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1. INTRODUCCION: COMPARNIAS QUE TRABAJAN EN RED: ¢, ACASO ESTAN DESCENTRALIZADAS Y
LIBRES DE TODO VINCULO?

La empresa del siglo XXI ha perdido su anterior caracteristica clasica. En vez de trabajar con sus
propios empleados para producir lo que va a vender, la empresa actual puede compararse a
“una arafia tejiendo su telarafia”, pues esta creando constantemente vinculos entre diferentes
socios y abastecedores y combinando su produccion. El producto final que llega al cliente - ya
sea soporte logico (“software”), una zapatilla de correr Nike o un ordenador Hewlett-Packard — es
por consiguiente el producto de una red mundial cuyo sistema de produccion puede cambiar muy
facilmente. Esta descripcion de la nueva topologia de la economia mundial fue realizada por
Robert Reich, economista y antiguo miembro de la administracion del Presidente Clinton (Reich
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1991). Mientras tanto se ha empezado a oir hablar del término “empresa hueca”’, una manera
exagerada de llamar la atencion ante el hecho de que la compafiia individual ha dejado de ser el
centro de las actividades, para convertirse mas bien en una red compleja de procesos
interorganizacionales. Esto desplaza la atencion hacia la realizacion de actividades a lo largo de
una compleja cadena de valores, con diferentes compafiias que se especializan en segmentos
individuales de la cadena, como por ejemplo en el disefio, la produccion, la comercializacion y la
asistencia a la clientela (Gereffi et. al. 2003).

El desarrollo de las empresas en estos Ultimos decenios se ha caracterizado por dos tendencias
que se superponen. En primer lugar, hay una desagregacion progresiva de las actividades que
comunmente se asocian al término “outsourcing” (la subcontratacion de trabajos al exterior).
Cada vez hay mas compafiias que, en vez de hacer todo ellas mismas, deciden adquirir afuera
ciertos servicios, transfiriendo asi una parte cada vez mayor del proceso de creacion de valor a
otras organizaciones. Esta tendencia se extiende a todos los sectores y funciones. La
subcontratacion no se limita a servicios tales como los restaurantes de las empresas, la limpieza
o0 la manufactura de componentes. Hay una tendencia que aumenta hacia la manufactura de
sistemas enteros por parte de productores exteriores. Los compradores continian a ocuparse
principalmente del desarrollo, del disefio y del trabajo de la comercializacion, aunque a veces ni
siquiera hacen ésto. La subcontratacion surge en conexién con productos materiales y los
servicios. Muchas empresas industriales han reducido enormemente el nivel de integracion
vertical (para la fabricacion del automovil Smart, esta integracion se ha reducido a un mero 20%)
y han afinado sus actividades hasta el ensamblaje final de sus productos (a menos que hayan
subcontratado esta fase también). Asimismo se estd convirtiendo en practica corriente el
subcontratar funciones administrativas e innovadoras y creadoras que requieren unas
actividades que se basan en unos conocimientos altamente cualificados. Entre los diferentes
tipos de actividades que se encargan a otras empresas figuran la gestion de personal, la
contabilidad financiera, el desarrollo del soporte 16gico y los sofisticados trabajos de anélisis.

En segundo lugar, bajo el término “offshoring” (deslocalizacion lejana) se trata de cambiar la
dimension geografica de las actividades empresariales. Las empresas ya no estan buscando
solamente abastecedores cerca de donde ellas mismas estan ubicadas. Hay incluso actividades
sumamente complejas que se contratan fuera a empresas que se encuentran en sitios muy
lejanos, a menudo en paises “de bajos salarios”. La disminucion de los costos de transporte y
telecomunicaciones, la desaparicion de restricciones comerciales y, sobre todo, el creciente
potencial que representan las tecnologias de la informacion y comunicacion han incrementado a
su vez las oportunidades de cooperar a nivel mundial. Las empresas multinacionales estan
transfiriendo también actividades a nuevos lugares, impulsadas para ello por la busqueda de
acceso a mercados y conocimientos técnicos regionales, de trabajadores cualificados o
meramente para ahorrar costos. Para algunos paises (en desarrollo) en Asia, América Latina o
tambien en Europa Oriental, la deslocalizacion se asocia con un crecimiento sustancial de
oportunidades, asi como con buenas perspectivas de prosperidad econémica, por lo menos para
algunos sectores de la sociedad.

El papel cada vez mayor que estan representando la subcontratacion y la deslocalizacion no
solamente reviste interés para los economistas, ya que ahora atrae incluso la atencion del
publico en general y de los encargados de formulacién de politicas. A raiz de unas proyecciones
de deslocalizacion de puestos de trabajo a escala grandisima, ha aumentado el temor en
occidente de perder muchos empleos, incluso entre los trabajadores altamente cualificados. Las
compafiias que se perciben como compafiias que no tienen vinculos con sus paises de origen se
encuentran mostradas por una dedo acusador que las tilda de ser “poco patriotas”. A lo largo y
ancho del entero abanico politico surgen llamamientos para que se tomen medidas
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proteccionistas contra la subcontratacion a tierras lejanas. En Estados Unidos se han presentado
diferentes iniciativas legislativas en este sentido, iniciativas que se hayan actualmente en la fase
de consultas.

Tampoco esta limitada la controversia al balance general de la repercusion econémica del
“offshoring”. Sin embargo, a pesar de amplias visiones catastroficas, existen indicaciones de que
los efectos positivos predominan desde el punto de vista de los “paises de origen” (Drezner
2004). Hay también una falta de datos concluyentes sobre las repercusiones directas de la
deslocalizacion en el empleo. Hasta ahora, ni los oponentes de tales transferencias de la
actividad econdmica ni sus adversarios han logrado resolver los problemas estadisticos /
metodoldgicos, asi como tampoco han presentado material de datos convincentes sobre el
particular (Kirkegaard 2004). Por consiguiente, la situacion actual de los conocimientos en
materia de subcontratacion y de deslocalizacion no tienen nada que ofrecer como “verdad
universal”. Sin embargo, es posible describir unas pocas tendencias y fuerzas impulsoras tipicas
de las que resulta evidente que existe una amplia gama de operaciones econdmicas que se
realizan en red.

Un sector cada vez mayor de la fuerza laboral participa en estructuras internacionales o
interorganizacionales de trabajo en red, por ejemplo en tanto que participantes de “equipos
virtuales” de empleados procedentes de diferentes compaiiias, o dentro del marco de actividades
de proyectos que se han encargado al exterior. Otros estan perdiendo sus puestos de trabajo a
causa de la subcontratacion, o bien se ven obligados a aceptar un nuevo trabajo. Por
consiguiente, el presente informe examina también algunas repercusiones tipicas que tienen las
redes mundiales de creacién de valores sobre el empleo de las personas y sus condiciones de
trabajo. Se hace especial hincapié en la deslocalizacion de actividades que necesitan grandes
conocimientos en materia de tecnologia de la informacién. Se obtuvo el material de datos a partir
de informes de investigacion sobre el Silicon Valley y la deslocalizacion del “trabajo electrénico”
dentro de Europa, asi como a partir de una serie de entrevistas — llevadas a cabo por el autor —
con especialistas cualificados en materia de actividades cooperativas internacionales.

2. REDES EMPRESARIALES: “CRECIMIENTO LIGERO” Y COOPERACION MUNDIAL

La cooperacion empresarial y la subcontratacion es algo que existe desde los afios 1980.
Paralelamente a unos arreglos de abastecimiento estable, las empresas entablan numerosas
formas de cooperacion esporadica entre ellas mismas. Las redes de empresas representan — por
lo menos en teoria — una forma de expansion de capacidades flexible y orientada hacia la
demanda que no esta sujeta a las desventajas de una empresa grande verticalmente integrada.
El entorno en el que el trabajo en red se considera como la forma “ideal” de coordinacion se
caracteriza por una competencia feroz, unos requisitos y tecnologias que cambian velozmente y
una fuerte presion para innovar y conseguir resultados rapidos, todo ello combinado con altos
riesgos. El trabajar en red se considera como una solucion organizativa que mezcla las
ganancias en capacidad con la flexibilidad para adaptarse a la demanda cambiante.

