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Las estrategias empresariales
y el nuevo ambiente econémico.
La realidad virtual del cambio

Paulo Peixoto de Albuquerque*

Resumen

Este articulo analiza las estrategias de las empresas ante un entorno econémico de
incertidumbre que se deriva del procesc de globalizacién de la economia. L.as innovacio-
nes administrativas presentadas por los empresarios, expresan en realidad, un cambio
“virtual” y no realmente modificaciones significativas en el proceso de organizacién del
trabajo. Entodo caso, es necesario conocer o que ocurre de hecho en las organizaciones
para no caer en la trampa de los tecnicismos administrativos.
Palabras clave: Estrategias empresariales, innovaciones tecnolégicas, proceso de

trabajo, asociaciones empresariales, tecnologia administrativa.

Management Stategies and the
New Economic Environment.
The Virtual Reality of Change

Abstract

This article analyzes management strategies in an uncertain economic environ-
ment which derives from the process of economic globalization. The administrative inno-
vations presented by private management express in reality a “virtual change” and not
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really significant modifications in the process of labor organization. In any case, itis
necessary to understand what has really occurred organizations so as not to fall into the

trap of administrative technicisms.
Key words: Management strategies,

technological innovations, Labor process,

business associations, administrative technology.

Introduccion

Vivimos en un mundo de rdpidas y
profundas transformaciones que sor-
prenden, dejan a las personas perplejas,
angustiadas, principalmente porque los
cambios rompen con conceptos, UsoS ¥
costumbres, no permitiendo el tiempo su-
ficiente para la adaptacién a nuevas si-
tuaciones. Es la crisis. De la misma for-
ma, las mutaciones que estdn en curso
en la economia, el trabajo, ia vida de las
personas parecen indicar que la crisis no
es pasajera, por el contrario, forma parte
de los nuevos tiempos.

Nuevos tiempos que insinGan una
extraha mezcla de dos estados de espfri-
tu: la sensacién de partida para un mundo
nueve y una sensacion de que el viejo ya
no existe y que las personas estan en-
frentadas con una situacién nueva, que
exige respuestas completamente nue-
vas, un nuevo paradigma. El concepto de
paradigma. (Thomas Kuhn, 1970) crecié
y ultrapasd Ia definicién existente en los
diccionarios. Actualmente el término pa-
radigma es constantemente usado para
definir un modelo amplio, un “framework”,
una manera de pensar, o un esquema de
comprensién de la realidad.

Esto no es totaimente verdadero,
porque existe una considerable continui-
dad en el modo de pensar los problemas
con respecto a los avances de la tecnolo-
gia que la reestructuracion de las econo-
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mias nacionales no ha solucionado y que
nosotros simplemente empujamos hacia
adelante.

Los titulos de los fibros nuevos de
administracién y negocios escritos por
importantes pensadores se sittian al nivel
del relato de las condiciones de cambio
en el ambiente empresarial y discuten los
cambios fundamentales en la situacién
econdémica mundial y la necesidad de un
nuevo paradigma de una forma simplista,
que no posibilita comprender y tratar las
nuevas realidades del proceso producti-
vo.

El problema del cual estamos ha-
blando se refiere a las mutaciones del
proceso productivo y de la organizacién
del trabajo, tema que pasé a ser tratado y
focalizado a partir de un cierto particula-
rismo normativo ligado a un proceso de
globalizacién, que privilegia el punto de
vista econémico y valoriza el “consenso”
como factores fundamentales de la mo-
dernizacién de los procesos productivos.
{Barlett, 1992; Ohmae, 1980; Aburdene y
Naisbit, 1990; Porter, 1990)

La preocupante realidad del nuevo
ambiente productivo es el surgimiento de
una nueva era en términos de competen-
cia. Una competencia que no se realiza
tan solo entre los participantes tradiciona-
les y en mercados tradicionales, sino a
partir de nuevos actores de sectores in-
dustriales o econdmicos, principaimente
porque la desintegracién de barreras de



acceso a mercados anteriormente aisla-
dos y protegidos, pasé a ser el dato dife-
rencial del nuevo ambiente econémico. Y
esto exige nuevas estrategias.

En este sentido, los cambios del
proceso productivo y la modernizacién
han sido focalizados en la mayor parte de
los discursos empresariales como sinéni-
mo de précticas consensuales que posi-
bilitan a los actores sociales, en el proce-
so de trabajo, innovar y expresar sus ha-
bilidades para el alcance de objetivos or-
ganizativos.

Delante de esta nueva realidad,
acuerdos y asociaciones entre empresas
estdn siendo presentados por los medios,
como la superacion de formas tradiciona-
les y antiguas de organizacién de la pro-
duccién e indicadas como estrategias
empresariales mas eficaces en ambien-
tes econdmicos de incertidumbre, pues
presentan las virtudes del "consenso”
como factor fundamental para agregar
valor al trabajo.

Tal como vienen siendo presenta-
das, son propuestas técnico-juridicas
que sugieren la superacién de formas de
organizacion del trabajo, cuyo escenario
es disefiado por el mercado y por las nue-
vas coyunturas del capitalismo contem-
poréneo.

En este sentido, “acuerdos’y
“asociaciones” han venido siendo la for-
ma por la cual la literatura técnica
{Druker, 1988; Mills, 1991; Savage, 1990)
torna posible una aprehensién fragmen-
tada de lo real que agrada por su “buen
sentido™ y contribuye a la proliferacién de
modalidades de administracién que con-
funden las tentativas de andlisis mas am-
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plias del significado de estos “acuerdos y
asociaciones”.

