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Introduccion
L Editorial ‘

El periodo de postguerra hasta los afios 70 se caracterizé por un creci-
miento econdmico excepcional, con elevados niveles de inversion, producti-
vidad y empleo, en un contexto de moderada aunque creciente presion com-
petitiva internacional. Estas condiciones macroecondmicas han cambiado
radicalmente en las tltimas dos décadas. El crecimiento econdmico ha sido
francamente mediocre mientras la presion competitiva se ha exacerbado hasta
limites insospechados como consecuencia de la Tercera Revolucién tecnold-
gica, la globalizacién econdmica y las politicas de desregulacion, apertura y
privatizacion neoliberales. Junto con aumentar el desempleo y la exclusion
social, y/o agudizar los diferenciales y deteriorar los niveles salariales, ello ha
contribuido decisivamente a desencadenar una extraordinaria dindmica de
creacion, destruccion, desplazamiento y reasignacién de empleos y ocupacio-
nes. Esto ha dado lugar a su vez a una recomposicion estructural del tamafio
y la composicidn de la demanda y oferta de trabajo, y por tanto del mercado
laboral, la organizacion interna de las empresas y la administracion publica,
asi como de los sistemas educacionales y de capacitacion laboral.

El rdpido desarrollo que en los tltimos afios se ha producido en el dmbito
de las nuevas tecnologfas informdticas y de las telecomunicaciones ha hecho
que la preocupacion por el aumento del desempleo y el subempleo haya
resurgido tanto en los paises industrializados como en los en vias de indus-
trializacién. Lo anterior se ha producido bajo unas circunstancias en las que
el mundo cambia y se transforma rdpidamente, en el que las economias son
mucho m4s interdependientes, estdn mas integradas y abiertas al exterior, y
en el que como consecuencia de todo lo anterior, son mucho més sensibles a
los cambios y alteraciones que se van produciendo.

De nuevo surge la inquietud por el desempleo tecnoldgico, rememordn-
dose los temores de los tiempos de la Revolucién Industrial o la resistencia
de los luditas en relacién con la introduccién de la maquinaria y sus efectos
sobre el nivel de empleo.



Ademds de lo anterior, y tanto desde la dptica de las economias sudameri-
canas como desde las europeas, las decisiones que de manera gradual pero
sisterndtica se van adoptando hacia formas avanzadas de integracion econd-
mica, hacen que la capacidad de maniobra futura de los gobiernos para guiar
el desenvolvimiento de la actividad econdmica se vea mds limitada y mucho
mds vinculada que en pasado a la evolucion de los escenarios externos que al
propio comportamiento de las economias consideradas en forma individual.

Como consecuencia de todo lo anterior, ha parecido oportuno dedicar el
presente nimero de Pensamiento Iberoamericano a reflexionar sobre las
interrelaciones existentes entre el cambio tecnoldgico, la educacion y la pro-
ductividad, todo lo cual tiene su reflejo en la evolucién del mercado de trabajo.

Asi, en la actualidad y en el contexto de las numerosas transformaciones
que en todos los niveles de la actividad econdmica se estan produciendo, la
bisqueda permanente de la eficiencia hace que haya una preocupacion cre-
ciente por la redefinicin de las tareas relacionadas con la produccidn.

Nuevas teorfas sobre las formas de organizar el trabajo y la produccion
se han puesto de moda. De la idea de producir bajo el sistema «just in time»
estamos pasando al sistema de la «produccion ajustada» (stress) buscandos-
se con ello desarrollar las tareas productivas bajo un mayor grado de presion
sobre los recursos, de forma tal que la eficiencia sea algo continda y perma-
nentemente mejorable, generdndose una mayor capacidad de resolucion de
problemas dentro del propio proceso de produccidn.

Sin embargo, como sefiala J. Slaughter, lo que se encuentra por debajo
del esquema de una lucha por un mayor nivel de eficiencia, no es otra cosa
que la sustitucidn del taylorismo tradicional por un taylorismo a la moderna.

A su vez, los cambios técnicos y organizativos no se producen con la mis-
ma intensidad y en las mismas direcciones en todos los paises, pudi€ndose
encontrar diferentes tipologias dependiendo del grado de desarrollo relativo de
los mismos. Uno de los temas mds atractivos de la literatura actual sobre la
competitividad infernacional es aquel que trata de estudiar las relaciones entre
innovacidn tecnoldgica e internacionalizacion de la actividad econdmica.