2.1.  Alianzas estratégicas y cooperacion entre competidores

La prensa econdmica informa constantemente de la creacion de nuevas empresas conjuntas o
de alianzas estratégicas. En algunas industrias, como la petrolifera o la aeroespacial, la
cooperacion entre grupos de empresas no es ninguna novedad. Desde los afios 1980, sin
embargo, ha habido una tendencia evidente hacia la cooperacion entre grandes empresas
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competidoras entre si, asi como entre compafiias de talla media. Por ejemplo, Toshiba y Fujitsu
estan trabajando juntas sobre el desarrollo de unas “chips” (microplaquetas); afios antes IBM,
Siemens y Toshiba habian desarrollado conjuntamente varias generaciones de microplaquetas
de almacenamiento de datos. A principios de los afios 90 hubo practicamente una ola de
cooperacion en el sector de la ingenieria mecanica alemana. Es ademas muy poco comin que
una sola compafiia pueda crear unos sistemas tecnolégicos complejos. Una de las primeras
redes de teléfonos moviles digitales en Europa fue desarrollada por un consorcio establecido
entre Nokia, AlcatelSEL y AEG. Poco tiempo después, los socios entraron en el mercado con
unos sistemas de productos sucesores que competian entre si. Los arreglos cooperativos de
este tipo pueden durar poco tiempo o estabilizarse en la forma de una cooperacion a largo plazo
que va mas alla de los limites de los proyectos individuales, aunque eso si, manteniendo cada
compafiia participante su independencia. La ventaja de la cooperacion reside en el acceso
rapido a una amplia base de conocimientos técnicos, en la puesta en comdn de los recursos y en
la reparticion del riesgo. Se trata de hacer asociaciones estratégicas, es decir: “combinar la
flexibilidad de los pequefios establecimientos con la fuerza de las grandes empresas” (Powell
187, pag. 68). Sin embargo, la existencia paralela de intereses comunes y a la vez competitivos
hacen de ellas al mismo tiempo que sean unas estructuras precarias sujetas a las repercusiones
de programas ocultos y de una rigurosa dinamica de desarrollo.

Redes empresariales: Emparejamiento ligero entre mercados y jerarquias

Un marco conceptual para debatir las formas horizontales y verticales de cooperacion se
proporciona a través del enfoque del trabajo en red. Al revés de las puras compras basadas en el
mercado de productos externos y de servicios, las redes se caracterizan frecuentemente por unas
muy estrechas e intensas relaciones entre establecimientos y por el ejercicio de control, y no
solamente mediante los mecanismos basados en los precios. El nivel de interdependencia entre
participantes es también elevado en muchos casos, pero solamente toma la forma de una
dependencia total en casos extremos. Idealmente, las redes interorganizacionales se caracterizan
por lo que podria denominar un “loose coupling” (emparejamiento ligero). Esto implica un cierto nivel
de estabilidad, lo cual fomenta la confianza y la adaptacion mutua, y un cierto grado de
independencia, lo cual reduce el riesgo de estar “encerradas” en la relacion existente, ademés de
salvaguardar la variedad que se necesita para poder innovar. Por ejemplo, si un abastecedor
suministra a varios clientes, este abastecedor puede entonces ampliar mas facilmente el abanico de
sus conocimientos que si trabajara para un solo cliente. (Para més detalles sobre el término “loose
coupling”, véase Weick 1976). Algunas empresas piden a sus abastecedores que alcancen unos
objetivos minimos de ingresos con otros clientes, para evitar asi los efectos de sentirse
“encerrados”.

La gobernanza de tipo de trabajo en red se considera como una coordinacion hibrida sobre el
continuum entre la empresa integrada jerarquicamente y las interacciones del mercado de
participantes anénimos y no afiliados (Powell 1990). La idea consiste, en su forma ideal, en evitar la
rigidez y debilidad innovadora de las empresas verticalmente integradas. Al mismo tiempo, tiende a
facilitar — en contraste con un enfoque puramente basado en el mercado — una cooperacion de
confianza y una manera creativa de resolver los problemas.

Continuum de las formas de coordinacion de la actividad econdémica
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Forma de Mercado Red interorganizacional Jerarquia: Empresa
coordinacion

Mecanismo Precio Cooperacion, Autoridad que da
de control “reciprocidad instrucciones
generalizada”

Estabilidad < Fugaz Emparejamiento ligero Estable >

La produccion de las compafiias no estd controlada mediante el mecanismo jerarquico de dar
6rdenes, ni tampoco mediante la aplicacion exclusiva de reglamentos y precios contractuales.
Cuanto méas dependa una compafia de actividades que son dificiles de codificar, con un alto nivel
de contenido innovador o creativo, o del intercambio de conocimientos cooperativo, tanto mas
pertinentes serén las formas “ligeras” de cooperacion. En los debates teoricos sobre las redes se
habla de un “encastre social” de las relaciones que se desprenden del establecimiento de confianza
mutua y reciprocidad generalizada. (Este Gltimo término se refiere al hecho de que un precio no se
calcula y paga por cada actividad individual, sino que hay un equilibrio de toma y daca dentro de un
relativo marco a largo plazo). Los aspectos que se asocian a todo esto son la naturaleza personal de
las relaciones y la considerable cantidad de tiempo que se necesita para establecerlas, ya que la
confianza es algo que surge gradualmente. Estas dos condiciones no se cumplen automaticamente,
especialmente en las relaciones internacionales. Todo esto requiere bastante tiempo, energia y
viajes. Y alld donde existe una competencia latente y el temor de un escape de conocimientos
tecnoldgicos, el establecimiento de la confianza resulta entonces un ejercicio de equilibrio bastante
delicado.

2.2. Relacién estable del abastecedor: La subcontratacion en la manufactura

Las compafiias han venido siguiendo cada vez mas el principio de disminuir el nivel de la
integracion vertical, por lo menos desde el tiempo del debate de los métodos manufactureros
japoneses, de la produccion en el momento justo y de la produccion escueta. Esta tendencia ha
sido sobre todo evidente en la industria automovilistica. Teniendo en cuenta las grandes
innovaciones a las que habia que proceder, a la presion sobre los costos, a los amplios abanicos
de productos que habia que ofrecer y los cambios tecnoldgicos tan rapidos, a los fabricantes de
automoviles les parecid cada vez més inadecuado llevar a cabo todas las actividades
internamente. Desde este punto de vista, las grandes empresas que contaban con un alto nivel
de integracion vertical, como las que existian en la época de una produccion masiva estable,
fueron consideradas demasiado inflexibles como para hacer frente a las demandas de los
“mercados turbulentos” con la suficiente flexibilidad, velocidad y calidad que ello requeria. Desde
entonces, el dicho a la moda era el de “concentrarse en los negocios fundamentales”, una
evolucion ésta que ciertamente le debe algo a la abundante bibliografia que existe sobre la
direccion de empresas y al sector de la consultoria, que periddicamente descubre e intensifica
nuevas tendencias.

En vez de ocuparse de todas las penosas funciones internamente, muchas compafiias crean
unas especies de redes de coordinacion de la produccion, en las que partes de las compafiias
son desplazadas y los bienes o servicios que antes se producian en la compafiia terminan
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comprandose en el exterior. Al mismo tiempo, las compafiias estan reemplazando las anteriores
relaciones con los abastecedores orientadas hacia el mercado por unas formas de relacion de
cardcter mas cooperativo y de més a largo plazo. Los abastecedores han ascendido de
categoria, por asi decirlo, pues de meros abastecedores de piezas han pasado a ser fabricantes
de componentes complejos. Una intercambiable relacién comprador-vendedor se ve
frecuentemente reemplazada por una cooperacion mas intensa basada en la investigacion, en
las innovaciones de los productos y de los procesos y en diferentes aspectos en materia de
calidad (Sydow 1991, pag. 7). Algunas relaciones con el abastecedor se caracterizan por una
“casi integracion”, cuyo ejemplo mas claro es el de la produccion del automévil Smart en Francia,
segUn la cual los “socios del sistema” — es decir, los abastecedores directos de carrocerias, de
automotores, de habitaculos para los pasajeros y demés — estan instalados en la misma nave de
fabricacion. Aunque independientes en términos de propiedad, los socios del sistema constituyen
elementos dentro de una “casi empresa”. Para los representantes de los empleados esta
constelacion es sumamente problematica, ya que en principio su influencia no se extiende
allende las fronteras de la empresa, aunque la situacion real de trabajo y de empleo dependen
ampliamente de la “compafiia virtual™. Otro elemento en la relacion vertical de abastecedores
consiste en la existencia de unos subabastecedores facilmente intercambiables que suministran
a los socios del sistema y que tienen una posicion débil comparativamente en la red.