Es claro que los problemas de seg-
mentacion de lo real no invalidan estudios
o “lecturas” que se hacen sobre el trabajo,
sobre los procesos de organizacién o so-
bre las organizaciones. Pretender dar
una validacion a los cambios sin cuestio-
nar las practicas sociales histéricamente
creadas, porque los locutores convencen
a sus compafieros a partir de un recetario
normativo, es ho considerar que las rela-
ciones sociales que caracterizan lo coti-
diano de las organizaciones son mads
complejas y no siempre transparentes.

Los afos 90 constituyen una déca-
da importante porque sefialan un mo-
mento de transicién, debido a que, para
hacer frente al nuevo ambiente econémi-
co, las empresas estdn asumiendo for-
mas y tipos de organizacidn de la produc-
cién que expresan otro paradigma tecno-
légico y de organizacion de! trabajo.

Por otro lado, momentos de transi-
cién, como los que estén siendo vivencia-
dos, son importantes para re-ver y consi-
derar las préacticas de organizacién del
trabajo. Organizacién del trabajo que
puede ser entendida como un patrén re-
gulado y regular de interaccion que es co-
nocido y practicado (aunque no necesa-
riamente aprobado) por los actores socia-
les involucrados en el proceso de trabajo,
el cual tiene la expectativa de continuar
interactuando sobre las normas sancio-
nadas y garantizadas por ese patrén. (Al
buquerque, 1995}

En este sentido y asi definido, el
sistema productivo es necesariamente
una construccién social, en la medida en
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que remite las propuestas organizativas
del proceso de itrabajo y de sus estrate-
gias a un conjunio de procedimientos
mas o menos especificos de un determi-
nado actor social que propone y/o impone
un significado a las relaciones de produc-
cién.

Es importante esclarecer este con-
cepto, porque regularmente las nuevas
estrategias empresariales son presenta-
das de forma que relativizan las tensio-
nes que existen en las practicas sociales
y en las acciones que intentan implemen-
tar.

En la versién técnico-administrati-
va de las relaciones de produccidn, los
conceptos de “asociaciones y alianzas”
coexisten sin dificultad; las diferentes im-
plicaciones sociolégicas y politicas a que
une y otro concepto remiten no emergen,
porque sus pretensiones de validez no
son cuestionadas por otros actores socia-
les.

Es interesante resaltar este aspec-
to, porque el capitalismo supone una or-
ganizacién histdrica particular del mono-
polio de los saberes socialmente signifi-
cativos; y la tecnologia de organizacion
deltrabajo es uno de esos saberes que se
produce y reproduce en un contexto de
conflicto y antagonismo.

Se percibe en las propuestas admi-
nistrativas actuales, algo de original y de
idiosincratico que se expresa en la nece-
sidad de mejorar la productividad de los
trabajadores, en la capacidad de res-
puesta empresarial que e! mercado de-
sea, en la relativizacién de los antagonis-
mos y de los conflictos dentro de las orga-
nizaciones, lo cual constituye una forma
muy particular de materializar la lucha de
clases.
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El énfasis en procesos integrado-
res al nivel de la tecnologia de produccién
y consensuales en la administracién dela
fuerza de trabajo, recodifica la cuestion
de las tensiones capital-trabajo, remitién-
dolas a un doble proceso: -de globaliza-
cién y fragmentacién-, cuya caracteristi-
ca principal es el no cuestionamiento de
la monopolizacién de un tipo de conoci-
miento y de determinadas actitudes y la
descontextualizacion de los hechos y de
las relaciones entre diferentes socios, co-
laboradores y/o actores sociales.

Se percibe actuaimente, en la ma-
yor parte de las empresas, un comporta-
miento mas o menos uniforme, que se
traduce por la adhesién al “the only game
intown”, o sea, la globalizacidén de las es-
trategias empresariales. Se ha hablado
mucho sobre la globalizacién, y no es
nuestra intencién abordar este tema,
pero si conviene resaltar algunos aspec-
tos de dicho proceso en las empresas, en
la medida en que pasan a sefalary a ser
parametros de lo que llamamos “estrate-
gias de las empresas”.

La globalizacién, al articular diferen-
tes tiempos y ritmos productivos, trajo con-
sigo una dinamica y horizontes que frag-
mentan la perspectiva nacional y la per-
cepcion de un futuro nacional. Esto signifi-
calamodificacidn del sentido dado ala au-
tonomia productiva, donde los tiempos y
los ritmos fabriles eran determinados en-
teramente por las organizaciones.

Con eso no quiero decir que la glo-
balizacién elimina la referencia nacional,
sino que las nuevas instancias regulado-
ras supranacionales remiten a una redefi-
nicidén del modo de organizar el procesc
productivo y la actuacién de las empresas
{Boyer y Sailard, 1995).



En otras palabras, no se pueden
pensarlos factores internos de las organi-
zaciones o de las economias nacionales
de forma aislada, porque las organizacio-
nes y las economias nacionales se en-
cuentran cada vez mas entrelazadas con
la economia giobal (Boyer, 1995). En
este sentido, discutir las mutaciones del
sistema productivo significa pensarlo:

a) ensudindmica procesal, apartirde la
naturaieza especifica de una nueva
forma de organizar el trabajo;

b} Intentando captar su racionalidad
econdmica, su significado productivo
en cuanto pertinencia social.