La vinculacién de lo anterior con la preocupacion existente en todas las
latitudes respecto al problema del desempleo es obvia, haciéndose cada vez
més evidente que la politica econdmica debe incentivar y no dificultar los
procesos de innovacion ¢ investigacion que posibilitan el progreso técnico,
dado que éste es la principal fuente del crecimiento per cépita y de las mejo-
ras en el nivel de bienestar de la poblacion,



Esta amplia problemdtica no puede dejar de tener presente las conexio-
nes de todo lo hasta aqui indicado con otro aspecto esencial. La importancia
del sistema educativo. El ritmo vertiginoso de cambio hace que se planiee
legitimamente la duda sobre si los conocimientos que se imparten a través
de los sistemas educativos estdn relacionados o no con las necesidades de
los aparatos productivos. El dinamismo de la economia y la sociedad actual
hacen mucho mds complejo el disefio de las estructuras educativas, hacién-
dose cada vez mayores los interrogantes sobre si el grado de conocimientos
y cualificaciones requeridas para el desempefio de un puesto de trabajo se
adquieren solo en los centros educativos, en los propios dmbitos laborales o
en ambas instancias a fravés de una interaccion permanente.

Cada vez con mayor intensidad el puesto de trabajo se convierte en lugar
de aprendizaje, de manera tal que la «educacién formal» se ve cuestionada
por la necesidad de articular un proceso de «formacion continiia».

A medida que el tiempo va pasando se plantea la necesidad urgente de un
cambio profundo de las concepciones del aprendizaje imperantes actualmen-
te en el sistema educativo, de forma que se reduzca la distancia entre lo que
se ha estudiado y la integracién de conocimientos y tecnologia que se
encuentra en las plantas productivas. Incluso, en ciertos contextos, el apren-
dizaje en el puesto de trabajo no responde ya al esquema de «learning by
doing» sino que los encargos de trabajo se planifican, efectiian y evalian sis-
temdticamente bajo el aspecto del aprendizaje del trabajador.

Este es el tema que se explora desde diversos angulos en esta entrega de
Pensamiento Iberoamericano, basado en un extenso, dilatado y profundo pro-
yecto de investigacion dirigido por nuestro Editor Invitado, D. Lucio Gelier.

La Direccion.
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Presentacion del
“Editor Invitado

A fines de los ochenta, la aposicion entre fordismo y toyotisme dominaba la discusion
acerca de las maneras mds eficientes de gestionar la produccion. Los indicadores de pro-
ductividad, principalmente en el sector automovilistico, inclinaban las conclusiones a
favor del toyotisme. Aiin mds: la globalizacion capitalista, y la consecuente intensificacion
de la competencia, facilitarian la superacién del fordismo como forma de producir.

A medida que esa discusion aparecia estrecha, otros trabajos aportaron nuevas
observaciones. Primero, hay otros sistemas de produccion distintos al Fordismo y al
Toyotismo que requieren un examen detallado porque mereceria consideracion la emula-
cion de algunos de sus rasgos: la especializacion flexible (los distritos italianos), la pro-
duccion flexible de calidad (modelo alemdn), y el sistema sociotécnico (modelo sueco).
Segundo, el fordismo ha sido reemplazado en empresas de vanguardia de los Estados
Unidos por otras prdcticas de produccidn distintas al foyotismo. Tercero, el fordismo
sigue prevaleciendo como prdctica productiva en todos los paises no obstante los méri-
tos evidenciados por otros sistemas. Cuarto, todavia no ha emergido el sistema dptimo,
inico, cuyas vertajas son universalmente reconocidas (Appelbaum y Batt, 1994),

Cada uno de esos sistemas de produccion podria caracterizarse, y diferenciarse,
segiin cuatro componentes:

{. organizacidn de la produccion (p.e., estrategias de mercado, calidad total, justo
a tiempo, mejora continua);

2. organizacion del trabajo (p.e., redisefio de los puestos, equipos de trabajo, rota-
cion de trabajadores);

3. gestion de los recursos humanos (p.e., capacitacion, incentivos, participacion,
seguridad en el empleo);

4. relaciones industriales (p.e., relaciones de poder entre empresas y sindicatos, y
el rol del sindicato en el proceso de produccion).