La industria automovilistica no es el Gnico sector en el que anteriores cadenas de abastecimiento
verticalmente integradas eran desmanteladas y distribuidas a abastecedores exteriores. Muchos
fabricantes, especialmente en el sector de alta tecnologia, estan externalizando su fabricacion a
otros fabricantes y de esta manera evitan hacer importantes inversiones en la infraestructura de
la produccion, concentrdndose en su lugar en otras actividades, como son por ejemplo la
investigacion y el desarrollo. Los abastecedores logran hacer economias de escala y se
encuentran en posicion de repartir los altos costos de la innovacion tecnoldgica entre diferentes
clientes. En Estados Unidos los servicios de manufactura electronica han realizado una
expansion enorme. Este sector ha conseguido un crecimiento anual de aproximadamente el 40
% desde los afios 1980 (Benner 2002, pag. 67).

La subcontratacion se lleva a cabo por muy diferentes razones. Algunas veces, simples factores
de costo son los principales motivos. A menudo la deslocalizacion de actividades esta menos
motivada por la intencion de conseguir acceso a conocimientos técnicos altamente
especializados, o la necesidad de una estrecha cooperacion con abastecedores seleccionados,
que por el mero proposito de reducir costos. En particular, el establecimiento de fabricas para los
mercados mundiales en paises de salarios bajos (por ejemplo en China o en la India en la
industria textil) desde los afios 1960 no ha de enmarcarse dentro del contexto de relaciones
interorganizacionales altamente sofisticadas. Esta tendencia surgio principalmente a raiz de los
mas bajos costes salariales y de las normas reglamentarias. Dentro de las piramides de
abastecedores verticales, los compradores ejercen también frecuentemente presion en los
costos sobre sus abastecedores, amenazando asi su propia existencia. De esta manera, el
ejercicio unilateral de poder y la presion sobre los precios pueden ejercer un papel central en el
trabajo en red.

Otro supuesto que necesita ajuste es la nocion que existe por otro lado de que las diferentes
formas de relaciones mercantiles basadas en la cooperacion entre compafiias independientes

! Estos cambios han conducido a modificaciones en algunos aspectos del marco estatutario. Por ejemplo,
la Seccién 1 de la enmendada Ley sobre la Constitucion de Comités de Empresa de Alemania permite que
haya un solo organismo de representacion de empleados para aquellos que de hecho estan en un solo
establecimiento, incluso si las compafiias son oficialmente diferentes.
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constituye la forma de coordinacion del futuro. A pesar del desmantelamiento y de la
transferencia de partes de la cadena del valor, el crecimiento interno, las fusiones y
adquisiciones todavia permanecen como formas de expansion de capacidades. Especialmente
en la industria automovilistica, donde resulta evidente que hay un proceso de concentracion en el
que los principales abastecedores estan fortaleciendo su posicion en el mercado mediante
adquisiciones (Wirtschaftswoche del 29 de marzo de 2004). Numerosos fabricantes bajo
contrata, como por ejemplo Solectron o Flextronics se han convertido mientras tanto en grandes
empresas. Los movimientos de especializacion y de diferenciacion, de integracion y de
desintegracion a diferentes niveles de la cadena del valor representan la diferente dinamica que
esta teniendo lugar de manera simultdnea. Las empresas multinacionales, especialmente, se
amplian a través de adquisiciones, al mismo tiempo que se dedican a la internacionalizacion de
funciones y a cooperar con un gran nimero de abastecedores y socios exteriores. De esta
manera estan verticalmente integradas y exteriormente trabajando en red.

Sin embargo, resulta importante sefialar que las compafiias cada vez consideran mas la
subcontratacion como la opcién obvia, razdn por la cual recurren mas a menudo a ella. Cada vez
con mas frecuencia vemos que la produccion ha dejado de estar centrada claramente alrededor
de una compafiia especifica, para basarse en su lugar en una red interorganizacional. Entre las
formas de cooperacion que se han visto en este contexto figuran modelos cooperativos que se
caracterizan por un enfoque a largo plazo y un alto nivel de cooperacion, aunque éstas no sean
las Unicas formas que existen.

Trabajo eventual: “Subcontratacion de las funciones del empleador”.
- El ejemplo del Silicon Valley

Cada vez hay mas compaiiias que tratan también de llevar a cabo ciertas formas de empleo, en
tanto que empleadores, que les permitan responder rapidamente a los cambios tecnoldgicos o a
las nuevas oportunidades de mercados que se ofrecen. En el Silicon Valley, el arquetipo de la
concentracion de la alta tecnologia, vemos aparecer una compleja caracteristica de relaciones
de empleo vagamente definidas (Benner 2002, pag. 102 y siguientes). Hay compafias que
desean evitar unas inversiones a largo plazo en personal, prefiiendo en su lugar tratar de
conseguir acceso a las cualificaciones que les permitan enfrentarse a las necesidades del
momento. Junto con los contratos de empleo y el reclutamiento de autbnomos en tanto que
contratistas independientes, existe toda una variedad de arreglos entre compafiias que
desempefian un papel significativo en este contexto. Entre dichos arreglos figuran la
subcontratacion de un cierto numero de funciones, como por ejemplo la contabilidad de la
ndmina, las cuentas deudoras y acreedoras, o incluso la fabricacion. Al mismo tiempo, las
compafiias estan subcontratando cada vez mas sus funciones de empleadoras a proveedores de
servicios exteriores.

Trabajo temporal: “Las agencias de trabajo eventual” ofrecen toda una serie de servicios a las
compafiias. Reclutan personal y lo presta a sus clientes a cambio de unos honorarios. Al
proceder de esta manera asumen el papel de empleadores, asi como la responsabilidad de
impartir formacion profesional y pagar la seguridad social. EI empleo con agencias de
trabajadores eventuales ha aumentado bastante en el municipio de Santa Clara, pasando de
1,6% en 1984 a 3,5% en 1998 (Benner 2002, pag. 40)2. Los eventuales no solamente trabajan
en la produccion, pues cada vez lo hacen mas en los sectores del trabajo profesional altamente

2 Esta tendencia no se limita al Silicon Valley. En Alemania, por ejemplo, la parte de los eventuales en el
total de la fuerza laboral triplicé entre los afios 1993 y 2001, pasando de 0,42% a 1,28% (1AB 2002).
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cualificado. Ello permite a las compaiiias “aumentar” y “disminuir” su capacidad rapidamente.
Muchas agencias de trabajo eventual participan ahora en las estrategias a largo plazo en materia
de personal de las compafiias que tienen como clientes. Mediante unos arreglos denominados
“vendedor sobre el terreno”, un representante establece su propia oficina en el edificio del cliente
y procede a realizar toda una serie de servicios — que van desde las entrevistas a candidatos
hasta el control de la calidad —, convirtiéndose asi en mas o menos el representante del
departamento de personal. Estos vendedores sobre el terreno actlian de agentes en sus tratos
con los subcontratistas (“contratacion secundaria”), creando de esta manera unas estructuras
jerarquizadas de trabajo en red.

A través de estas agencias, los trabajadores eventuales consiguen unos empleos estables sin
tener que pasar por fases de desempleo y de bdsqueda larga para encontrar un puesto. Las
tareas cambiantes que se le asignan en diferentes compafiias incrementan sus oportunidades
para aprender nuevas cosas Y establecer contactos con empleadores potenciales. Por otro lado,
recurrir a la eventualidad no es a menudo lo mejor que existe en materia de empleo. Los salarios
que pagan las agencias de trabajo eventual son inferiores a los que se pagan por actividades
comparables cuando se tiene un empleo regular. Ademas, muchas agencias de trabajo eventual
invierten menos dinero en la formacion de sus empleados, con lo cual no les proporcionan
suficiente respaldo como para desarrollar sus conocimientos a largo plazo. Asimismo, las
agencias ejercen solamente un control minimo sobre las condiciones de trabajo de sus
empleados dentro de las compafiias que forman parte de su clientela, con lo cual se carece
completamente de un control eficaz de las condiciones de trabajo y de salud y seguridad en el
mismo.

En el Silicon Valley hay también numerosas otras organizaciones intermediarias que actGan de
“tercer instancia” entre las compafiias y sus empleados, ya sea creando contactos, absorbiendo
riegos o proporcionando servicios suplementarios. Por ejemplo, las organizaciones de
empleadores profesionales asumen los riesgos y obligaciones de un empleador, liberando sobre
todo a las pequefias empresas del peso de desarrollar capacidades. Aqui de nuevo, el
empleador oficial de los empleados y el establecimiento para los cuales trabajan no son los
mismos.