Siendo asfi, en el &mbito de este ar-
ticuio, trabajo con las siguientes hipéte-
sis:

1) Sinunarevaluacion de las concepcio-
nes de acuerdo, alianzas y asocia-
ciones sugeridas por la literatura nor-
mativa de la “administracién de em-
presas”, no se podréa afirmar que exis-
te un nuevo modo de pensar las rela-
ciones de produccion en el interior del
proceso productivo.

2) Las estrategias de acuerdos, asocia-
ciones y alianzas que resaltan las vir-
tudes del “consenso”, son transferi-
bles a la realidad tan solo en la forma
juridica, porque son el resultado de
una negociacidn entre iguales sin el
enfrentamiento directo de socios
opuestos.

Son estrategias que no permiten
una autonomia del sistema productive
porque los procedimientos adoptados en
los acuerdos, asociaciones y alianzas
son pensados unilateralmente por un ac-
tor social - las empresas- y se objetivan
mucho mas como estrategias de domina-
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cién y enfuncién de una tecnologia admi-
nistrativa.

Acuerdos, alianzas,
asociaciones y fusiones:
¢relaciones de produccion
que se transforman?

Las virtudes del consenso, produc-
to de la negociacién en oposicidn al en-
frentamiento directo, estdn hoy coloca-
das como forma casi universal de relacio-
nes en el sistema social.

La organizacién de! trabajo tradi-
cional, jerdrquica, se encuentra con pro-
fundos problemas. La razén de eso son
los presupuestos de organizacién del tra-
bajo que se fundamentan en principios de
tipo: “vigilar y controlar/comand and con-
trol”"(que tiene sus ralces en las burocra-
cias eclesidsticas y militares de los tiem-
pos pasados) que divide a las personas
en dos grupos: los gobernados y los go-
bernantes y no admiten la existencia de
l6gicas discordantes en su interior.

Hoy, en las organizaciones, sean
éstas privadas, estatales o asociativas,
se percibe que el pensamiento discor-
dante es constrefiido y cede el lugar al
pacto. En el interior de las empresas, esto
se verifica en los discursos que acentuan
el paso del valor de la jerarquia sobre el
trabajo, al trabajo en equipo, ala valoriza-
cidn de la iniciativa de cada uno, mas que
la sumisién a las directivas que vienen de
la direccién.

Estos hechos repercuten en las re-
laciones entre empresas y se objetivan
en formas de colaboracién y alianzas que
se caracterizan por la blisqueda de so-
cios, colaboradores entre aquellos
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que antes eran concurrentes. “Creced

y multiplicaos es la estrategia de las gran-

des corporaciones{...}; para garantizar su

lugar en la globalizacién competitiva, las
companias estan haciendo uso de fusio-
nes y adquisiciones y con esc aumentan-
do su area de actuaciéon” (Zerc Hora,

1996}

En esta bisqueda de socios “que
antes eran opuestos y estaban en com-
petencia”, se percibe que el socionces el
trabajador y/o su representante-el sindi-
cato-, sino otras empresas.

Entre 1990 y septiembre de 1996,
de 501 operaciones entre empresas en el
sector de alta tecnologia, el 46% fueron
fusiones o absorcién, y el 54% constitu-
yeron alianzas (Ernest & Young, 1996).

Mas que una transformacion de las
relaciones dentro de las empresas, se
asiste a la combinacion de dos tipos de
comportamientos:

1} Grandes operaciones de concentra-
cién empresarial que contribuyen a
tornar evidente la importancia del
juego de la concurrencia,

2) Laideologia creciente del “consensc”
que seguidamente ha conducido a la
utilizacién casi sistemética de los
términos colaboracién o alianza, en la
denominaciéon de acuerdos de tipo
contractual concluidos entre las em-
presas.

Lo que llama la atencién en estas
estrategias empresariales consideradas
novedosas es el hecho de que los acuer-

dos no substituyen la competencia por la
cooperacién. Por el contrario, son estra-
tegias que tienen por objetivo permitir al
conjunto de socios resistir o lanzar un ata-
que contra los grupos que no son miem-
bros o iguales y, por otro lado, sirven de
parametro para el ejercicio de relaciones
de influencia y de dominacion entre los
socios.

“Ia opcién es que las empresas se aso-
cien y se adapten ¢ desaparezcan del
mercado (...) la reduccidn del numero
de empresas va a crear grupos mas es-
tructurados que modificaran las relacio-
nes comerciales {...J en ese esquema
las empresas brasilefias deben asociar-
se alas extrajeras para garantizar su lu-

gar en el mercado”.!

Conviene resaltar que influencia y
dominacion no exciuyen la cooperacion,
y las alianzas®. Acuerdos y asociaciones
parecen marcar la transformacién de la
estrategia de las empresas frente a un
ambiente econdmico de cambios e incer-
tidumbre.

Es interesante ver que las estrate-
gias marcadas por acuerdos y asociacio-
nes establecen relaciones de coopera-
cién entre determinado tipo de actor so-
cial, las empresas, pero no cualquier em-
presa. Estas estrategias s6lo conciernen
a aquellas empresas dotadas de capaci-
dad estratégica propia, cuya especifici-
dad esta en su cardcter de gran empresa

1 Material publicado en el Diario Comercio & industria, S0 Paulo, marzo de 1995, Entrevista con
José Carlos Coimbra- Asesor de comercio exterior del Sindicato Nacional de Industriay Comer-
cio de Componentes para vehiculos automotores (SINDIPECAS).

