de 1825 destruyó la mayor parte de las instalaciones. 

De acuerdo con la documentación dispoiúble, es probable ade
más que, una vez reconstruido el establecimiento, el modelo de 
gestión férreamente impuesto por Sureda no sobreviviese tal cual a 
su jubilación y salida de la fabrica en 1829. Pero sí, sin embargo, su 
filosofia salarial, su radical creencia en las virtudes disciplinantes del 
destajo: todavía en 1834, en efecto, su hermano Mateo, para enton
ces director interino de la fábrica, daba cuenta de que 

I~ mayor parte de los obreros trabajan por su cuenta, á un canto cada pieza 
o .cada labor de las que hacen; [ ... ] jornaleros no hay mas que un corto 
r:umero Y cuyas ocupaciones no se pueden poner del modo que los ante
nores 60. 

Sureda, en suma, había transformado a un puñado de artífices 
manufa~turc:ros en simples obreros. Y eso era, al parecer, una calle 
de sentido u1úco· a d d 1 · · ·fi · de los · 11 an o e tiempo, una parte s1g111 cat1va 
empleados de La Moncloa o de sus hijos -y muy especialmente al-

lun::ri:c~i I00.~07: 17 y, en borrador, 10.953/2. Debió ser ese descubierto invo
sión de la que e~o a su.reda a proponer, en los primeros díns de 1822, la supr~
nión s ' carretena propia del establecimiento habida cuenta de que, en su op1-

' u coste «es muy superio • 1 ' ·as c¡u~ 
la Fabrica · 1 . r ª 0 que costana los trasportes de las maten. 

necesita 1ac1endolo po · 07/ ¡ 7 
58 AGP, 10.407 /? l r a.iustes con particulare ». 1\ GP, 10.4 · 
50 

AGP, 10.954/;?· 
60 

AGP, 10.954/3-i. 
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gu nos linajes de procedencia alcore1ia- habrían de incorporarse 
como ob_reros a las .madrileñas fabricas de lozas finas de Galapagar y, 
ya a m ediados del siglo, ele Valdemorillo 61 • 

Resumen. :e 1 ' d 1 <=n os ?_ngenes e a moderna dirección de empresas 
en Espana: la reorganización del trabajo en la Real 

. . . Fábrica de Loza de La Moncloa (Madrid), 1820-1823» 
La o~ganizac 1on del trabajo es examinada aquí, a propósito del estudio mo
nografico ele un caso, como una parre más -aunque cenera!- de las estra
tegias generales ele gestión empresarial y, muy concreto, de la vinculación 
con el mercado T ' · 1 b' · · d ' · · · · · e~ i~1ca , 1a 1tuacion y 1Sciplinam1emo (especialmente en 
lo qu~ hace a b polmca de salario) muestran así sus mutuas y concreras in
te:ac~ion es en el marco, poco conocido en la hisroriografia española, del 
transito de la manufactura a la fabrica. 

Abstract. o ¡ 
". 11 .' 1e origi11s of modem 111a11ageme11t i11 Spai11: t/ie reorga-
111sat1011 of work i11 tlze Royal Clziua Factory of La Moucloa 

. (Madrid), 1820-1823" 
111 tl11s 111011oarapltic d ¡ · · . . . . " · case st11 y t 1e 01gm11zar1011 of work 1s treared as ¡11st 011c d1-
llll'11s1011 afbeir a 1 / .rb d b · . 1 ' ce11 m 011e, '!J roa er 11si11ess 111aiwge111e11/ stmle(/ics 11111/ i11 par-
u.m ~rb, of titos e relati11g ro liuk.s wich cite 11111rkec. 711e 11111l11cil 1111l all1cr<1e' imemc-
tioi¡, etwec11 prod · ¡ · 

J.¡r. . · 11wo11 tec 1111q11es, m1d cite h11bit1111tio11 a11d discipli11i11g of c/1e 
iv,or !Jo.rce (11bove ali i11 terms of fom1s ofpay111cm) Me re11ealed herc ;,, rlie com;•x1 ,,r 
1111111 IS ·t 11 I . 1 . J '} I ·' ·1 ª re atwe )' 1111c.\plored area of Spa11ish historio¡zraphy, t/i (' 1m11sith>11 
'
0 111 11111111!facwre to che factor¡1. · º 

'•l v· d canse J s· . 
ad profosion 1· ierra Alvarez, «Linajes obreros: movilidad oeo!rráfica y continui

la / · a en el t · · d "' " · • d 
S

. 11s1oria (ll C rans1to e la manufactura a b f:íbrica•" en E/ tral"Yº a rraves. e 
1e · ongreso 1 H ' · · ·-• rra Alvarez e e . mona Social de España) , en prensa: y cspeciaimenre 

Y Tuda R.odnguez, ob. cit. 
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LIBROS 

Investigación en Sociología del Trabajo 1
-

JUAN J OSÉ CASTILLO 

Oj eando, o " navegando" en Socio.file, la base de datos de Sociologic~I 
A bstmcts, me encontré este pasado año de 1995 con una referencia 
prometedora sobre el concepto mismo de trabajo, en una revista de 
la cual no había oído hablar antes. Y, además, se anunciaba ya en su 
número cinco. U na labo r de re- construcción en la base de datos, 
me dio un conj unto de artículos, cada uno más prometedor que el 
anterior; partiendo del primero que Uamó m i atención que fue el 
de Jan C h. Karlsson , «The concept of \NOrk on the rack: cririque 
and suggestions». 