2.3.  Las empresas multinacionales: De la multinacional centralizada a la red integrada

Cuando las empresas multinacionales se convierten en el centro del debate publico ello se debe
a menudo a la amenaza de que se trasladen puestos de trabajo al extranjero y a un juego de
poquer en el que intervienen unas condiciones mercantiles favorables para la competitividad
nacional o para una reduccion de los salarios. La empresa multinacional alemana Siemens tuvo
éxito con este tipo de “negociacion de concesion” en el verano de 2004, después de anunciar
sus planes para trasladar numerosos puestos de trabajo en la produccion de teléfonos celulares
a Hungria. A cambio de una garantia limitada para mantener las fabricas alemanas abiertas, la
direccion de la compafiia obtuvo amplias concesiones de los empleados para lograr reducciones
en los costos. Las negociaciones se vieron salpicadas de quejas, por parte de asociaciones
mercantiles, sobre las “desventajas competitivas” alemanas.

Los debates ampliamente divulgados sobre la eliminacion de puestos de trabajo y su creacion en
otros lugares tienen normalmente como tema central las diferencias de costos entre paises. Sin
embargo, la “mundializacion” de las compafiias constituye un proceso complejo que solamente
en parte es motivado por la bisqueda de unos lugares més baratos de produccion y una “mayor
presencia” en el extranjero. Las actividades exteriores de las empresas no surgen
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exclusivamente en el contexto de las deslocalizaciones de puestos de trabajo relacionados con
costos, ya que constituyen mas bien un elemento de internacionalizacion completa y de
estrategias de acceso a mercados (Ddrrenbacher 2004; Wortmann 2004).

Segun la opinidn unénime de los economistas, las condiciones econdémicas mundiales requieren
nuevas respuestas organizativas por parte de las compafias. Se puede describir toda una gama
de tipos idealizados de estilos en materia de coordinacion (la bibliografia que existe ofrece un
amplio nimero de tipologias similares sobre este tema; véase Perlmutter 1969; Barlett/Ghoshal
1990): las compaiiias etnocéntricamente orientadas piensan esencialmente en sus mercados
nacionales al definir las normas de sus productos. Las estructuras de gestion internacional son
centralistas y tienden a ir de arriba hacia abajo; las actividades estratégicamente centralizadas
como son la investigacion y desarrollo tienen lugar principalmente en la sede de la empresa. Un
tipo altamente descentralizado de empresa es la empresa policéntrica. Las sucursales
extranjeras estan principalmente orientadas hacia el desarrollo y la elaboracion de productos
para sus propios mercados, en donde disfrutan de una amplia autonomia en sus actividades. Los
vinculos entre las unidades del grupo son debiles. Se considera la empresa geocéntrica como la
“multinacional del futuro”, siendo su objetivo “utilizar las ventajas que representan los mercados
de gran volumen y responder al mismo tiempo con flexibilidad a las particularidades locales y a
las diferencias culturalmente arraigadas en materia de gustos” (Dorre 1996, pag. 17). Al mismo
tiempo esta orientada hacia la consecucion del acceso a unos conocimientos técnicos que estan
concentrados en regiones especificas. Este tipo de empresa, con su marco transnacional como
referencia, se caracteriza por unas fuertes estructuras de trabajo en red y un alto nivel de
consulta entre las unidades. Las competencias especificas funcionales o de productos pueden
ser distribuidas muy diferentemente a través de las unidades nacionales. Incluso actividades
estratégicamente vitales como pueden ser la investigacion y el desarrollo no se llevan a cabo
automaticamente en la sede de una empresa. La empresa geocéntrica es un tipo ideal de
empresa a la que muy dificilmente se puede llegar en el mundo real. Sin embargo, el objetivo de
una integracion global de las actividades y la adaptacion simultanea a las particularidades
locales (y la utilizacion de estas particularidades) constituye un reto capital para las empresas
multinacionales, reto que esta llevando a una répida expansion de las comunicaciones internas y
de la cooperacion.

La parte de investigacion y desarrollo que se realizan en el extranjero por parte de empresas
multinacionales y la cantidad de esas investigaciones y desarrollos que trabajan en red
internacionalmente, no hacen sino aumentar desde un cierto tiempo (de Meyer 1993). Como
ejemplo tenemos al fabricante de aeronaves con sede en Estados Unidos Boeing 2001, que
abrié su primer centro de investigacion aerondutica fuera del pais en Espafia, en el afio 2001. La
instalacion esta integrada en el departamento “Phantom Works” para la investigacion y desarrollo
de alto nivel. Boeing realiza también operaciones de desarrollo en Australia y Rusia. Una fabrica
rusa estd elaborando precisamente un nuevo tipo de aeronave (Rohde 2003, pag. 612).
Numerosas empresas multinacionales se instalan asimismo en el Silicon Valley en busca de
cualificaciones especificas. Muchas compaiiias europeas de tecnologia avanzada han creado
sucursales alli, o estan cooperando con socios, para poder participar asi en las nuevas
tendencias tecnoldgicas y en el desarrollo de normas industriales especificas.

Diferentes factores (ademas de las estructuras internas de poder) desempefian un papel decisivo
cuando se trata de establecer actividades especificas de creacion que generan valor en las
empresas multinacionales. Entre los mismos figuran el acceso a los mercados, el deseo de
realizar economias de escala, el acceso a personal cualificado o a las capacidades innovadoras
0 tecnoldgicas de una region. Un factor importante, aunque no sea el Unico, es las ventajas de
costos de ciertas regiones especificas.
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Las empresas multinacionales que trabajan intensamente en red cuentan con una fuerte
dinamica de cambio. La organizacion interna y la distribucion de tareas de un “actor global” se
caracterizan por un alto nivel de opciones y un amplio nimero de posibles vinculos y facilidades
de asignacion de tareas. En algunas compafiias, la decision sobre qué unidades participaran en
tanto que abastecedores internos se toma sobre la base de proyecto tras proyecto, dentro de un
“casi mercado”. Cuando se asignan actividades de desarrollo, por ejemplo, el factor decisivo es a
menudo una comercializacion exitosa de unidades que compiten entre si, y no tanto lo que
defina centralmente la empresa. Cuando unidades descentralizadas luchan para incrementar sus
capacidades, el ejercicio de poder y la competencia interna dentro de la empresa desempefian
un papel considerable.

3. INICIO DEL TRABAJO DE CONOCIMIENTO: LA DESLOCALIZACION DEL TRABAJO ELECTRONICO

Las actividades manufactureras fueron durante mucho tiempo el centro de los procesos de
transferencia. Mas tarde se ampliaron para abarcar las actividades repetitivas de los servicios de
ejecucion, como la entrada de datos o las transcripciones. Sin embargo, a partir especialmente
de los afios 1990, la transferencia de trabajo altamente cualificado se habia convertido en un
fendomeno corriente. Empez6 a ganar atencion sobre todo cuando los puestos de trabajo
emigraron a paises “exéticos” de bajos salarios, tales como Malasia, la India o Viet Nam. Pero
las formas que tomaban dichas transferencias cubrian un abanico mucho més grande, como
sefiala el proyecto europeo de investigacion denominado “EMERGENCE™, del que enumeramos
algunos resultados importante acto seguido.

La transferencia del trabajo de conocimiento (*knowledge work”) resulta posible gracias a la
disponibilidad de unas tecnologias de la informacion y de la comunicacion baratas y eficientes.
Las mismas permiten que haya una rapida transferencia de grandes cantidades de datos, de
comunicaciones audiovisuales y de video en tiempo real a través de grandes distancias, asi
como un acceso compartido entre equipos remotos de recursos comunes de datos. Los trabajos
que se ejecutan electronicamente (“eWork”) utilizan estas tecnologias de la informacién y
comunicacion. Los mismos tienen lugar fuera de un establecimiento, pero estan bajo su control.