2  El“affair METAL LEVE empresa comprada por el consorcio COFAP/MAHLE indica que, sino
hay control, el extranjero se queda con su capacidad de crecimiento limitada.
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transnacional. Los casos mas ilustres son
los siguientes: Colgante/Kolynos,Philip
Moris/Lacta, Grupo Abriifolha de Manha.

Grandes empresas cuya definicion
productiva y estructuracion organizativa
amplia el modo de pensar la produccién,
porque sus acciones son determinadas
por la idea de mercado global. La empre-
sa se estéd ampliando con base en nuevos
tipos de relaciones, que las capacitan
para desarroilar un abordaje mas amplio
del mercado.

En vista de eso, empresas que an-
teriormente presentaban pocos puntos
en comun estan haciendo fusiones o for-
mando joint-ventures para asf responder
rapidamente a oportunidades nuevas o
efimeras, tener acceso alos clientes de la
otra, crear nuevos mercados, compartir
informaciones, actuar de forma conjunta,
como grupos de intereses o lobbies, ex-
pandirse geogréficamente con rapidez,
etc. Son formas de organizacion de la
produccién que corresponden a otro tipo
de arquitectura empresarial y que concu-
rren para modelar un determinado tipo de
funcionamiento y organizacién de la em-
presa que no se restringe a la cuestién or-
ga;\izativa interna de la fuerza de traba-
jo.

Los acuerdos y asociaciones:
estrategias de adaptacion al
nuevo ambiente econémico

Los andlisis tradicionales de las es-
cuelas de administracién reducen este
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complejo proceso de formacién de acuer-
dos y asociaciones a los aspectos proce-
sales y/o formal -juridicos, considerando-
los como formas de relaciones entre em-
presas que asumen lo social como equi-
valente de mercado; relaciones sociales
entendidas apenas como instancia de in-
tercambio y la organizacién como un es-
pacio objetivo de jerarquia o de compro-
miso.

En vista de eso, la cuestion es sa-
ber si esta empresa mutante, ampliada o
en red como resultado de acuerdos, aso-
ciaciones y fusiones, traspone horizontal-
mente las fronteras de la organizacidn
tradicional y puede ser considerada inno-
vadora.

Todos los analisis de las mutacio-
nes del sistema industrial insintan que
las transformaciones de las Gltimas dos
décadas se deben fundamentaimente al
crecimiento del papel de la tecnologia y
del contenido de los conocimientos, que
resuita en la complejidad cada vez mayor
de los productos asi como de los siste-
mas que posibilitan su produccién: eleva-
do componente de sistemas informatiza-
dos, de comunicacién y produccion auto-
matizada y un componente extremamen-
te fuerte de programacién.

las organizaciones estén estableciendo
nuevas normas de estructuras corpora-
tivas y, al mismo tiempo, estdn cam-
biando profundamente la manera por la
cual las personas desempenan sus fun-
ciones. La pirdmide esta siendo substi-

3  Sonformas de organizacién o de arquitectura empresarial que pueden involucrar la creacién de
grupos de investigacion y desarrolle de productos, negocios de cross-licencing y hasta asocia- -
ciones que relnen diversas industrias que pueden ser centralizadas por un banco, como en el

Japén (los keiretsu).

15



Estrategias empresariales
Peixoto de Albuquerque

tuida por una nueva forma organizacio-
nal. Tanto las dreas administrativas
como las de produccion estan siendo
organizadas en equipos de trabajo, po-
sicionados horizontalmente con nuevas
atribuciones y responsabilidades. La or-
ganizacién en red abierta (networking
organization) esta basada en equipos
cooperativos y multidisciplinarios, y en
unidades de negocio transversaimente
interligadas en red por toda la empresa
{Tapscott y Caston, 1995)

Al generalizar el papel de la infor-
matica se induce a un cierto nimero de
consecuencias en la organizacion y al no
funcionamiento del sistema fabril tradicio-
nal. L.as empresas pasan a ser pensadas
como una red de funciones en que las
operaciones o negocios se interligan. En
esta formacién los limites entre las em-
presas se tornan poco nitidos y la estrate-
gia se desarrolia en un contexto mas am-
plio y abierto, de fuera hacia dentro, en
vez de serde dentro hacia fuera comoan-
teriormente.

En este contexto, la fuerza de tra-
bajo (mano de obra) se torna portatil, fle-
xible, pudiendo ser obtenida por medio de
outsourcing y por medic de la subcon-
tratacién de diversas atribuciones. La
nueva tecnologfa capacita la integracion
de componentes organizacionales modu-
lares e independientes, como en una red
integrada de empresas. Pueden ser ali-
minadas superposiciones funcionales y
definiciones no claras o conflictivas, de
responsabilidades en procesos que tras-
ponen fronteras funcionales. L.os concep-
tos de uniformidad y transparencia son
aplicables a las organizaciones, de la

16

misma manera que lo son en la arquitec-
tura de las computadoras.

En funcién de esta estructura, las
empresas pasan a irabajar en tiempo
real, esto es, estan continuamente ajus-
tdndose a los cambios ocurridos en las
condiciones del mercado. Los sistemas
de informacién y de automatizacion de la
produccién, en este sentido, son funda-
mentales para la captacion en linea de in-
formaciones y la actualizacién de los ban-
cos de datos en tiempo real, ofreciendo
una visién bastante precisa o tornando
posible la gerencia segundo a segundo
de algtin proceso productivo.