Tras algunas pesquisas pr imero infructuosas sobre la editorial 
norteamericana, Jai Press, instalada, también en Londres, di final
mente con la revista en la Biblio teca N acional de París. No había ni 
en_ ~~paña ni en Francia o tra suscripción . Un buen principio de 
análisis de sociología de la d ifusió n del conocimiento sociológico. 

. R esultó ser una revista anual , cuyo prilner número data, ni más 
111 

menos que de 1981. Los editores son dos sociólogos que tienen 
~~an pe~o en ese lado de la comunidad científica sociólogica: a Ri-

a~d . Sim pson lo vemos diriO'iendo Social Forces, a Ida Simpson 
pres1d1end · · 0 , ¡ · 
¡ d · 0 asoc1ac1o nes de socióloO'os. Y sobre todo, a esta u tima 
e ebemos . O . , º ' . , . d S . I Forc , una te ex1on y un debate, cambien publica o en ocia 

Pa· es, que converge con nuestras propias reflexiones aquí, en Euro-
< · tanto el n , fi ' · d 

tra il 1.o nogra co de Socio/ogie d11 '"fravail, «Les emgmes u 
va », 1995 · , · , T b · / ' «A l b , ' com o m1s «¿A do nde va la Soc1ologia del ra a_¡o.») 

ene ª usqueda del trabajo perdido, )' de una sociología capaz de 
ontrarlo» s , 1 11 h k s 

0-011 · · u arr1cu o de L 988 «Where have a t e wor er 
b e in the S · l ' · fl · · 
--- ocio ogy of Work?», hizo papel de mamfies ro re ex.1-

1 

l\_" Researc/1 i11 ¡/¡ . S . l . - k • 1chard L s· ( ono 0,<:y of 1 Vork, volumen 5, 1995, «The me:u11ng ot wor ' : 
Press lnc ·G IInpson e Ida H arper Simpson. edirores. 284 pp. PublicJda por j;u 
C ., recnw1ch C · · p · Lrd The 0 urtyard. 28 1-1· • onnet1cm y Londres, Ri!ino U 111do: J:iy rc~s . ·• 
Soc;0¡0~, d igh Streec, H ampcon Hill, Middx T W 12 1 PO. Reino U111do. 

' 1<1 r/ Trnbajo, nuev ·. . . . 
3 <poc:i, num. 27. pn mavera ck 1996. pp. 163- 166. 
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vo de nuestra disciplina, respondido, entre otros, por el esfuerzo 
metateórico de Georges Ritzer. 

A partí~ d~ ese núm_ero de 198,1, de Research on the Sociology ef 
vVork, los s1gmences seran rnonograficos, centrados en una proble
mática planteada por los editores a un elenco amplio de investiga
dores de procedencia diversa: el núm. 2, 1983, se dedica a los «Pe
ripheral workers», con mucho tino y atención a los problemas 
sociales. El núm. 3, al «U nemployment», es de 1985. El volumen 4, 
cediendo más a la moda de la demanda social (e ideológica) domi
nante, en 1988, llevará por título, «High tech worb. 
. Y, desde entonces a 1995, ningún volumen nuevo había apare

~ido. Ya podíamos volvernos locos mi bibliotecaria y yo en París, 
mtentando encontrarle alguna periodicidad ... 

Pero, en fin, aquí estamos, con un prometedor co1~unto de tex
tos, el volumen núm. 5, 1995, bajo e] techo común «The meaning 
of worb Y con el · d 1 ., . · anuncio e un vo umen 6, en preparac1on, con 
ISBN. 0-7623-0020-5, en la m isma editorial 

El b. · . . º ~etivo adelantado por los editores me parece de extrema 
actualidad Soc · ¡ ' d ¡ -r. b . . 