El proyecto EMERGENCE examiné la frecuencia de diferentes formas de trabajo electrénico
(Huwa/O'Regan 2001, pags. 15 y siguientes). El campo de inspeccion cubri6 a 8.000
establecimientos. El principal resultado de la encuesta en el 2000 fue el siguiente: el 49% de los
establecimientos practicaban cierta forma de trabajo electronico (por ejemplo, la deslocalizacion
del trabajo basado en la electrénica, cualquiera que fuera la forma de dicho trabajo). La forma
dominante era la subcontratacion a otras empresas, que era practicada por el 43% de los
establecimientos encuestados, a diferencia del empleo de los empleados del propio
establecimiento en otros lugares (el 12% de los establecimientos). El teletrabajo simple y
llanamente no estd muy ampliado, pues solamente el 1,5% de los establecimientos tienen
empleados de plena dedicacion en las sedes. En comparacion, alrededor de uno de cada 10
establecimientos tenian empleados “multi-localizaciones”, por ejemplo empleados que no
trabajaban exclusivamente en la oficina. Una razon subyacente de ello puede verse en la

% Mediante el proyecto EMERGENCE (Estimacién y cartografia de la deslocalizacién del empleo en una
economia mundial en el nuevo entorno de las comunicaciones) se investigé la transferencia del trabajo
basado en la electrénica que habian realizado las empresas europeas entre el 2000 y el 2002. Se llevaron
a cabo entrevistas normalizadas con mas de 8.000 empresas, asi como mdas de 60 estudios intensos de
casos practicos sobre casos que se seleccionaron en materia de transferencias de empleo. Mediante el
subproyecto EMERGENCE para Asia se realizaron una serie de estudios de casos suplementarios para
ampliar asi el andlisis a Asia. El autor particip6 en ambos proyectos, dentro del marco de los cuales realizé
diferentes entrevistas. Para mas informacién se puede consultar la pagina Web: www.emergence.nu.
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disminucion de los vinculos de comunicacion, en el aislamiento social y la pérdida del control de
la direccion que se asocia con el teletrabajo solo. Aproximadamente el 11% de los
establecimientos encuestados utilizaban a los denominados “eLanders”, es decir, trabajadores
por cuenta propia que realizan sus tareas utilizando los vinculos que ofrece la telecomunicacion.

3.1.  ¢Cudles son las tareas que se deslocalizan? De la entrada de datos a la consulta
juridica

La ampliacion de las deslocalizaciones respaldadas por las tecnologias de la informacion desde
los afios 1990 ha venido acompafiada de un incremento en el abanico de actividades que se
subcontratan. Las mismas cubren desde la entrada de datos o el servicio telefonico a la clientela
hasta actividades que impliquen altos niveles de innovacion, de creatividad o de analisis. Esto
incluye el desarrollo de soportes logicos, las animaciones mediante ordenadores y la edicion de
textos cientificos o de andlisis financieros. Cada vez se estan dando también mas al exterior
procesos mercantiles completos (subcontratacion de procesos empresariales), que van desde la
gestion del personal hasta la contabilidad financiera y la administracion de la clientela. Ahora se
manejan los centros informatizados de muchas empresas desde lugares remotos. A principios
del presente siglo ha habido una serie de proveedores europeos de servicios financieros que
anunciaron sus planes para subcontratar sus operaciones enteras de tecnologia de la
informacion a proveedores de servicios tales como IBM, HP o EDS.

Un andlisis de las funciones que se subcontrataron, basandonos en establecimientos europeos,
muestra la siguiente imagen (Huws/O’Regan 2001):

Funciones mercantiles y trabajo electrénico solicitado

(Porcentaje de establecimientos que recurren al trabajo electronico)

Por trabajo electronico se entiende las actividades de procesamiento de informacion que lleva a
cabo un establecimiento mediante la utilizacion intensiva de medios de telecomunicacion.

Televentas :l 6

Contabilidad y Finanzas | 8

Procesamiento de datos y Mecanografia | 9

Servicios a la clientela | 18

Recursos humanos y Formacién profesional | 19

Disefio y Creatividad 38

Desarrollo del soporte légico y Respaldo-

informatico 60

Fuente: EMERGENCE Encuesta Empleadores 2000 (UE + Hungria, Polonia y Republica Checa).

Un fenémeno bastante evidente resulta ser el alto volumen de subcontratacion de trabajo de alto
valor, como lo indicamos a continuacion. Casi el 60% de establecimientos europeos que
subcontratan trabajo basados en la tecnologia de la informacion y de la comunicacion lo hacen
en los sectores del Desarrollo de soporte ldgico o de Respaldo informético. Las actividades en la
categoria de Funciones creativas, como el disefio, el trabajo de edicion o produccion de
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contenido en el sector multimedia, figuraban en segundo lugar entre las actividades que mas
corrientemente se daban al exterior. Otros sectores que también desempefien un papel
importante son la gestion del personal y los servicios a la clientela (principalmente en los centros
de llamadas).

El abanico de puestos de trabajo de personal administrativo que podria ser objeto de posible
deslocalizacion es, por consiguiente, amplio: “Cualquier trabajo que implique principalmente...
estar sentado ante un escritorio, hablar por teléfono o trabajar ante un ordenador... es un puesto
de trabajo que esta bajo amenaza potencial” (Bardhan/Kroll 2003, pag. 4). El arco de las
profesiones potencialmente afectadas abarca desde los asistentes juridicos hasta los expertos
en soporte légico, los médicos y los matematicos.

3.2. La subcontratacion al exterior: no solamente a la India

Normalmente se debate el tema de la subcontratacion de servicios en conexion con la
externalizacion extraterritorial a ciertos paises, como por ejemplo la India, Rusia, Malasia y
China. La subcontratacion, especialmente en el sector de la informatica, ha provocado
efectivamente un verdadero auge y a dado lugar a la creacion en algunos paises de sectores
enteros dedicados a la exportacion, sobre todo en la India, que ahora cuenta con una industria
de servicios madura, con numerosos nicleos de alta tecnologia y muchas instalaciones
educativas de primera clase. Sin embargo, la mayoria de la subcontratacion tiende a tener lugar
de manera nada espectacular en la region del pais donde tiene la sede un establecimiento. Por
ejemplo, la encuesta del proyecto EMERGENCE sobre establecimientos europeos mostré que el
35% de estos establecimientos subcontrataban sus actividades en materia de tecnologia de la
informacion y de la comunicacion al interior de sus propias regiones. Otro 18% informé que habia
subcontratado trabajo a un abastecedor que se encontraba en otra regién dentro del mismo pais,
mientras que un 5% indicé que habia subcontratado trabajo electronico a un abastecedor exterior
situado en el extranjero.

Una ojeada a los paises de destino del trabajo electrénico muestra que la nocién de que “todos
los trabajos estan emigrando hacia los paises en desarrollo” no es en absoluto verdad, por lo
menos cuando la subcontratacion emana de establecimientos europeos. No deslocalizan las
actividades basadas en el conocimiento a Asia en primer lugar. Entre las 10 principales regiones
de destino de los contratos que se dan al exterior figuran Polonia, Republica Checa y Hungria,
paralelamente a regiones de alto nivel salarial como son Baden-Wittemberg o Hamburgo,
Londres o Bruselas. La India figura en el puesto No. 63 entre los paises de destino de la
subcontratacion en términos de frecuencia, mientras Rusia ocupa el 69° lugar. Mas arriba en la
lista estd Estados Unidos, que ocupa el 13° puesto.

La preponderancia de Europa como punto de destino en la eleccion para subcontratar se
comprende bien si tenemos en cuenta los muchos motivos que impulsan a las empresas a dar
trabajo al exterior. Los salarios mas bajos representan un papel importante, pero no constituyen
el tnico motivo. Lo que aboga a favor de la deslocalizacion de actividades a lugares cercanos —
en oposicion pues a las subcontratacion a nivel intercontinental — es la amplia necesidad que se
tiene de proceder a consultas frecuentes e intensivas con las empresas a las que uno se asocia.

3.3.  Por que las compafiias subcontratan: un sinfin de motivos

Como la encuesta cuantitativa y una serie de monografias muestran, existen muchas diferentes
-y frecuentemente interrelacionadas — razones para subcontratar. Los motivos del costo
constituyen a menudo el factor decisivo, especialmente en conexion con tareas rutinarias como
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son la entrada de datos o el procesamiento de los mismos. Sin embargo, representan también un
factor importante para la subcontratacion de otras funciones. Normalmente se presta atencion a
las diferencias en los costes de personal entre los paises de origen y de destino, que en algunos
casos son bastante importantes. Ademas, algunos paises vinculan la subcontratacion con una
reorganizacion de los procesos (por ejemplo, cuando se combinan actividades en un solo lugar
con la idea de conseguir mayor eficiencia y reducir los costos de infraestructura). Un importante
factor que impulsa a contratar trabajo al exterior es el rapido acceso a capacidades externas y su
adaptacion flexible a las necesidades cambiantes. Otra fuerza motivadora es a menudo la
busqueda de unos conocimientos técnicos especificos que se tardaria mucho en realizar — o que
no tendria sentido desarrollar — internamente. Es raro que haya solamente una razon cuando se
decide subcontratar funciones.