El proceso productivo no estando
condicionado a una estructura rigida,
puede ser rapidamente adaptado a la fa-
bricacién de series limitadas para merca-
dos emergentes o para segmentos im-
portantes, considerados nichos significa-
tivos de mercado. Asi, competir en el nue-
vo ambiente econdémico implica una rede-
finicion de tiempo y espacio para funcio-
narios y partes interesadas; significa
substituir las estructuras rigidas por una
arquitectura organizacional modularenla
cual lostiempos de negocio operan a par-
tir de funciones marcadas por el concep-
to: cliente-abastecedor.

En este tipo de empresa en red,
cualquier persona o equipo puede comu-
nicarse y, conforme sea apropiado, com-
partir informaciones con cualquier otra
empresa o0 equipo. El trabajo puede ser
ejecutado desde diversos puntos. La red
se torna en la depositaria de comunica-
ciones independientemente del tiempo,
para personas que accesan a comunica-
ciones recibidas de otros.

La empresa se transforma en una
infra-estructura o base de cooperacién,



Si personas y grupos pueden actuar
como clientes y abastecedores, coope-
rando unos con los otros, no en funcién
de principios morales, sino en funcién de
sus propios y miltiples intereses, enton-
ces la nocién de cooperacién puede ser
ampliada, mas alla de las relaciones exis-
tentes entre la mano de obra y la adminis-
tracién, torndndose el modus operandi de
la empresa.

Modus operandi que legitima un
tipo de estrategias (acuerdos y asociacio-
nes} los cuales a su vez establecen dos
niveles de interdspendencias: a) entre di-
versas partes de la empresa y b) enire
empresas que son redefinidas e incorpo-
radas a la nueva infra-estructura produc-
tiva por la nocién de producto dirigido ha-
cia el mercado. {Aburdene y Naisbit,
1990). Esta mutacién de la arquitectura
organizacional va de la mano con otra
concepcion de lo que es producto. La no-
¢ién substantiva de producto se transfor-
ma y es substituida por su adjetivo perfor-
mance, en la medida en que el foco cen-
tral del trabajo es adaptarcadavezmas la
produccidn a las necesidades de la clien-
tela.

Hoy, una oferta de “performance’y
no de productos, expresa en el lenguaje
comn, algunos significados que convie-
ne resaltar porque indican mutaciones
del sistema industrial caracterizado por el
crecimiento del papel del conocimiento,
resultando en lo que es cominmenie
considerado como un cambio del para-
digma tecnolégico {Dosi, 1984; Camagni,
1988; Coriat, 1990}.

La nueva empresa da énfasis al tra-
bajador del conocimiento (knowledge
worker), Por definicidn, el conocimiento
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requiere especializacién. Como ocurre
con la tecnologia que es especializada
para poder atender a requisitos especifi-
cos, las competencias-asignaciones es-
pecializadas son estimuladas y desarro-
lladas en personas y en equipos.

La nueva tecnologia redefine tiem-
po y espacio para sus funcionarios y par-
tes interesadas, lo que resulta en la subs-
titucion de las relaciones sociales de pro-
duccién tensionantes por la idea de pro-
veedores, productores y clientes,

En este sentido, la empresa en for-
ma de red intenta ser una organizacion
abierta que une sus miembros en torno
de una vision con la cual las personas es-
tan verdaderamente comprometidas. Las
actividades de trabajo individual son re-
estructuradas de tal forma que cada indi-
viduo pasa la mayor parte de su tiempo
desempeiando la actividad que se cons-
tituye en su responsabilidad primaria.

El nuevo paradigma es iégicamente
fundamental en la generalizacién y difusién
de la informatizacién en el conjunto del sis-
tema de produccién. Este se apoya en las
tecnologias susceptibles de servir de base
para amplios espacios de aplicacién.

El nuevo paradigma permite las
condiciones para la flexibilidad méxima
de tiempo y espacio en los sistemas in-
dustriales, marcado por la innovacién
continua en la reduccidn consecutiva del
ciclo de vida de los productos y en una in-
tensa circulacién de informaciones. En
este sentido, el intercambio de bienes se
transforma en un caso de cooperacién
donde la competencia del vendedor y del
comprador se interpenetran para la ela-
boracién de un producto que todos espe-
ran sea producido.
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Acuerdos y asociaciones en la
industria, un tipo de relacién
que necesita ser explicitado

Los acuerdos y asociaciones, al
aplicar una coordinacién entre operacio-
nes de empresas socias, ponen en cues-
tién la transformacién de los modos de
funcionamiento de la organizacién indus-
trial. La generalizacion de las operacio-
nes asociadas, influencia y altera las for-
mas de concurrencia, al mismo tiempo
que provoca ciertas mulaciones en las
estructuras industriales. Se asiste a una
homogenizacién creciente de productos
y de procesos de produccién. Las empre-
sas aceleran sus movimientos de multi-
nacionalizacién y aplican en cada lugar
sistemas mundiales de concepcidn, de
fabricacién y de comercializacion.