La enumeracion anterior permite levantar la siguiente pregunta: ;porqué los cam-
bios en la base técnica -automatizacion de puestos de trabajo, de secuencia de operacio-
nes, de diseito de producto, de sistemas de informacion y control de proceso, robotiza-
cidn -no han sido incluidos en esa caracterizacion? Un argumento simple reconoceria
que el desarrollo de las fuerzas productivas materiales es semejante en los paises indus-
trializados, de manera que las diferencias en la base técnica de produccion adquieren
una importancia menor. En buena medida, etlo es asi. Sin embargo, mds importante es
reconocer una leccion fuerte del toyotismo que ha sido generalmente asimilada: son los
cambios en la organizacién del trabajo y la produccion los que marcan el ritmo y la

11
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naturaleza de los cambios en la base técnica (por otra parte, ellos componen agregada y
articuladamente el concepto de cambio tecnoldgico).

Para comprender porqué ese niicleo de cuatro componentes aparece vinculado intima-
mente con la capacitacion de los trabajadores -y de ahi el titulo de este nilmero-, la refle-
xidn debiera continuar asi: si los cambios organizativos tienen aquella importancia estra-
tégica, y Si ellos aluden mds a las interrelaciones entre los agentes productivos que a las
relaciones con la base material, el éxito de la gestidn de productividad en el mediano plazo
requiere el acrecentamiento y la movilizacion de los saberes individuales y colectivos.

El conjunto de articulos incluidos en este volumen es un acto de seguimiento del
Proyecto Regional «Cambio Tecnoldgico y Mercado de Trabajo» que fuera emprendido
conjuntamente por la Organizacion Internacional del Trabajo y la Agencia Canadiense
de Desarrollo Internacional entre 1991 y 1996. Las actividades iniciales del Proyecto
consistieron en una operacion de «benchmarking» entre 480 establecimientos metalme-
cdnicos y productores de alimentos en seis paises de América Latina -Argenting, Bolivia,
Brasil, Colombia, Chile y México-, y en la implementacion de talleres de investigacion-
accion con las contrapartes sindicales.

El objetivo fue recoger ambas miradas -de gerencia y trabajadores- acerca del
cardcter de los procesos innovativos introducidos en las empresas a partir de 1990, y
registrar las tensiones que resultaron en los mercados internos de trabajo. Es obvio que
los resultados fueron desfavorables en relacién a las tendencias observadas por otras
investigaciones en los sistemas de produccidn de los paises industriales; es menos obvio
sefialar que las «distancias» fueron mds apreciables cuando se tratd de la gestion de los
recursos himanos y del clima de relaciones industriales.

En la iltima etapa del Proyecto, mds breve, lenta y laboriosa, se procurd acompaiiar
con algunas iniciativas ciertas discusiones entre actores sociales que estaban referidas a
los dmbitos institucionales de la capacitacion. Apenas unas pocas iniciativas tuvieron
resultados antes del cierre del Proyecto: por ejemplo, el decreto del Gobierno Nacional
de Chile sobre Nivelacion de Ensefianza Bdsica para Trabajadores; el Consejo de Capa-
citacion y Formacion Profesional para estimular y regular el desarrollo del mercado de
capacitacion en la ciudad de Rosario, Argentina, y tres programas a ser aplicados en el
Estado de Sao Paulo, Brasil (Observatorio del Mercado de Trabajo, Habilidades Bdsi-
cas y Especificas y Centro Experimental Piblico de Formacién Profesional). No es poco
considerando los tiempos que demanda la «ingenieria social».

La ejecucion del proyecto involucrd a un equipo técnico de la OIT, una red de profesio-
nales nacionales, asociaciones sectoriales de empresarios y sindicatos. La masa de infor-
macion recogida y analizada en cada pais hizo posible la produccidn de 20 documentos
que fueron publicados como serie especial por la Oficina Regional de la OIT para Améri-
ca Latina y el Caribe, y distribuidos entre actores sociales, funcionarios gubernamentales
y académicos de los paises de la region. Esa serie de documentos precedic al presente
volumen de Pensamiento Iberoamericano, y constituye su referencia necesaria.

En'este volumen, la propuesta ha consistido en convocar a algunos profesionales de esa
red para dar cuenta de resultados parciales del diagnéstico y la accin institucional durante
la ejecucion del Proyecto, y abordar otros temas que no pudieron ser objeto de una conside-
racién focalizada. A efectos de complementar esto iltimo, fueron invitados tres colegas
externos al Proyecto para combinar esfierzos con los profesionales latinoamericanos.