. · 
10 og1a e Lra ªJO, esta revista lo coloca entre sus 

preferencias de p bl. · , , ' . U u tcac1on, aunque los art1culos rnnovadores que 
d egan ª nuestras manos no sean precisamente muchos. Se trata 
có~i ce/

1
trarsbe .e. n las g randes transformaciones del trabajo Y de 

10 
.dos tra ªJadores viven la experiencia de esos cambios. El centro, 

quen o de estas refl · · ·¿ las rela · ' exiones es «]a experiencia subjenva e 
c1ones entre t b · d b · 

Para lo t b . ra ªjª ores Y trabajo. ¿Qué significa el era ªJº 
s ra ajadores' ·Q ' . d . e ·auen lo que q · ... · e ue quieren e ese trabajo? ¿ ons10 

u1eren- ·Cón · . . ·¿ el 
trabaio' > E' · ' 10 esos sent1m1entos afectan la v1 a en 

'J • > • stas son las . · ·¿ los 
autores que preguntas fundamentales dmg1 as ª 

' responden a ell d d . . . ciones muy distinta 11 e as es e pos1c10nes y preocupa 
realizadas co s, y.. e~ando ª cabo investigaciones, planteadas Y 
d. . n cntenos met d 1' . t óncos 1stmtos. o o og1cos y presupuestos e 

Desde quienes intent . b 
etnicidad en 1 . an Venficar el papel del aénero, la raza º. ' 

' · a varianza el 1 · f: ro u1e-nes van más al , e a satis acción en el trabajo, hasta q , . 
' ' corazon de 1 . bas1-

cas que estructu 
1 

. as cosas, planteándose las relaciones · 
ran a s1tu . , d ipkO como relaciones d fi acion actual: las relaciones e en 

Por ello mismoe c~n ia~1za, por ejemplo. . 
mo, tiene a 11U. · '. ~ cor1Junto de doce artículos valioso en sí 1111s
d ' e jU!CJO t b · ' ¡'IS 

e la satisfacción . '
1 

ra a.Jos planteados con los viejos esquen ' 
co · · en e traba· d iuev0 

noc1m1ento por 
1 

' •JO, muy poco productivos, e 1 , 
' n1uc 1o qt · itentc 1e se crucen variables, o que se JI 
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llegar a relacionar esa satis~acción , incluso con el rendimiento esco
lar de los hijos de los traba_¡ adores ... 

Mis preferenc ias o preocupaciones me han llevado a leer con 
mucho mayor interés, en cambio, aquellos artículos que, en una 
primera lectura he encontrado excelentes, intentando abrir nuevas 
reflexiones, o aportándolas directamente. 

Comenzando por el orden inverso de aparición en R esearch on 
The Sociology of vVork, el artículo d e Susan Gooclrich Lehmann, 
«Costs an d opportunities of marketizacion: an analysis of Russian 
employment and u nemployment», ofrece, por lo pronto y por lo 
menos, una información cótica, qu e puede servir de punto de par
tida para una evaluación de esa más que dolorosa transición del so
cialismo al capitalismo. 

El artículo m ás novedoso, importante y, para nú al menos, in
ductor a la reflexión sobre nuestro propio gremio, el de los investi
gadores sociales, es, sin d uda, el de Tim Turpin y Stephen Hill, 
«R:-esearchers, cultural boundaries, and organizational change». A 
pru~era vista, podóa parecer que un texto que analiza e] trabajo de 
los 111vestigad ores, sus carreras desde que son "becarios", pero en 
Aust~alia, p odría decirnos poco a Jos europeos, y entre ellos a los 
espanoles. Nada más lejos d e la verdad: se trata de un artículo, y no 
e~agero, al qu e bastaóa quitar los nombres propios y adaptarlo, ob-
viam ente p d ·b· f: ·li 
1 " ' ~ra escn ir trayectorias y tipos que nos son arru ares: 

;ra"~ra~natista limitado"; "el evangelista"; " los señores de la gue
, ' 

0 
. los mercaderes controlados". 

th ~~- si~ue en interés el artículo de Mar~ret L. Krecker, «From 
e l11Stl t f o c ne 0 workrnanship" to " gift exchanae": employment 

ontracts s . l l . o 
Pr , . ' ocia re at1ons of trust, and the meanino- of work». Muy 

0 ximo a 1 d. · ro 
sob 1 as isti.ntas reflexiones tanto europeas como americanas 

re e traba· · d l ' b. de l . IJO Sltlla o, as teorías de las convenciones, el go 1erno 
os s1sten1as d . .1. b d 

ded e e pro UCtlVOS y los distritos industriales, el WOfK C/11 e -
' te. , aunque t d ¡ · · ¡ bl n1as ' 0 o 1ay que dec1rlo, planteando bien os pro e-
' no avanza m h , , d 1 . . gación h uc o mas alla de donde los ha coloca o a mvesn-
y asta el presente. 