Unos servicios informéticos altamente cualificados sirven para ilustrar que la légica de la
subcontratacion puede variar mucho en el transcurso del tiempo, especialmente en lo que se
refiere al desarrollo del soporte Idgico. Cabe recordar que muchas compafias no pudieron llenar
sus plazas libres con personal local cualificado a principios del presente milenio. La escasez de
mano de obra calificada en tecnologia de la informacion amenazd con convertirse en un
verdadero embotellamiento para muchas compafiias, pues les impedia desarrollar sus planes y
proyectos. “Nos resultaba imposible ejecutar internamente los proyectos que teniamos
planificados”, dijo un director de informética del sector financiero al describir los antecedentes de
la decision que empujé a su empresa a subcontratar trabajo de soporte l6gico a la India en el
afios 2000. Los bajos costes de personal de los lugares donde se externalizaban las funciones
constituian normalmente un beneficio secundario en esta fase. Sin embargo, en muchos casos
se ha convertido en un argumento clave para dejar las actividades subcontratadas en el
extranjero, o llevar a cabo una expansion solamente en los lugares de bajos costos. Asi pues,
una expansion inicial orientada hacia la externalizacion extraterritorial se habia convertido
tacitamente en una medida de recorte de personal en el lugar de origen. Lo que empieza como
un paso para resolver el problema interior de la escasez de especialistas en informéatica se
arraiga a menudo con el correr del tiempo y culmina en un fortalecimiento continuo del estatuto
de la unidad exterior (Hirschfeld 2003).

De la expansion, a los recortes: el caso de vy

En los afios 1990 la compafiia sueca de soporte l6gico Ivy* queria desarrollar nuevos productos,
pero no podia encontrar un nimero suficiente de expertos en informatica en el mercado local de
trabajo: “Contratabamos a cualquiera que pudiera hacer un poco de programacion”. Para llevar a
cabo su ambicioso plan comercial Ivy decidié fundar una sucursal en Sri Lanka, empezando con
una plantilla de 20 personas. Hasta bien entrado en el afio 2000 la compafiia necesitaba
urgentemente a todos los empleados a nivel mundial para ejecutar su plan de desarrollo de soporte
l6gico previsto. Con el cambio desfavorable de la coyuntura econémica a partir del 2001, vy se
encontré conque tenia que hacer frente a una presion de costos cada vez mayor. Al final, 100
expertos suecos en informatica tuvieron que dejar la compafiia. La mayoria de ellos tuvo dificultad
para encontrar un nuevo puesto de trabajo en un entorno econémico que habia cambiado.
Mientras tanto, la importancia de la unidad de soporte I6gico en Sri Lanka se venia reforzando sin
cesar. Emplea ahora a 300 personas Y realiza el 50% de las actividades de Ivy en materia de
investigacion y desarrollo. El crecimiento esta limitado a Sri Lanka. “Podemos contratar a mas

“ Se ha cambiado el nombre de la compafifa. La confidencialidad que se otorga a los nombres de las
comparifas hacen que resulte mas facil para las personas que llevan a cabo las entrevistas el debatir
abiertamente temas sensibles, siendo ademas en muchos casos una condicion previa para poder acceder a
la compaifiia.
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personal en Sri Lanka y reducir todavia los costos”, explica un alto ejecutivo. La reduccion de los
puestos de trabajo ha dado lugar a que haya una fuerte tension entre los empleados europeos y
los asiaticos, en un ambiente en el que los expertos en informatica de Sri Lanka necesitan todavia
familiarizarse con la compafiia, algo para lo cual tendran que contar con el respaldo cooperativo
que tengan a bien brindarles sus colegas suecos. La direccion considera ahora que el
resentimiento por parte de los empleados suecos no va a desaparecer de la noche a la mafana.

3.4.  Laimportancia de la distancia: La preferencia por unos socios “vecinos”

Cuando se piensa en deslocalizar procesos manufactureros y actividades que requieren grandes
conocimientos, la proximidad fisica sigue siendo un factor importante que se tiene en cuenta en
muchos casos. La desde hace mucho tiempo anunciada “muerte de la distancia” no ha tenido
lugar, y ello a pesar de las tecnologias de la informacién y de la comunicacion que hay
disponibles. En el caso de los proveedores de servicios manufactureros en el Silicon Valley
resulta evidente que una parte significativa del trabajo manufacturero permanece cerca del
cliente, como hace por ejemplo la OEM (Original Equipment Manufacturer), paralelamente a sus
actividades de produccion en América latina. “La estrecha relacion entre los fabricantes y la OEM
resulta posible gracias al mantenimiento de las instalaciones de produccion en el Valley, en vez
de trasladarlas a ultramar, pues ello permite llevar a cabo una mejor comunicacion y ayuda en el
disefio, especialmente en las fases iniciales de la produccion” (Benner 2002, pag. 67).

La oportunidad de poder comunicar directamente y cara a cara desempefia también un papel
importante cuando las compafiias han de escoger entre “externalizar cerca” o “externalizar lejos”
el trabajo de conocimiento. En muchos casos los contactos ya existentes y las recomendaciones
personales constituyen un factor decisivo para seleccionar un lugar o a un socio. Obviamente, el
“mercado abierto” es una nocion que inspira menos confianza que las relaciones personales
cuando se trata de establecer arreglos cooperativos entre empresas, pues ello implica unos
contenidos complejos que son dificiles de codificar. La alta relevancia de unos contactos
estrechos y de unas relaciones de confianza pueden ser un factor adicional importante — junto
con las condiciones reglamentarias y los costes de movilidad — que explicaria por qué los lugares
nacionales, o por lo menos europeos, figuran entre los lugares de destino mas importantes para
la subcontratacion por parte de los establecimientos europeos.

Algunos abastecedores de continentes lejanos han reconocido la necesidad potencial de los
clientes de mantener contactos estrechos y directos, razon por la cual estan estableciendo sus
propias oficinas de comercializacion cerca de sus clientes, para de esta manera servirles de
intermediarios. El cometido de los representantes regionales consiste en ayudar a establecer
confianza por parte de los clientes potenciales y disipar cualquier recelo que tenga su origen en
diferencias culturales. Actllan como socios contractuales en sus relaciones con los clientes,
creando asi confianza en sus arreglos oficiales. Ademas, ejecutan funciones de coordinacion
operativas y sirven de intermediarios entre las diferentes culturas.

35.  ¢Unascenso en la cadena del valor? La dindmica de la cooperacion a través del
tiempo

Las redes empresariales son estructuras supermoviles, ya que después de todo su alto nivel de
flexibilidad se considera como una de sus principales ventajas. Muchas relaciones de
subcontratacion duran relativamente bastante y se convierten en mas intensas a lo largo del
tiempo, mientras que otras terminan justo después de realizarse un proyecto dado. Desde el
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punto de vista de los abastecedores resulta vital saber cuales son los factores que van a decidir
si el trabajo permanece con ellos, si va a ser reintegrado por el cliente o si se va a pasar a otro
abastecedor.

Los directores de empresa consideran que tan solo el 30% aproximadamente de todas las
actividades cooperativas tienen un cierto éxito (Accenture 2002). Otras fuentes citan un nivel de
fracaso del 50 por ciento. Las evaluaciones negativas de éxito constituyen a menudo, por lo
menos parcialmente, el resultado de unas esperanzas poco realistas al inicio de los arreglos
cooperativos. La cooperacion entre establecimientos, especialmente entre socios separados por
grandes distancias, requiere amplios ajustes internos, unos considerables esfuerzos de
coordinacion y un gran nimero de viajes. Frecuentemente se tarda bastante tiempo en alcanzar
el nivel deseado de calidad con el abastecedor. La idea de realizar unos “fantasticos ahorros en
los costos” se desvanece rapidamente cuando se procede a una evaluacion realista de dichos
costos. Las causas potenciales de deslocalizar actividades de vuelta a la compafiia de origen o
de confiarlas a otro socio externo pueden pues deberse a problemas de calidad o a la aparicion
de costos que inicialmente “no se vieron” al proceder a la deslocalizacion.

Los cambios tecnoldgicos pueden también inducir a “revolotear de flor en flor”, como una
mariposa. Alla donde nuevas posibilidades tecnoldgicas hacen que cambien las estructuras de
los costos, nos encontramos con que los abastecedores anteriormente escogidos se podrian
encontrar rapidamente desechados, sobre todos en casos de tareas repetitivas. Esta fue la
experiencia que tuvo una compafiia india que tenia un contrato desde hacia mucho tiempo para
tramitar billetes para una compafiia aérea europea. Cuando resulto posible leer electronicamente
los billetes, Bratislava pareci6 ser un sitio mas atractivo para el cliente. Su proximidad relativa
constituy6 también un factor importante en la toma de decision (Flecker / Kirschenhofen 2002,
pag. 26).