Como editor, y coordinador de ese Proyecto Regional, he enfrentado varias opciones
para la introduccion. Entre ellas, he optado por enmarcar en tres secciones los temas que
presidieron la reflexion y accion en el ejercicio del Proyecto, en vez de referirme a cada
articulo en detalle. Al tiempo, quedan expresadas en la bibliografia respectiva mis deudas
intelectuales mds importantes. Por supuesto, mis colegas en este niimero son también mis
acreedores: con muchos de ellos he compartido esfuerzos durante un periodo excitante.

La primera seccidn contiene consideraciones que son familiares en aquellos textos
preocupados por las condiciones de trabajo en los procesos innovativos. Aquellas sirven
para ofrecer al lector lo que considero es una clave para ubicarse en las discusiones
sobre la «produccion depurada» como sistema de produccion. La clave es distinguir
debidamente entre ciclo del producto y ciclo de las tareas.

La segunda seccion estd referida a pregunias inevitables que debieran suceder al
encanto que provocan los paradigmas nuevos de gestion de la productividad: ;acaso la
eproduccion depurada» es un sistema que va a durar para siempre? ;Su horizonte tem-
poral es superior o inferior al del fordismo? ;Cudles son sus limites? Las respuestas
quizds obliguen a reflexionar sobre otras alternativas.

Finalmente, la tercera seccion se propone no olvidar las ligazones fundamentales
entre cambio tecnolégico, empleo y capacitacion,

Sobre las economias de trabajo, o la duracion de los
ciclos y la «produccién depurada» (en reconocimiento a
Monden y Butera)

Monden (1983, capitulo 8) explica como la distribucion “U” de las méqui-
nas en planta, la polivalencia de los trabajadores v la rotacidn de tareas, ayudan
a conseguir talleres flexibles. Estas tres innovaciones (que no agotan al Toyotis-
mo) son, sin duda, un fuerte valor agregado al Fordismo y contribuyen al nuevo
cardcter del sistema sustituto de produccion. No en balde un autor japonés sos-
tuvo que el Toyotismo es el modelo japonés del Fordismo (Shinoda, 1993).

Coriat (1991) recurre a las gréficas de Monden que describen la linea en
“U”: sets espacios de trabajo que estdn “virtualmente materializados”, y las
“tareas sucesivas” que hay que efectuar en cada espacio (61 tareas en total,
en los seis espacios). Y afiade sus propios comentarios:

“De esta manera, se cumple el principio del “tiempo compartido”,
qute se basa en el principio de estdndares flexibles, que fundan la produc-
tividad en la flexibilidad”.

Remitimos al lector a esas graficas porque nos interesa llamar la atencion
sobre otros comentarios que son necesarios, a nuestro juicio, para evaluar al
Toyotismo y entender sus limites (Fujimoro, 1994).

I3
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Calculemos: la extension de la ruta de desplazamiento significa que
cada trabajador realiza un promedio de 10,2 operaciones en febrero (61
tarcas/8 trabajadores), en lugar de 7,6 (61/6) que tenfa a su cargo en el mes
anterior. Si bien el ciclo de produccidn en febrero es diez segundos mds
largo {por razones de programacién de la produccion y ventas), la diferen-
cia es que cada tarea tiene que operarse en un tiempo mas breve (6,9
segundos = 70 segundos/10,2 operaciones) que el requerido con anteriori-
dad (7,9 segundos = 60/7,6).

Esa diferencia no es solo cuantitativa sino también cualitativa. En la 16g1-
ca de la produccién depurada, el cdlculo anterior no sostiene una situacion
simétrica. Si en el mes siguiente fuese necesario aumentar otra vez 1a pro-
duccion hasta un volumen correspondiente a un ciclo de produccién de un
minuto, la intensificacion ya alcanzada en el trabajo (6,9 segundos por tarea)

( Anterior A Inicio Siguiente :)



harfa posible que siete trabajadores observasen ese ciclo trabajando cada
uno un promedio de 8,7 tareas.'

“Fuimos informados que la cuota de produccion a partir del mes
siguiente seria de 760 cajas de transmision. Todos protestamos. Todos
estaban enojados. El ciclo de la operacion se reducia de 1 minuto veinte
segundos o 1 minuto 18 segundos. El jefe del equipo escuché silenciosa-
mente y actud como Si él estuviese simplemente trasmitiendo un mensaje
de la gerencia” (Kamata,’ p.56).