, llegamos , al · . . 
grafico 1 , asi primero de los textos mclmdos en este mono-
la revis't e ª:.la~ulo de Karlsson que citaba al principio. Primero en ª Y u t1m · · h b. d con1e11,., d 0 en m1 lista de buenos trabaios. Porque, a 1en ° 
1 .. a o con 1 'J b 
a pura c. . , un P anteanüento formalmente correcto, aca a en 

e COl1tUSlOn N . 
l 

0 acepta la " - · , ,, · fi d. do e canee to extens1on del co11cepto de trabajo, con un ren 
p con la realidad del trabajo. Su crítica parte de enfren-
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, de Daniels Ti·<lU<ll.J.º i1111isi/Jle (precisamente equiva-tarse a un texto ' 
' , os a los trabaj· os que tan certeramente despliega lente mas o men ' . 

E, - M ' Anaeles Durán). Tanto e n Daruels como en Du-en spana ana º K 1 r. 
, 1 ·opone no tiene nada que ver, como ar sson aur-ran o que se pr . ., 

' . . 10 a un "folk concept" de trabajo, una extens1on 
ma, con un retou ' . . , ¡ . b · ('·) y 

e Seaún él sería pe rJ· udic1al para la Soc1olog1a de Tra ªJ~ · 1 • 
qu ' º ' ,, o 
sus propuestas de "formas de trabajo no son tampoco gran 11111 va-

. , p esto que la identificación de sus cuatro fo rmas .es pura1.nen-QOl1, U . 

· l ' . · por·tu11is· ta· par·a in tentar servH" a un argumento te tipo oa1ca y o < • ' 

poco ciar~ en la m ente del in:estiga~or. . . _ 
De hecho habría q ue decir que ignora a11t1g11os esfue1zos de for 

malización 111uclio 11uís logrados que el suyo, como, por citar tres, los de 
Bagnasco en ltalia (Sta to e 1\lferwto, núm. 1), «La cu estión de la eco-

. 1 - ochenta· o nonúa informal»; de Ignacy Sachs en Francia en os ~nos . . . '. f 
l ºb d R P hl 1 R . Umdo D1111S1om 0 el fundamenta li ro e ay a , en e emo , d. 

lnbo11r (1984), que con acierto traduje ra al castellano el Centro e 
Publicaciones del Ministerio de Trabajo. d 

D esde luego, no parece que este ndnnismo sea la mejor e.arca : 
presentación de un trabajo sobre el concepto de tm/Jnjo que se 111cblu.yl 

· d d. d l · · ·' S · lo!!h del Tra a.J0· en una revista e ica a a a mvest1gac1on en ocio º · 
Hace falta ser más exigente an te tamaño reto. Tr b ·

1 
En todo caso, como el lector habitual de Sociologín del ra '.Y' 

habrá perfectamente comprendido a estas alturas de mi cornei~rar'.º' 
l b. · d 1 · · · ¡ ¡ · discutlf e~ta ~ o ~e;,1vo . e mismo es .m c1tarle a ~01:su tar, eei Y,., . sobre d 
nueva revista que contribuye a revitalizar una reflexion . 

1 b . , 1 . Especia -tra ªJº y el empleo que ha de ser cada día mas comp eJª· b ·
0 mente si queremos intervenir e n este nuestro mundo del cr.i ªJ 

que encara ya el fin del milenio. 

le ·¡996. 
París, Marzo e 

CONGRESOS 

II CONGRESO LATINOAMERICANO 
DE SOCIOLOGÍA DEL TRABAJO 

Bajo el lema general «El mundo del trabajo en un contexto de 
globalización», se celebrará en Aguas de Lindoia, Sao Paulo, Brasil, en
tre el 1 y el 5 de diciembre de 1996, el segundo congreso Latinoameri
cano de Sociología del Trabajo. 

El primero tuvo lugar en la Ciudad de México en noviembre de 
1993, y ha dado lugar, entre otras publicaciones, a sendos números mono
gráficos de la Revista de Econo111Í<l y Sociología del Trabajo, Madrid, Ministe
rio de Trabajo, núm. 23-24, 1994, «La Sociología del T rabajo en América 
latina», editado por Juan J osé Castillo; y de la Re11isw Lui11oa111erirn11a de 
Estudios del Tmb<ljo, México, Asociación Latinoamericana de Sociología 
del Trabajo, núm .. l, 1995, «Paradigmas de la Sociología del Trabajo». 
, El congreso prevé la realización de tres siniposi<l, en los cuales se discuti

::111 las cuestiones más actuales de nuestra disciplina. Por otro lado, un con
J~nt~ de 21 gn1pos d istintos de trabajo, así como sesiones especiales. acoge
ran ª cada vez n1ás floreciente producción en el área. 

d d~l ~nmer simposio, «La Sociología del trabajo y sus interlocuroresl), 
Iaei~car~dsus sesiones a la cultura, la historia, la subjetividad y el lenguaje, 