Otros abastecedores de servicios subcontratados han logrado “ascender en la cadena del valor”,
logrando establecerse ellos mismos como socios para otras tareas mas dificiles. Esta tendencia
es mucho més evidente cuando se trata de desarrollo de soportes ldgicos, donde las compafiias
indias no estan ya mas limitadas a codificar y a ensayar, sino que también ejecutan tareas
sofisticadas de tipo arquitectonico y de disefio. Gereffi describe una tendencia similar en la
produccion deslocalizada de textiles: “La clave del éxito de Asia consistia en pasar de... un mero
ensamblaje de insumos importados, tipicamente en zonas de elaboracion para la exportacion, a
una forma méas nacional integrada y de mayor valor afiadido de exportacién, ampliamente
conocida en la industria con el nombre de abastecimiento del paquete completo”. (Gereffi y otros
2003, pag. 12). La deslocalizacion de procesos ofrece a algunas compafiias, incluso en “paises
de bajos salarios”, verdaderas oportunidades de desarrollo, empezando primero con los trabajos
mono6tonos y de baja cualificacion, segin el modelo basado en el taylorismo de la division del
trabajo entre establecimientos. Dado que muchas compafiias de servicios subcontratados
ascienden en la cadena de valores, unas actividades sumamente complejas que hasta ahora
parecian seguras en las manos de los especialistas occidentales pueden ser mas adelante
objeto de subcontratacion. Sin embargo, un obstaculo aqui lo constituye el alto nivel de rotacion,
que ha impedido el desarrollo de pericia y conocimientos técnicos complejos conseguidos
mediante la experiencia en muchas empresas indias, por ejemplo?,

“Un estudio sobre el desarrollo de las sucursales hangaras de compafilas alemanas
(Dorrenbacher/Gammelgaard 2004) concluia también en una evaluacion escéptica de la “superacion” de
las sucursales extranjeras.
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La deslocalizacion del trabajo electrdnico es un proceso que se asocia con una enorme cantidad
de ensefianza y de ajustes. Cuando estd bien establecida, el afiadir otras actividades de
subcontratacion tiende a ser mas facil. “El cambio organizativo y tecnolégico necesario para la
deslocalizacion del trabajo electrénico desembocara en unas organizaciones laborales y en unos
sistemas de informacion que har&n que sea més fécil deslocalizar el trabajo de nuevo. Asi pues,
se puede concluir diciendo que la mariposa probablemente no se va a instalar para siempre, y
ello porque las condiciones no dejan de cambiar todo el tiempo y porque revolotear de flor en flor
cada vez resulta mas facil” (Flecker / Kirschenhofer 2002, pag. XVIII).

Las primeras indicaciones de “fugacidad” empiezan a sentirlas los abastecedores de la India y de
Europa Oriental, cuyos costos estdn empezando a aparecer (comparativamente) caros para sus
clientes, sobre todo frente a la China o Rusia, que se perfilan ya como lugares mas baratos. El
nombre de los paises ganadores y perdedores dentro de la dinamica de la deslocalizacion
pueden cambiar rapidamente en el transcurso del tiempo.

4, CONDICIONES LABORALES Y SITUACION DEL EMPLEO

Unos mercados turbulentos, unos requisitos en materia de alta flexibilidad y un aumento de los
vinculos a corto plazo son las principales caracteristicas de lo que se entiende por “economia
mundializada”. El establecimiento de vagos vinculos de emparejamiento entre organizaciones y
de vagas formas de empleo ganan cada vez mas terreno. Aunque ciertamente no haya una
prueba evidente que respalde la amplia afirmacion de que existe una “erosion de las relaciones
normales de empleo”, cabe decir que muchos empleados estan trabajando dentro de unas
estructuras disefiadas con la idea de la flexibilidad en mente. También ha habido un incremento
de las relaciones de empleo “triangular”, como ocurre con el trabajo eventual o temporal®.

Para los empleados, trabajar en redes internacionales o en redes de compafiias significa
numerosos cambios. Cuando se recombinan continuamente las capacidades y los “recursos
humanos”, las personas concernidas se enfrentan ante la necesidad de reorientarse
frecuentemente y de adaptarse a estructuras nuevas y fugaces y a colegas exteriores. También
se pide cada vez mas movilidad a los empleados. Cuando se trabaja en estructuras de red, los
empleados se ven expuestos a una coexistencia latente de cooperacion y competicion, sobre
todo si tenemos en cuenta la fuerte dinamica de muchas estructuras.

4.1.  Las consecuencias para el empleo: De la cooperacion a la reduccion de puestos
de trabajo

Principal y normalmente se habla del tema de la deslocalizacion en relacion con la pérdida de
puestos de trabajo. En la practica, algunas “deslocalizaciones” se orientan hacia la expansion (y
crean trabajo suplementario en otro lugar) y otras se orientan hacia la reduccion. Incluso alla
donde la subcontratacion o la externalizacion extraterritorial conllevan una pérdida de puestos de

® Existe una opinion ampliamente compartida de que las carreras del empleo individual estan
caracterizadas por un aumento en el nivel de la discontinuidad, por frecuentes cambios en las actividades
y por diferentes formas de empleo y de empleadores. Se puede decir que ha llegado el siglo de “las
carreras por retazos” (Sennet 1998; Benner 2002, pag. 32). Estas tesis de la “erosion” merecen que se
diferencien entre si. Por ejemplo, el promedio de duracién del empleo en los establecimientos en la
mayoria de los paises occidentales industrializados ha cambiado apenas en estos ultimos afios (Bosch
2003; Erlinghausen/Knuth 2003). La tan proclamada disolucion de la “relacién normal de empleo” se pone
en tela de juicio a la luz de los datos de que se dispone. Lo mismo se puede decir del incremento del
trabajo por cuenta propia como forma de empleo. Como mucho se puede indicar que ha aumentado el
trabajo a tiempo parcial de manera inequivoca, y que se esta observando un fuerte incremento del empleo
eventual.
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trabajo en el lugar de origen, esto no siempre quiere decir que se tenga que despedir a gente.
Muchas compafiias ofrecen otros trabajos a los empleados afectados. A algunos empleados se
les alienta a que sigan con el trabajo que ha sido transferido (ya sea mediante un cambio de
empleador o mediante la movilidad geogréfica)s.

Las transferencias con las cuales inicialmente se pensaba ampliar las actividades de una
compafiia, y que no parecian que fueran a amenazar directamente puestos de trabajo, pueden
transformarse gradualmente en instrumentos para reducir la fuerza laboral. Este es el caso
cuando esta bien establecida la externalizacion lejana o cercana y que se necesita disminuir la
plantilla. Muchas compafiias no reducen sus capacidades exteriores en tiempos de crisis, sino
que mas bien reducen la fuerza laboral en el pais de la sede. Algunas deslocalizaciones que
empiezan como creadoras de empleo sin problema alguno, se convierten gradualmente en
destruidoras de empleo (desde el punto de vista de los empleados de la compafiia original). Esta
situacion fue vivida por algunos expertos en soporte Idgico que trabajaban con compaiiias
occidentales, después de que al auge de la tecnologia de la informacion sucediera la crisis
economica.

Surge también otro fendémeno que no conduce a reducciones en los puestos de trabajo pero que
sin embargo pone en peligro el empleo a largo plazo de los lugares de origen. Muchas
compafiias no eliminan puestos de trabajo cuando subcontratan actividades. Sin embargo,
cuando los negocios se amplian, no contratan a nuevo personal para sus operaciones en la
sede. Al revés, incrementan solamente sus capacidades exteriores. Para las regiones de origen
esto conduce al “aumento de personas sin trabajo™.

Para la fuerza laboral de la compafiia originaria, la dinamica posible de las deslocalizaciones
significa un incremento en la inseguridad y a menudo una cierta ambivalencia hacia los socios
subcontratados. Los empleados de las compafiias de origen tienen a menudo la tarea de formar
profesionalmente a sus nuevos “colegas” en los lugares de destino, proporcionando de esta
manera formacion a las personas que podrian quitarles sus trabajos en un futuro lejano o0 no muy
lejano. “No voy a nutrir a mis propios competidores”, dijo un promotor de soporte légico para
justificar su enfoque estratégico / restrictivo en lo que se refiere a compartir informacion con los
expertos informaticos indios con quienes trabajaba.