“Escuché que la velocidad de la linea cambid a un minuto 16 segun-
dos. Esto es cuatro segundos mds rdpido que cuando empezamos en
setiembre” (Kamata, p.123).

Tanto en el texto de Monden, como en los comentarios de Coriat, se indica
como el ciclo de produccion (del producto) puede variar de un minuto a 1,2
minutos, de un mes a otro, por variaciones en la demanda. La polivalencia de
los trabajadores y la distribucidn de las méquinas y equipos permiten extensio-
nes en las rutas de desplazamiento de los trabajadores de acuerdo con la nueva
reasignacion de operactones. Esas extensiones hacen que seis trabajadores rea-
licen las 61 tareas que antes estaban a cargo de ocho trabajadores.

Desde ¢l punto de vista de la tasa de ganancia, la prolongacion del
ciclo de produccion (que es un indicador privilegiado de la produccién
depurada) se contrarresta con la disminucién de los costos laborales unita-
rios. La contrapartida, considerando las condiciones de trabajo, es una
intensificacion del ritmo de produccién, una “condensacién” de los tiem-
pos de trabajo, una disminucion de los tiempos muertos e improductivos
para la tasa de ganancia.

Es interesante que este aspecto de las condiciones de trabajo esté
ausente en las exposictones de Monden y de Coriat. Respecto al primero,
podemos decir que su texto esta dirigido al mundo de los negocios ame-
ricano y europeo para demostrar que la competitividad japonesa no se
funda en précticas desleales sino en las virtudes del sistema de produc-

1 Los trabajadores son indivisibles y s6lo pueden variar por cantidades discretas. Lo que efectiva-
mente cambia es la compaosicion de los equipos de trabajo entre trabajadores regulares y temporales.
La otra vatiable de ajuste son las horas extraordinarias.

2 Se tala de la opinin de un trabajador temporal de Toyota, distinio a ios trabajadores reguiaies.
Esta diterencia podria ser suficiente para sospechar que matices de subjetividad se han filtrado en las
apreciaciones. “Los trabajadores temporales desprecian a los trabajadores regulares preguntandose
como pueden soportar el trabajo, y los trabajadores regulares desprecian a los temporales per “migran-
tes”. (KamaTa, p.105). '
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cién. Monden reconocid en la introduccion que tuvo en cuenta las criti-
cas del partido comunista japonés y de la Comision para la Lealtad en el
Comercio, pero solo alude expresamente a las diferencias en las relacio-
nes laborales y en los métodos de remuneracidn, los tipos de industria,
las distancias geograficas entre los proveedores y el fabricante principal,
y los problemas de capacidad financiera para invertir en maquinas gene-
rales y en sistemas de control auténomo de defectos - que serian objeto
de otras ediciones.’ Sin embargo, algunas de esas criticas seguramente
apelaron a la intensificacion del trabajo.

Quizas serfa atrevido decir que Coriat fue “seducido” por la experiencia
japonesa porque relegd este tema de la intensificacién del trabajo para rele-
var el concepto de tiempo “compartido”, recurriendo a una nomenclatura
empatica con aquello que Monden llama eufemisticamente “respeto por la
dimensién humana”. Segiin Monden, este respeto tiene que ver con la rota-
cion diaria de tareas que toma en consideracion los niveles de formacidn,
las condiciones de salud, la edad y los deseos de los trabajadores en cada
equipo de trabajo. En nuestra reflexion, los trabajadores “comparten” la
intensidad del trabajo a pesar de esas consideraciones.

3 Monpen (1987), p. VI.



Mis apropiado, sin embargo, serfa apuntar que la escuela francesa de la
regulacion sostiene correcta, pero parcialmente, que los sistemas de produccion
son modos de acumulacion y de regulacion social. Se trata de un aporte necesa-
rio para entender la articulacion entre los niveles micro y macro, econdmico y
social. Pero los sistemas de produccion son también otra cosa: son modos de
vida. Ha sido esta ausencia conceptual la que ha dificultado posponer la puesta
en relieve de los aspectos “regresivos” del Toyotismo en la linea de produccidn,
sin negar su cardcter “progresivo” con relacién a la productividad. Esta ausen-
cia ha dificultado la evaluacion del Toyotismo: se ha insistido en la polivalen-
cia sin distinguir debidamente entre ampliacién y enriquecimiento de tareas
(Butera, 1987)," se ha ignorado las relaciones entre el impacto del acortamiento
de los ciclos de trabajo sobre la capacitacion diferenciada de los trabajadores, o
sobre las motivaciones de los trabajadores a involucrarse en la produccion con-
siderando los impactos sobre las condiciones de vida en el trabajo.