Eentt ad Y la 111terdisciplinariedad. 
11 el segundo 1 d . · · ., I 

baio 1 ° ' as iscus1ones se centraran en la desregulac1on de rra-
.., ' as nuevas formas d ·, ¡ · d. ¡· ¡ · d d ' obrera ) . . e e COntratac1on, e SIJ1 !Ca IS1110 y a CIU a ama 

F. ' ª precan zac1ón y la exclusión social. 
inalmente e 1 º . . . . , 

nueva ºeo 6 ' n e t1::rcer s1mpos10, se d iscutirá de «Globahzac10n y 
ción prºod gra ª de la producción y de l rrabaio» inclu)rendo la reorganiza-uc t1va e A - · :.i ' ~ 

· 11 m en ea Latina. 
Para 111ás inform . , ... 

greso: acion, dingirse a la Comisión Organizadora del Con-

.Alice R..an el d · 
Instituto d gF·¡ e Pa1va Abreu 
P e 1 osofia c•A • rog¡-ama d ., · e 1enc1as Sociais 
U o e e e l-ost<n· ct 

niversidad Fede ::o· a uac;:~o en Socio logia 
Largo de S, ra! de R10 de J aneiro 
Río de Jan~~r:t~nci~co de Paula. l, sala 420 

' - ÜO:i l - 070, Brasil. 
Fax· +ss 
l' l. ~~ -21-221 1470 

1:: . + :i:i-? 1 ?? 
e-n1ail · ¡·-b---48965 

. a ta reu@ 
omega.Jncc.br 



XIV CONGRESO MUNDIAL DE SOCIOLOGÍA, 
MONTRÉAL, 26 JULI0-1 AGOSTO DE 1998 

ASOCIACIÓN INTERNACIONAL DE SOCIOLOGÍA 

Comité de Investigación 30, 

«Sociología del Trabajo» 

El Consejo Internacional del Comité de Investigación 30, «Sociolo~a del 
Trabajo», de la Asociación Internacional de Sociología, se ha reunido en 
Mayagüez, Puerto R ico, del 5 al 8 de febrero de 1996, al celebrarse d 
«World meeting» sobre los problemas metodológicos y teóricos ~e la d,1s
ciplina, de los estudios sobre el trabajo. Dicho encuentro mundial (vease 
Sociología del Trabajo, núm. 25, 1995, pp. 164-169) fue organizado por ~l 
miembro de nuestro Cornité, docto r Carlos Alá Santiago, de la Umversi
dad de Puerto Rico. En las reuniones de trabajo tenidas en Mayagüez han 
quedado esbozados tanto el fonnato como los temas prioritarios que arti
cularán el programa de Sociología del Trabajo para el Congreso Mun
dial de Sociología que tendrá lugar en Montréal, en el verano de 1998 .. 

Teniendo en cuenta la experiencia de los últimos Congresos Mundia
les (Madrid Y Bielefeld), se ha buscado: 1) potenciar los mejores asp.ecros 
de estos encuentros, procurando evi tar, al núsmo tiempo, los pri1,1cipales 
defectos (sesiones demasiado heteróclitas y " llenas" lo que impedia cual
quier tipo de debate, por ejemplo) · 2) v;lver a tom; r el ca1nino de los de:~ 
b 1 b. · ' · "bl as1 ates, con e o ~etivo de tender a incluir todas las perspectivas posi es, . 
como todos los contextos sociales· con el fi n de ampliar nuestra comulll
d d · 'fi ' · de b ª cienti ca, Y 3), volver a orientar esos debates hacia el canuno . 
excelencia es <lec· · . d debanr en • ir, que en estas reurnones 1m111d1ales po amos ' · . 1 r · - · · gr.i-~~ imites mas avanzados, los que se plantean como retos a la mvesu .' 
c1on la t · · · 1 1 s d1s-. ' eonzacion Y os problemas sociales tal y como se ven en ° 
tintos contextos nacionales. ' . , 

c . . ~ 
. on estas orientaciones, hemos decidido mantener una organizac 

por Jornadas temát" c d ' . 1 omprc:n-
1 , . icas. a a uno de esos d1as cmco en tota • c d' e era tres sesiones , d 1 d ' . , 1 ada ia-
tem . . , ' 