Asi, la empresa globalizada y colo-
cada en contacto con empresas que po-
seen sistemas productivos distintos, para
viabilizar la asociacién, necesitan de la
multiplicacién de las formas de concu-
rrencia y de una exacerbacién de la com-
petencia mundial. La globalizacién facilita
ia conclusién de acuerdos de coopera-
¢ién en la medida en que la extension del
paradigma tecnolégico de redes {(net-
working company) en escala planetaria
aproxima los modos de funcionamiento
de las empresas, permitiendo la organi-
zacién de operaciones llevadas conjunta-
mente de modo mas eficaz. Pero todavia
mas, ésta incita a la conclusién de acuer-
dos porque coloca en relacién empresas
de potencias comparables, que ocupan
posiciones sélidas en su ambiente do-
méstico.

La paradoja es que la homogeniza-
¢ibn es al mismo tiempo una multiplicidad
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que torna posible y justifica el recurso de
las estrategias de cooperacion, porque
se transformé la nocién de producto y el
modo de relacionarse con la clientela.

Insistimos anteriormente en la
transformacién de las relaciones de ofer-
ta en que la empresa pasa de abastece-
dor de productos a una oferta de perfor-
mance. La generalizacién de esa medida
implica una interpenetracién de compe-
tencias entre productores y utilizadores
por la concepcion de bienes adaptados a
caracteristicas de utilizacién especificas.
La cooperacién es seguidamente un
modo de comercializacién necesario.

En términos de concurrencia, los
acuerdos y asociaciones concluidos tie-
nen por objetivo conquistar a la clientela
en un periodo de innovacién rapida y de
aparicién continua de nuevos productos,
al mismo tiempo que insindan que las ac-
tuales formas de organizacién del merca-
do son limitadas.

La internacionalizacién, abriendo
los espacios del mercado-nacién, refuer-
za el impacto de la concurrencia e incita al
cierre de acuerdos. Seguidamente las
empresas nacionales forman alianzas
con sus homdélogas para mantener una
cierta capacidad nacional de produccién
y asi colocar mas facilmente los produc-
tos en el mercado, sean estos productos
venidos del exterior a través de la impor-
tacién o por la implantacién de filiales.

Lo interesante a resaltar en estas
estrategias empresariales es que, parale-
lamente al establecimiento de acuerdos y
asociaciones, se nota la aceleracién de
alianzas interindustriales de empresas no
directamente concurrentes. Este hecho
resalta el aspecto mutante de la nueva ar-
guitectura organizacional- la estructura-



cién de empresas en redes- donde la na-
turaleza combinatoria de las actividades
industriales se va a manifestar en la mo-
dularidad del equipo, de los productos y
en la multiplicidad de las soluciones de
oferta, no solamente de productos, sino
de produccion de performance.

Asi, los productores mas especiali-
zados se posicionan en nichos de merca-
doy ofrecen productos que suponenlain-
tegracion de producto-sistema, o sea,
una tecnologia productiva de punta.
Pero, como el dominio de la tecnologfa en
Brasil, igual que en la mayor parte del
sectorindustrial de América Latina, se ca-
racteriza por una fuerte dispersién de los
mercados y los productores, las opciones
estratégicas de las empresas brasilefias
se reducen a intentar:

1. La fusién con la industria mundial
estandarizada que corresponde a la es-
trategia dominante de los principales gru-
pos brasilefios. Esta se apoya sobre una
idea de globalizacién de la industria, la
transnacionalizacién de los mercados y
en términos econdmicos a partir de la ba-
nalizacion de los productos.

2. La participacién y estructuracién
de un espacio latinoamericano abierto al
comercio que se concretiza por la forma-
cion de bloques econdémicos que acom-
pafian la légica mundial; el Mercosur es
un ejemplo de esta estrategia.

La barreraterritorial, que podria ser
un factor de bloqueo, es bordeada por los
grupos suficientemente fuertes implanta-
dos a nivel mundial, que relativizan estas
barreras territoriales. Asi, esta légica con-
siste en observar los mercados mas im-
portantes e implantarse lo més rapida-
mente posible a través de estrategias que
no provoquen conflicto o resistencia.
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La multiplicacion de los acuerdos
de cooperacién entre firmas europeas o
americanas y firmas brasilefias resulté en
la reparticién del mercado brasilefio y una
transformacion del sistema industrial,
principalmente por la nocién de que el
proceso de organizacion del trabajo debe
ser pensado como profundizacién de las
relaciones entre abastecedores-produc-
tores y clientes a partir de la idea de “pro-
duccién-performance”, que pone en
cuestién el estatus actual de la concep-
cién de producto y por consecuencia,
aquello que se entiende por mercado, sin
provocar conflictos o antagonismos.

En este sentido, la transversalidad
de la tecnologia en el centro del nuevo pa-
radigma tecnoldgico, participa de la revi-
sidn de los sistemas verticalizados de or-
ganizacion de la produccién y de la fuerza
de trabajo e implica la necesidad de traba-
jar dentro de una perspectiva que vaioriza
el consenso, asegurando una interpene-
tracién de las actividades industriales.

Conclusiones

Repensando la estrategia
empresarial de los acuerdos y
la valorizacién del consenso

De manera general, el interés ana-
litico de los acuerdos no reside en el estu-
dio de los acuerdos por si mismos, sinc
en lo que ellos pueden aportar para la
comprension de los modos de relacién
entre empresas. ‘

E! marco de referencia de andlisis
de los acuerdos debe ser aquel de la es-
trategia de los actores sociales y no tni-
camente la estrategia empresarial de
ciertas empresas.
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Siendo asi, el cambio del proceso
productivo pasa a ser no sélo de los facto-
res de produccién por la utilizacién més
intensa de nuevas tecnologias, también
hay que repensar como los actores socia-
les, socios del proceso de trabajo, pien-
san organizarse con el fin de alcanzar re-
sultados y engendrar acciones y resuita-
dos aceptables para todos los individuos
y grupos.