“; Puede este trabajo de todos los dias ser llamado una vida? ; Qué
clase de vida estoy viviendo? ;Qué clase de vida deberia vivir? ( Kama-
ta, p. 129).

Notese que Pensar al Revés no piensa en las condiciones de trabajo
como componentes del mercado interno de trabajo, salvo referencias aisladas
a las condiciones de higiene v seguridad. La atencion se centra, y hay buenas
razones para ello, en la estabilidad en el empleo, en el salario por antigiiedad
y en el sistema de promociones, como contraprestaciones explicitas o técitas
para incitar el involucramiento de los trabajadores en las rutinas de trabajo y
en la colaboracidn reciproca. Pero esa omision a los modos de vida hace
suponer que el texto de Coriat, como otros, es una version “depurada” de la
produccion depurada, en el sentido que el tiempo de investigacion dedicado a
las condiciones de vida y de trabajo, por la matriz tedrica, ha sido “condensa-
do” hasta el punto que ese componente del mercado interno perdiese densi-
dad en el discurso. La omision es seria puesto que mds de un tercio de la vida
de un trabajador japonés transcurre en la planta, y justifica el contenido de los
graffiti que se exponen seguidamente.’

“Un graffiti dice en el bafio: “Estoy en esto solo por dinero”, Al prin-
cipio pensé que era sentido comin. Pero segui pensando: “;Serd una
manera de protestar contra el trabajo mondtono, dificil, sin futuro? Aun-

4 La literatura anglosajona distingue entre “mulii-handling” y.“multi-skilled” workers.

5 Es recomendable que los investigadores que visitan las plantas japonesas recorran también los
bafios y camarines de los trabajadores. Podran encontrar alll referencias ilustrativas {traductores
mediante) que serdn Utiles en las entrevistas con los sindicalistas y trabajadores.
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que a los trabajodores no les satisfaga solo recibir dinero, 0 al menos no
les gusta admitirlo, el trabajo actual es un simple intercambio de trabajo
por dinero. El grafitti parece decir que si eso es todo nuestro trabajo,
nosotros somos duefios de nuestras vidas s6lo en nuestro tiempo libve. ;O
estoy interpretando demasiado de ese graffiti? 7, (Kamata, pp. 49-50)

“La gente de Toyota no son gente sino mdquinas.» (Kamata, p. 76)

Sobre la calidad de las ocupaciones, o sobre los limites
de la produccién depurada (en reconocimiento a M.
Parker y J. Slaughter)

Es interesante sefialar que otros autores, cuadros orgdnicos del Sindicato
Unido de Trabajadores del Automdvil (UAW) de Estados Unidos, llamaron
“administracion por estrés” a la produccion depurada a fines de los afios 80
(Parker y Slaughter, 1988). El término fue acufiado como resultado de inves-
figaciones en equipo que constituyeron a los sindicatos y a los trabajadores
en fuente necesaria de informacién y participacién. Un manto de silencio
pesa sobre esta bibliograffa, de lectura inevitable, en los textos sobre cambio
tecnoldgico de los autores més conocidos.®

No es de extrafiar tal desconocimiento, aunque hay excepciones.
Womack et al. (1990) es una de ellas: en su libro, estos autores se inclinan
por sefialar que el Toyotismo ofrece a los trabajadores un desafio continuo
que es una condicion superior a la tension de la linea fordista de produccion.
En primer lugar, la produccién depurada (como ellos llamaron al Toyotis-
mo) provee a los trabajadores con calificaciones que necesitan para controlar
el ambiente de trabajo y el desafio continuo de hacer que el trabajo fluya sin
dificultades, en tanto el Fordismo provoca un estrés paralizante sin motiva-
ciones para mejorar el proceso de trabajo. Segundo, la produccién depurada
es frdgil porque no necesita de inventarios, espacio o trabajadores exceden-
tes para que funcione, de donde este sistema es improbable que resulte més
Opresivo.

6 Véase en este niimero el trabajo de JANE SLAUGHTER, una exposicion sintética e instructiva sobre
el funcionamiento de la linea de produccién en las empresas automovil{sticas de Estados Unidos
segun el paradigma japonés.