0 1110 u os, e dos horas. La primera ses1on .e, e .~' ef 
I a, cons1st1ra en la presentación de un "estado de la cuest1011 (.1111te 

t 1e art) y de las p · . ' . , , encar
d ' erspectivas abiertas hacia el futuro. Esta ses1on sera , 

ga a a una o un especial" . E i caso. se 
P d , Ista reconocido en nuestro campo. n Sl , de o ra contar con una 0 d . , d ·pues 
su present ·, L os personas que iniciarán la discus1011 e~ eb-

ac1on. as dos · . . , ·' n en r · ·, . sesiones siguientes en cada d1a estaia '
1 c1on con esta pnmera ' . ' ido au1 

decididas d fi . . ' y, aunque ya han sido pergeñadas, no han s d s en 
e In1t1va111ente L , . ·d a11za a · o seran a partir de las 1 c::as av, ' 
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· b e todo teniendo en cuenta las ideas que pudiéra-Puerto R.ico, pero, so r ' 

mos~:~~bi·r~rnada-tema será organizada y coordinada ~or uno ?, vari?s 
miembr~/ del Comité; los mismos que pre:idirán la pnmera se.s10~., Sm 
embargo, para las sesiones siguientes podran delegar su o rgaruzac10n .ª 
otros especialistas, según los temas específicos que sean fi nalmente elegi-

dos.Los temas seleccio nados para cada uno de los días son los siguientes: 

1. Primer día : ¿A dónde va la Sociología del Tra bajo? 
[Which w ay forward for the Sociology o f W ork?] 
Responsable del Comité: Juan José Castillo (España) 

2. Seg1111do Día: Sociología del empleo: lo visible y lo invisible. 
[Sociology of employ ment, the visible and the invisible] , 
Responsable del Comité: Diane Gabrielle Tremblay (Can ada) 

3. T ercer día: El trabajo en la economía globalizada. 
[Work in a globalizing economy] 
Responsable del Comité: Jorge Carrillo (México) 

4. Cuarto día: Género, raza y etnicidad en el trabajo. 
[Gender, race and ethnicity in the workplace] 
Responsa ble del Comité: Alice Abreu (Brasil) 

S. Quinto día : Tra bajo del futuro, trabajo del pasado, juntos. 
CWork of the future, work of the past, together] 
Responsa bles d el Comité: Carlos A. Santiago (Puerto Rico) Y 
Galina Sokolova (Bielorrusia) 

La coord · · ' 1 
' inac1on genera del programa está a cargo de: 

D ia.ne Gabrielle TREMBLA y 
U~1,versi té du Q uébec 
T ele-Université 

~001 , Sherbrooke East, 4th. floor 
ox 670, Station C 

eM0~1TRÉAL (Québec), Canadá. 
-ma1 · d bl@ 

f; .. · · gtrem teluq.uquebec.ca 
ax. + l-5L4- 5223608 
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· · d ··l Secretariado del Comité, del Tesorero, y del Pre-Con la asistencia e ' 
sidente: 

Alice Rangel de Paiva ABJliU 
PPGS/ IFCS/UFRJ 
Larüo de Sao Francisco, 1, sala 420 
200516_070 RÍO DEJANEIRO, Brasil. 
e-mail: aliabreu@omega.lncc.br 
fax: +55-21-2248965/2255743 

Ray JUR.EIDINI 
School of Social Inquiry 
Deakin University 
Geelong, VICTO.RJA, Austraha 
e-mail:.rayj@deakin.edu.au 
fax: +61-0-52272018 

Juan José C ASTl LLO 
Departamemo de Sociología lil 
Universidad Complutense 
Facultad de Ciencias Políticas y Sociología 
Campus de Somosagu as 
28223 MADRro, España. 
e-mail: soso303@sis. u cm.es 
fax: +34- l-3942876 

Libros recibidos 
en la Redacción 

Ábaco (1995) , «Trabajo y salud», número extra, núms. 6 y 7, segunda 
época de Ábaco. Revista de Cultura y Ciencias Sociales (Oviedo). 
Bailey, P. et al. (1995), Las multinacionales y el empleo, Madrid, 
Centro de Publicaciones del Ministerio de Trabajo. 
Bluestone, B. e l. (1995), Negociar el futuro. Una visible alternativa 
de las relaciones laborales dentro de la empresa, Madrid, Centro 
de Publicaciones del Ministerio de Trabajo. 
Bosch, G. (1995), Recualificación frente a desempleo, Madrid, Cen
tro de Publicaciones del Ministerio de Trabajo. 
Bouvier, P. (1994), Le travail, París, PUF, 2.9 ed. 
- (1995), Socio-anthropologie du contemporain, París, Galilée, 
1995. 

Casey, C. (1995), Work, self and society, after industrialism, Londres, 
Routledge. 

Cl?t, Y. (1995), Le travail sans f'homme? Pour une psychologie des 
;;i111eux de travail et de vie, París, Éditions La Découverte. 
furand, C. (comp.) (1994), La cooperation technologique interna
~onole. Les transferts de technologie, Bruselas, De Boeck Université. 
Reura_nd, J . P. (1995) , La sociologie de Marx, París, La DécouvertePeres. 