Mas que adaptarse a los cambios
de un ambiente econémico inestable e in-
cierto, se percibe que las estrategias em-
presariales, principalmente de los gran-
des grupos que se insertan en una coope-
racién tienen por objetivo:

- primero, resaltar un tipo de cono-
cimiento (técnico) que se valoriza por su
transversalidad y aplicacién en diferentes
espacios productivos;

- segundo, establecer un determi-
nado tipo de evolucién, protegiendo sus
actividades en el futuro asf como prote-
gen sus inversiones contra el brutal apa-
recimiento de nuevas opciones técnicas.

En este sentido, no se puede decir
que las alteraciones de la estructura or-
ganizacional modifican significativamen-
te las relaciones sociales dentro de las
empresas. En la literatura de administra-
cion de empresas, preoccupada porla ge-
rencia, queda bien explicitade que los
acuerdos de cooperacién aparecen més
como un intento de control de un actor so-
cial- las empresas- particularmente apro-
piada para ambientes de incertidumbre
econémica.

La actualidad de estas estrategias
deriva directamente de practicas que van
més adelante del simple juego de com-
plementariedad donde cada uno de los
socios aporta un elemento particular, una
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pieza al rompecabezas como en las ope-
raciones tradicionales de tercerizacion.

Ciertamente las exigencias de rapi-
dez e igualmente de sofisticacién cre-
ciente de los componentes elementales
de los productos conducen cada vez mas
a la transformacion de los contratos de
tercerizacion en verdaderas relaciones
de asociacién donde ejecutante y deman-
dante participan de procedimientos y de
afinacién de productos, instaurando una
verdadera concertacién técnica de copro-
ductores (Coriat, 1990).

Entre tanto, conviene destacar que
en Brasil la generalizacién de nuevas for-
mas de acuerdo del tipo asociacion,
alianzas, no substituye las formas tradi-
cionales de control de la fuerza de traba-
jo. Los cambios de tecnologia contra al-
gun sector det mercado y los acuerdos de
complementariedad, son estrategias tra-
dicionales que estén y continlan presen-
tes en la actuacién empresarial y como tal
son utilizadas; no teniendo nada que ver
con la forma como se objetivan las rela-
ciones sociales en el interior del proceso
productivo.

El aspecto tradicional se explicita
en la referencia a los costos de produc-
cién que domina una buena parte de la li-
teratura sobre los acuerdos entre empre-
sas {(Albrecht, 1992). Este descansaenla
idea de que las instituciones del sistema
capitalista tienen por principal fin y resui-
tado la economia en los costos de pro-
duccion (Williamson, 1995).

Las empresas confrontadas con la
inestabilidad del mercado actual, sea in-
terno o externo, tienen costos de fransac-
cién cada vez més altos, dado que la flexi-
bilidad del mercado no se corresponde
con la rigidez interna de las relaciones de



produccién en serie, basada en un modo

de funcionamiento de tipo jerarquico.

En este sentido, los acuerdos con-
tractuales se constituyen entonces en la
estrategia que busca evidenciar el con-
senso como valor capaz de mediar juridi-
camente la discordancia existente entre
un mercado flexible e inestable y la orga-
nizacién que aln conserva caracteristi-
cas de rigidez.

Este abordaje juridico que sirve
para atenuar el costo vinculado a las tran-
sacciones comerciales, en primer lugar,
esia ligado a un caracter mas descriptivo
que explicativo, segun permite justificar la
eficacia de una forma de organizacién,
porque atenuar el costo ligado a transac-
ciones comerciales es diferente a contro-
lar el costo de transacciones sociales
inherentes a un modo de organizar el pro-
ceso productivo y pensar la organizacién
de la fuerza de trabajo.

Una investigacién previa sobre re-
conversion industrial y nuevas formas de
gestion de la fuerza de trabajo (Albuguer-
que, 1995) indicé que los hechos que
constituyen las “estrategias de acuerdo
no tienen fa reduccion de los costos como
un elemento motor. El estudio més siste-
matico sobre la racionalidad de las for-
mas de cooperacion, indica un aspecto
fuera del mercado, sefalando que los
cambios en la organizacién y control del
trabajo provocados por ia reconversion
del proceso productivo y por las estrate-
gias empresariales expresan:

1. Una concepcion de desarrollo deter-
minada desde fuera, en la cual el es-
pacio de autonomia de las empresas
variara segun la forma de insercién (o
no} en el sistema econdémico interna-
cional; parafraseando a Leiptz, se po-
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dria clasificar de “neofordismo perité-
rico"esa concepcién de desarrolio de-
terminado por el exterior.

2. Lanecesidad de que seintegren enel
sistema de poder (Estado) las de-
mandas especificas de un actor so-
cial en términos econdémicos o socia-
les capaces de influenciar directa o
indirectamente la politica industrial
(Petrella, 1989),

3. La preocupacién de las empresas
brasilefias por integrarse al sistema
econémico mundial;

4. lacomposicion de competencias (en
cuanto calificacion) a través de acuer-
dos donde la incapacidad tecnolégica
de uno es compensada por la tec-
nologia del otro, es considerada “the
only best way” para el desarrollo, pre-
sentandolo como un hecho derivado
de la concertacién social;

5. Las innovaciones sociales del
proceso de trabajo y de la arquitec-
tura organizacional son presentadas
como prueba visible de las transfor-
maciones econémicas y sociales.