( Anterior # Inicio Siguiente }



El primer punto parece mds fundamentado en principios gerenciales de
administracién de recursos humanos que en la descripcién de situaciones
reales que recojan testimonios de los trabajadores. Por cierto, ceteris
paribus, la calificacion de la fuerza de trabajo es una condicitn para dismi-
nuir el estrés porque los trabajadores necesitan resolver con mayores califi-
caciones las incertidumbres de todos los dias -problemas y cambios en las
rutinas - que son la regla en el proceso de produccion. Pero los equipos de
trabajadores estdn lejos de ser auténomos para influir sobre los ritmos de
trabajo en la planta o las horas extraordinarias que son origen del estrés. La
autonomia de los equipos de trabajadores estd limitada a resolver la asigna-
cion de tareas y la secuencia de operaciones a realizar por cada miembro,

“La oficing central planificadora informard, en el mes anterior, ¢ cada
departamento de produccion sobre la cantidad necesaria diariamente y
sobre el ciclo estdndar de fabricacion.” A su vez, el responsable de cada
proceso determinard el nimero de trabajadores necesarios para producir
una unidad en un tiempo estdndar. Ast, el conjunto del personal de todu la
fabrica se redistribuird para conseguir el funcionamiento con el menor
niimero posible de trabajadores”. ..... “Un Kanban es un tipo de informa-
cion proporcionada durante el mes en curso, mientras que la informacion
sobre la cantidad necesaria diariamente y sobre el ciclo estdndar de tiem-
po ha de proporcionarse por anticipado para elaborar el programa maes-
tro de produccion del conjunto de la fabrica” (Monden, p.11).

“Cada uno de nosotros simplemente sigue drdenes desde una oficina de
control computarizado. Un aviso nos dice cudntas cajas de transmision debe-
mos producir al dia siguiente para la planta de ensamblaje” (Kamata, p.113).

“El jefe de equipo y el capataz nos informaron que la velocidad de la
linea seria hoy mayor y que debiamos “por todos lo medios” aumentar
la produccion aiin si fueran necesarias horas extraordinarias para
alcanzar la meta de produccion. Ellos solian poner un niimero suficiente
de trabajadores para alcanzar las metas pero ahora todo lo que les preo-
cupa es la cantidad de produccion” (Kamata, p.58).

“El sistema de trabajo cambid tres veces en seis meses. Hasta agos-
to, habla simplemente un turno diurno. De setiembre a diciembre se esta-
blecieron dos turnos, el turno diurno y el turno nocturno, siguiendo
inmediatamente al primero. Ahora hay un sistema diurno-nocturno que
permite a la compafiia que se trabajen horas extras en ambos turnos.
Ellos aumentaron la produccion sin aumentar el niimero de trabajadores,
simplemente requiriendo mds tiempo extra” (Kamata, p. 118).

7 Ciclo estandar de fabricacion: horas de trabajo al dia/produccion necesaria por dia (libre de
fallas). La correccion de las fallas obliga a trabajar horas extraordinarias.
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“Otro grafitti en el trabajo: “A la mierda con el turno nocturno”
(Kamata, p.123).

“Se requiere de mucha energia para trabajar al ritmo de la linea, y
si las cosas van mal, la linea se detiene. Ello significa horas extras de
trabajo” (Kamata, p.38).

“Mi vida es un ciclo triste de levantarme, ir a la planta, dormir,
levantarme otra vez y llevar mi cuerpo cansado para comenzar a ponerlo
a trabajar. Algo en mi se estd rompiendo” (Kamata, p.55).

En cudnto al otro punto de Womack - la fragilidad de la organizacion del
trabajo en el Toyotismo -, la capacidad de accidn de los trabajadores estd
limitada por el cardcter de los sindicatos y porque el espacio de la negocia-
ci6n colectiva se reduce a la empresa. Las demandas técitas de los trabajado-
res dificilmente puedan alterar las relaciones industriales a menos que estén
asumidas por el sindicato, y acompafiadas simultineamente por un movi-
miento empatico desde la sociedad que cuestione el sistema de produccion
como modo de vida,

“Nuestro nuevo sindicato del automovil estd enfatizando solidaridad
después de 18 afios de desunion”. ... “La disolucion de la Federacion
Japonesa de los Sindicatos de Trabajadores del Automovil (federacion
nacional), la formacion de la Federacion de los Sindicatos de Trabajado-
res del Automdvil de Toyota (sindicato de empresa), y la formacién de la
Federacion General Japonesa de Sindicatos de Trabajadores del Automo-
vil (federacion nacional) ha sido una rapida respuesta a la reorganizacion
de la industria del automovil. Pero los trabajadores nunca hablan de estas
materias. Los sindicatos todavia no estdn preocupados con la realidad: el
desmotivante y cansador trabajo diario en la linea” (Kamata, p.52).