La subcontratacion no estad a menudo vinculada con consecuencias cuantitativas para el empleo,
sino mas bien con cambios en la esfera de actividad. Frecuentemente aumenta la necesidad de
planificar y coordinar, de vigilar y controlar la calidad. Para muchos esto significa un movimiento
ascendente en la carrera y una liberalizacion de las “tareas rutinarias cotidianas” (por ejemplo
cuando una oficina de arquitectura subcontrata su trabajo de dibujo al Extremo Oriente). Sin

® En este caso, los representantes del empleado, de haberlos, participan en la negociacién. Aunque raras
veces lo hagan directamente en las decisiones respecto a las deslocalizaciones, normalmente si negocian
con el empleador acerca de los detalles del despido, de la reasignacion o del cambio de empleador. Las
negociaciones incluyen consideraciones sobre la cualificacién y el mantenimiento de los niveles salariales
anteriores.

7 Una tendencia similar que tiene como resultado la creacién de nuevos puestos de trabajo, principalmente
con los socios subcontratados, puede asimismo observarse en el sector de la alta tecnologia. Por ejemplo,
el fabricante de telecomunicaciones Lucent elimind muchos puestos de trabajo en el periodo que iba hasta
el 2020. En vez de volver a contratar al personal despedido durante las fases de recuperacién de
conformidad con el principio de “despedir y volver a contratar”, Lucent repercutia los beneficios del
crecimiento futuro solamente en las compafiias subcontratadas. Cuando, y en caso de que, Lucent se
recupere, la fabricacion local a larga escala no se reanudaria en el Merrimack Valley, ya que los servicios
han sido subcontratados y el complejo industrial vendido a un promotor inmobiliario local” (Gereffi y otros
2004, pag. 9).
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embargo, los empleados consideran de vez en cuando este “ascenso” mas hien como un
descenso, por ejemplo en el caso especifico de algunos promotores de soporte logico que
rechazan la “oferta” de su empleador en relacion con el nuevo cargo y dejan la compafiia porque
lo que querian era seguir programando.

4.2.  Condiciones asimétricas de empleo

La desagregacion de partes de la cadena de valores se asocia frecuentemente con unas
diferencias considerables en las condiciones de trabajo y en los términos de empleo en las
diferentes empresas. En las relaciones de redes verticales los clientes se aprovechan no
solamente de los posibles costos laborales inferiores, sino también de las normas reglamentarias
que rigen en otros lugares (especialmente en caso de externalizacion extraterritorial). Asimismo,
las empresas centrales utilizan a menudo las asimetrias de poder en las redes de produccion
para ejercer fuertes presiones en los costos, con miras a controlar unilateralmente los beneficios
de toda la cadena de valores. En la industria automouvilistica, el aumento de la “cooperacion en
red” en los afios 1990 dio lugar a que se hablara mucho de negociaciones leoninas sobre los
precios, hasta tal punto que dejaron a algunos abastecedores al borde de la quiebra (Bieber
1992, pég. 282).

En el Silicon Valley, arquetipo del centro de la alta tecnologia, la creciente disparidad en los
ingresos no solamente es evidente entre sectores (con el sector de la tecnologia avanzada en
primer lugar), sino también entre las empresas centrales y sus abastecedores. Asimismo, hay a
menudo importantes diferencias en términos de paga, prestaciones sociales y oportunidades de
ascenso entre las agencias de trabajo eventual y su clientela. A pesar del fuerte crecimiento del
sector de la subcontratacion, los salarios que se pagan en el mismo estan bastante por debajo
de lo que pagan otras compafiias (Benner 2002, pag. 220 y siguientes).

Como resultado de ello, los empleados que cuentan con unas condiciones laborales y términos
de empleo muy diferentes son puestos a menudo juntos en redes empresariales. Los eventuales,
especialmente, pasan cada dia su vida laboral entre los miembros privilegiados del nucleo de la
fuerza laboral. Los equipos mixtos de este tipo conducen facilmente a establecer un sistema de
“dos clases” de trabajadores en los establecimientos, lo que también se refleja en las
interacciones entre el personal “fijo” y el “variable”, como manifestara un director.

Los eventuales en tanto que reguladores de la flexibilidad: Los subcontratantes en
Bangalore

El fabricante estadounidense de productos de alta tecnologia Globecom* establecié una unidad
de soporte logico en el estado indio de Karnataka, alla por los afios 1980. Servia principalmente
como “fuente de recursos” que se podia utilizar flexiblemente en conexion con actividades de
cooperacion relacionadas con un proyecto. La sucursal india, cuyos empleados se veian
asimismo como bastante privilegiados, garantizaba esta flexibilidad recurriendo al empleo de
eventuales (que se denominaban “consultores”). Aunque los empleados de Globecom vy los
eventuales trabajaban a menudo juntos en equipos durante la realizacion de diferentes
proyectos, resultaba evidente que habia ciertas claras diferencias en relacion con sus concretas
situaciones laborales. No solamente los eventuales ganaban menos que sus colegas de
Globecom, sino que ademas a menudo tenian que aguantar el pago retrasado de sus salarios
por parte de la compafiia subcontratante y un inadecuado respaldo administrativo, como por
ejemplo en caso de viajes de negocios. Los “consultores” van y vienen de proyecto en proyecto,

“ El nombre de la compafiias se ha cambiado.
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no sabiendo nunca si van a ser enviados a otra compafiia poco después de haber terminado un
trabajo. “No sé lo que tienen pensado hacer conmigo”, dijo un consultor. El sentimiento de los
consultores de pertenecer a Globecom es siempre un sentimiento de precariedad.

4.3.  Trabajar a nivel mundial: La “aventura” y el estrés de la movilidad

El trabajo al extranjero impone una serie de exigencias especiales en los empleados. Tienen que
ajustar su manera de pensar a las culturas extranjeras y a las maneras de ver el trabajo, han de
resolver los déficit de control interorganizacionales y los problemas de calidad. Buena parte de
este trabajo tiene lugar de una manera mas bien poco espectacular, “paralelamente” y, aunque
constituye un factor de estrés, raramente se considera como una carga. Una gran parte de las
personas concernidas piensan que las particularidades de trabajar en una “red mundial” es un
reto emocionante, aunque mezclado con algunos aspectos que lo son menos.

Esto se aplica también a las muchas demandas de movilidad que surgen para un gran nimero
de cooperaciones. Las cooperaciones Yy deslocalizaciones internacionales requieren
sustancialmente mayor movilidad del personal de lo que sugeria iniciaimente la proliferacion de
tecnologias de la informacion y comunicacion (véase Jaikumar / Upton 1993). Los empleados
viajan frecuentemente a otro lugar durante largos periodos de tiempo — quizas para supervisar el
establecimiento de una nueva unidad, transferir conocimientos técnicos o asumir la direccion o
responsabilidades de coordinacion. Incluso cuando los empleados no se trasladan, hay
normalmente un gran nimero de viajes entre las unidades participantes. Esto es necesario para
las reuniones regulares en relacion con un proyecto, para establecer relaciones personales (un
“lubricante” vital para la cooperacion), y para resolver problemas especificos en las fases criticas
de un trabajo. Los expertos en informética, en muchos proyectos de soporte l6gico, pasan
aproximadamente el 50% de su tiempo laboral viajando.

Aunque muchos consideren esta movilidad como emocionante, especialmente los viajes a
paises lejanos, también describen sus facetas negativas, como por ejemplo que durante estas
estancias en el extranjero los contactos sociales normalmente se limitan a los colegas. Nadie
estd entusiasmado con estos contactos, pues la mitad son personales y la otra mitad
obligatorios. El trabajo empieza por la mafiana temprano y acaba bien entrada la jornada o
incluso de noche, pues los trabajadores tienden a preguntarse “¢Qué otra cosa puedo hacer?”
Los momentos que se dedican al turismo (como por ejemplo las excursiones de un dia a un
desierto cercano o la visita a un templo en Bombay) alternan con un cierto sentimiento de vacio.
Aungue las compafiias que envian empleados al extranjero son normalmente generosas y
proporcionan la “infraestructura” necesaria (visado, alojamiento y dietas), sin embargo hay
diferencias sustanciales en el seguimiento sobre el terreno. A los empleados se les deja a
menudo que resuelvan solos los problemas que se presentan en la vida cotidiana (o tienen que
depender de la generosidad de sus “colegas” locales). Hay otras compafiias que proporcionan
una asistencia completa, que abarca desde la ayuda para tomar citas con médicos hasta
consejos en materia de seguros y cuidado personal.

Los viajes frecuentes afectan en gran medida la posibilidad de los empleados de planificar sus
propias vidas personales. Cuando la gente no puede planificar su tiempo libre, el circuito social
puede desvanecerse poco a poco. Son especialmente los empleados que tienen familias propias
que tratan algunas veces de reducir los viajes. En la mayoria de los casos, sin embargo, si
desean mantener sus puestos de trabajo, no pueden rehusar completamente la movilidad que
se les pide.
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