"Ga~~;n~·) (1996), Le syndicalisme au futur, París, Syros. 
first e ' t · C. C l 995) · Meanings of work. Considerations for the twenty 
Górn!n 8ury,_ Nueva York, State University of New York Press (suNv). . 
de 10 ~ ~~•to, C. (1~95), Políticos, burócratas y expertos. Un estudio 
Madrid~·' 'rª agraria Y la sociología rural en España (1936-1959), 
Gonz • 1' ig o XXI de España. 
lo rev~~z ~alleja, E.y del Rey, F. (1995), La defensa armada contra 
siglo XX cMion .. Una historia de las "guardias cívicas ~ en la España del 
Johnes, adnd, cs1c. 

rendirnie~t Cl 995), ~conomía de la educación. Capital humano, 
Publicacio~e~duca'.1~0 Y. mercado de trabajo, Madrid, Centro de 
Lang10 ¡5 s del Min1steno de Trabajo. . 
Ver~en~io:/C~arnpo, S: _del (comps.) (1995), ¿Convergencia O d1-
5oc1edodes ind rnp?rocion de tendencias sociales recientes en las 
Leplot, J. Ccoor ustnales, Bilbao-Madrid, Fundamenta-ssv. . 

d.), (1992/1993), L'Analyse du Trabail en psychologie 



ergonomique, recueil de textes, (vol. 1, 255 pp.), (vol. 11 , 401 pp), Tou
louse, Octarés. 
Littek, w. y Charles, T. Ccomps.) (1995), The new division of labour. 
Emerging forms of work organization In international perspective, 
Berlín/Nuevo York, Walter De Gruyter. 
Montmollin, M. de (bojo lo dirección de) (1995), Vocabuloire de /'er
gonomie, Toulouse, Octorés, 256 pp. 
Moreira Cardoso, A. (1995), «Globolizrn;:ao e relrn;:oes industriois no 
indústrio outomobilístico Brosileiro: un estudo de coso», Avances de 
Investigación, núm. 2, septiembre («Transformación Económico y 
Trabajo en Américo Latina. Proyecto Comparativo Internacional»). 
Ocoe (19950), Nuevos orientaciones en la organización del trabajo. 
Madrid, Centro de Publicaciones del Ministerio de Trabajo. 
- (1995b), Perspectivas del empleo. 1995, Madrid, Centro de Publi
caciones del Ministerio de Trabajo. 
Poole, M. (1995), Hacia una nueva democracia industrial. Lo partici
pación de los trabajadores en la industria, Madrid, Centro de Publi
caciones del Ministerio de Trabajo. 
Reynaud, J. D., (1995), Le conf/it, la négociation et la régle, Toulouse, 
Octarés, 244 pp. 
Roquero, E. (1995), La inserción en la vida activa, Granada, Universi
dad de Granado. 
Ters~ac , G. de (1995), Autonomía en el trabajo. Madrid, Centro de 
Pubilcoclones del Ministerio de Trabajo. 
Veltz, P. (1994), Des territoires pour apprendre et innover, La Tour 
d'Algues, Editions de l'Aube. 
- ( 1 99~), lndustrialisation, vil/es et territoires. L'économle de /'archi
pel, Paris, PUF. 

Wisne~, A. (1995), Réflexions sur f'ergonomie (1962-7995), Toulose. 
Octares. 160 pp. 

~~:::::-=-:--~~~~~~~~~~~~~~~~----Los libros poro esto seccl. . s ae· 
ben enviarse a: Sontio on Y P~ro comentario en notos críticas y recensione d de 
Ciencias Política S . go Castillo. Revista Sociología del Trabajo. Faculto 5 

Y ociología, Campus de Somosoguos. 28223 Madrid. 

Work, Elllploylllent and 
Society 

(Trabajo, En1pleo y Sociedad] 

Ahora, en su décimo año, Work, Employment and Society es 
una revista internacional líder que cubre todos los aspectos 
del trabajo, del empleo y del desempleo y sus conexiones con 
los procesos sociales más amplios y las estructuras sociales. 
Como parte de su actividad internacional, WES puede ofrecer 
ahora una reflexión preliminar de los artículos que no han sido 
publicados en inglés. Los autores de tales artícu los pueden 
obtener una opinión inicial sobre su aceptabilidad y sobre los 
cambios que podrían aumentar el interés en el público de 
WES. Si esta reflexión es favorable, se debe entregar en inglés 
una versión completa del texto revisado, que estará sujeta a 
una evaluación en la forma habitual y no existirá, en principio, 
la obligación de publicarla. 
La competencia lingüística varía con la composición de nues
:ro Consejo Editorial. Actualmente, podemos considerár artícu
~s en francés, alemán o español. Los colaboradores poten-
ciales deberán contactar primero con el editor Paul Edwards, 
~~4Warwick .Busine.ss School, University of W~rwick, Coventry 

t . . 
7 

AL, Reino Unido, teléfono +44 203 524270 Correo elec-ron1co· ir @ . · 
cion · rupe wbs.warw1ck.ac.uk. También, él puede propor-
son:~sdetalles d~ la~ s~bscripciones . Los precios para 1996 
So . / 

5
.50 para 1nst1tuc1ones y f:29 00 para particulares. 

cio ogía d ¡ r. · ' 
WEs e raba¡o publica regularmente los sumarios de 



CSIC 

Consejo Superior de Investigaciones Científicas 

• CIRillC: Catálogo colectivo de Libros y Revistas extstemes en las bibliotecas del CSIC. 
Su temática es muhidisc1plinar. 