Se percibe que los elementos cen-
trales de las estrategias empresariales
pueden ser externalizados en los acuer-
dos y asociaciones entre firmas, pero lo
que realmente se verifica es que este re-
centrar puede ir hasta la constitucién de
firmas virtuales (the holiow corporations)
donde solamente la competencia logisti-
ca y el saber comercial son conservados
por la empresa que terceriza todas las
otras actividades.

El término “extended company” es
apropiado en la medida en que este hace
referencia a conjuntos de firmas que se
reagrupan con socios exteriores diferen-
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tes, ligados a objetivos contractuales co-
munes entorno de una sociedad central.

La reduccién de costos burocrati-
cos o costos de gestion pueden ser inclui-
dos como motivo de tercerizacion, pero
es dificil sustentar que estos puedan ser
superiores a los costos de coordinacion
de unconjunto de firmas independienies.

La justificacién de la descentraliza-
cién reside méas en la necesidad de redu-
cir el tiempo de acceso al mercado y me-
jorar la adecuacién de la oferta a determi-
nados segmentos estrechos de ia de-
manda.

La “empresa en red” funciona en
paralelo y no en modo secuencial; este
tipo de organizacién refuerza el agrupa-
miento de empresas especializadas com-
plementarias, y, al hacerlo incremen ta la
especializacién de cada uno de los parti-
cipantes. En este caso, la firma central
continva siendo la gestora principal del
conjunto y decide quién y qué se terceriza
y cudies los resultados esperados.

En este sentido, el clivaje de la des-
centralizacién no conduce a una altera-
cién substancial de la légica de recorte
tayloriano del proceso de produccidn,
dado que el fraccionamiento de la empre-
sa en un conjunto de entidades auténo-
mas involucradas en una red de coopera-
cién no niega el eje de la concepcion
taylorista.

Es preciso tener presente que los
acuerdos y asociaciones desde el punto
de vista de la estrategia de las empresas
no se limitan a la consideracién del acuer-
do como un objeto Unico, materializando
su ligazén entre socios, si no como parte
de sus actividades y como elemento so-
metido a su ldgica propia. Es importante
tener presente que las alianzas entre gru-
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pos constituyen un marco estratégico
orientado no alos resultados sino a accio-
nes.

El andlisis de las cooperaciones
pone en evidencia que la complementa-
riedad de los socios se da sobre una base
de fragilidad, porque esta fundada en una
asociacion vertical equivalente a un inter-
cambio de capacidades que se adicionan
y no de integracién. Cada una de [as em-
presas posee uno o més activos especifi-
cos y buscard asociarse mientras conti-
nue conirolando el mercado donde los
productos puedan ser presentados. Son
estrategias que no permiten una autono-
mia del sistema productivo, porque las li-
mitaciones del nuevo paradigma tecnolé-
gico condicionan claramente la orienta-
cién de las estrategias del acuerdo.

Se constata que una buena parte
de la aceleracién del fenémeno se inscri-
be en una légica general de relaciones
sociales unilaterales entre agentes eco-
némicos iguales que subestiman los de-
mas actores econémicos y sociales: el
Estado y los sindicatos.

En este sentido, reiteramos, existe
algo de verdadero y algo de falacioso en
estas estrategias empresariales; verda-
dero, porque la globalizacién trajo consi-
go una revalorizacion del consenso, y fa-
lacioso, porque las innovaciones pro-
puestas por estas estrategias son hechas
entre aquellos que siempre fueron so-
cios.

El heche nuevo deriva de la retira-
da de dos actores sociales del proceso
productivo, el sindicato afectado por una
“anomia sindical” que imposibilita accio-
nes de contrapunto y la retirada del Esta-
do, legitimada politica e ideolégicamente
por el neoliberalismo. Evidentemente,



"usted no necesita ser un meteorologista
para saber la direccion del viento” (Bob
Dylan).

En verdad, estas estrategias em-
presariales sefalizan la pérdida de capa-
cidades y la relativizacion del saber ope-
rario substituido por la nocién de especia-
lizacion de conocimientos o construccién
de capacidades, evidenciada en los nu-
merosos acuerdos y asociaciones que in-
dican que estas se constituyen en mucho
méas que simples combinaciones de
adaptacion del espacio industrial entre
los productores para levantar barreras a
la entrada de nuevas corrientes; sino es
una modalidad de concurrencia que favo-
rece a los grandes grupos que se esfuer-
zan por controlar y orientar el proceso
econdmico y neutralizar la posibilidad de
accion de otros actores sociales.

En este sentido, pensar en acuer-
dosy asociaciones nos remite al imagina-
rio social que, dependiendo de “donde se
habla”, puede tener otros significados,
como muy bien traduce el didlogo de Ali-
ce y Humpty Dumpty.

“ Cuando uso una palabra -dice
Humpty Dumpty en tono irbnico- esta sig-
nifica exactamente aquello que yo quiero
que signifique...ni mas ni menos.

- La cuestién, ponderd Alice -es sa-
ber si el sefior puede hacer que las pala-
bras digan cosas diferentes-.

- La cuestion -replic6 Humpty
Dumpty- es saber quién es quién manda
sélo eso.”
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