Volumen Libros: 500.000 Volumen Revistas: 40.000 Referencias 

• ISOC: Base de datos referencial que recoge y anal iza más de 1.600 revistas españolas rela
tivas a Humanidades y Ciencias Sociales. Se subdivide, según las distintas áreas temáticas en: 

• ECOSOC (Economía-Sociología-Política) • JURIDOC (Ciencias Jurídicas) 
• ISOC-ARTE (Bellas Anes) • LIN-LIT (Lingüística y Literatura) . 
• ISOC-DC (Documentación Científica) • PSEDISOC (Psicología-Ce. Educación) 
• HISTORIA (Historia-Ciencias Auxiliares • URBISOC (Urbanismo-Geografía) 

Volumen: 244.000 Referencias Crecimiento Anual: 35.000 Referencias 

• IME: Base de datos referencial qui! recoge y analiza más de 330 revistas médicas españolas. 

Volumen: 166.000 Referencias Crecimiento Anual: 10.500 Referencias 

• ICYT_: Base de datos referencial que recoge y analiza más de 600 pubhcac1011cs pcrióch· 
cas esp:tnolas, dentro de los campos de la Ciencia y la Tecnología. 

Volumen: 93.000 Referencias Crecimiento Anual: S.000 Referencias 

• AMÉRICA LATINA 

Volumen: 20.000 Referencias 

• Datos enero 1996 
Crecimiento Anual: 1.500 Referencias 

Para información Y. suscripciones: CENTRO DE INFORMACIÓN 
y DOCUMENTACION CIENTÍFICA (CINDOC) 
SERVICIO DE DISTRIBUCIÓN DE BASES DE DATOS 
Joaqu1n Costa, 22 
28002 MADRID 

Teléfono: (91) 563 54 82 I 87 I 88 
Fax: (91) 564 26 44 

Correo Electr. SDI @ CTl.CSIC.ES 

~ sociological 
~ abstracts 

P.O . Box 22206 Son Diego, CA 92192-0206 
619/695-8803 fax: 695·0.t16 
lnlernet socio@cerfnel.com 
User Assistonce: 800/ 752·3945 

i he SAi fomil ¡ · b • -t 
(SOPODA) • y 

0 

.•;.¡vices Soc,ologicol Abslrocts (SAJ • Socio/ Plonn;ng/ Policy & Deve!opmeni A 5''t ·' hl· 
Ridder DiMDi°~~·lC (SA ond SOPODA on CD-ROM) • Prcducis are avo1loblc in p1inl; online from 0.9 
SAi di;eci D ' ' ond Ovid, on CD-ROM from SilverPlottcr ESSCO ond Ovid, or magneltc lope "'ª 
Fcx 415/25~;;':,e;• deli~ery ova ilob'e vio SOCIO OGY 'Expr~ss: 800/313-9966; 415/259·50 l J; 
----....:_...:.:::::'...:.·..'.:"'.'.'.'"~º 11_,ocobs@obscodoc .co-n 



BOLETÍN DE SUSCRIPCIÓN 

Deseo suscribirme a Sociología del Trabaj o a parlir del N.º ........ . 

SUSCRIPCIÓN ANUAL: ESPAÑA 4.000 ptas. 

(3 números). Europa 4.500 ptas. 

Resto del mundo 40 $ 

Nombre ~ellidos 

Calle 

Población 

O TALÓN BANCARIO O CONTRA REEMBOLSO O CARGO EN CUENTA 
(Gastos.- 300 ptas.) (Gastos.-350 ptas.) 

Ejemplar: 1 .400 ptas. 

1.750 ptas. 

O Tarjelo VISA n• 

Siglo XXI de España Editores, S. A. 
Calle Plaza, 5. 28043 Madrid 
Teléfs.: 759 48 09- 759 49 18 
Fax: 759 45 57 

Prolesión 

Cód. Postal 

Provincia 

O MASTERCARD Fecha caducidad 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

Aulorizo o Siglo XXI poro que corgue a mi lorjelo 
el importe de las ejemplores solicilodos. 

Banco/Ca.@_ Agencia 

N.• de Cuenta/Libreta 

Señores, agradeceré que, con cargo a mi cuenta. atiendan el recibo que presentará 
SOCIOLOGiA DEL TRABAJO. por la suscripción de la revista. 

'Fecha 

Titular 

Firma 
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