“Nadie sugiere llevar las quejas (del trabajo en linea y de turnos) al
sindicato. Nadie pareciera recordar que el sindicato es una organizacion
para resolver problemas” (Kamata, p.106).

Refiriéndose al momento préximo de aumento de salarios: “El sindi-
cato elabora excusas para la compafiia. El vinico momento que el sindi-
cato se pone a trabajar es cudndo hay una eleccion” (Kamata, p.119).

“En un wimero especial de Toyota Weekly, se reporta una conferencia
entre la gerencia y el sindicato. El presidente del Comité es citado dicien-
do: “Desde que el trabajo se ha vuelto intensivo y mondtono debido a la
rdpida mecanizacion, debemos desarrollar un nuevo sentido de la utilidad
en el trabajo para atender ese problema. Por lo tanto, demandamos la
armonizacion del trabajo y el oclo. ... La cuestion del sistema de cinco
dias de trabajo debe ser enfrentado y debemos resolverlo tan rdpido como
fuese posible entre trabajadores y gerencia”. A esto, replic el Presidente
de Toyota: “El trabajo de cinco dias es un problema importante que estd



relacionado con los principios bdsicos de administracion. Por tanto, debe-
mos darle suficiente consideracion. ... Este aiio (1) la competencia de ven-
tas serd mds severa, (2) se nos exige usar eficientes artefactos antipolu-
cion; (3) debemos producir 2.350.000 autos por todos los medios en orden
de mantener el primer puesto; (4) este afio comienza nuestra expansion en
el exterior. Tenemos muchos problemas y estamos en una situacion dificil,
de manera que quiero que comprendan cudn dificil es introducir un siste-
ma que afectaria nuestra viabilidad en los negocios” (Kamata, p.126).

Algunos de los problemas indicados en esos testimonios de un trabajador
de Toyota seguramente ya fueron corregidos en la organizacion del trabajo
de la empresa. Tal, por ejemplo, la programacion de las pausas en el trabajo
de la linea, antes cada tres horas y luego cada dos. Atn en este caso, se trata
de problemas que estaban en la génesis de la produccion depurada, y hay
razones para suponer que las correcciones no alteraron significativamente la
intensidad del trabajo pero se hicieron cargo de sus efectos.

El contrapunto aqui entre principios y efectos de la organizacion del tra-
bajo no se propone elegir posiciones — una cuestion legitima, por otra parte -
sino comprender como esas tensiones son limitaciones para el sostenimiento
del sistema de produccidn.

Ese es el tema planteado por T. Fujimoto (1994) en un articulo de sumo
interés donde sintetizd los resultados de un estudio mds extenso iniciado en
1990 con la colaboracion de A. Takeishi, de Mitsubishi Research Institute
Inc. Ambos autores prepararon un informe sobre las perspectivas de fortale-
cimiento de la competitividad internacional de la industria japonesa del
automovil en el medio y largo plazo. Siguiendo a Fujimoto, hubo tres fases
en la evolucion del debate.

1. En 1990 el tono dominante era que la performance corporativa auto-
motriz estaba garantizada. La produccién depurada era un sistema total,
fuerte, incluyendo produccion, compras y desarrollo. El entusiasmo por la
produccion depurada era grande atin en firmas europeas y americanas, inclu-
s0 en los productores germanos de autos de lujo. Como dijimos, los infor-
mes de expertos japoneses en ese entonces estaban dirigidos a una audiencia
europea y americana para demostrar que la productividad japonesa estaba
fundada en un sistema y no en malas prdcticas competitivas.

2. Durante 1990/91 la escasez de trabajo en la industria dispard un debate
sobre el sistema de produccion depurada. Fueron criticadas las exigencias en la
linea de montaje, la imposibilidad de trabajar en la linea salvo para j6venes, las
largas horas de trabajo, las exigencias puestas sobre los ingenieros de desarro-
Ho. Todas estas criticas apuntaron al “lado oscuro” de la produccion depurada,
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y provinieron primero de la Confederacién Japonesa de Sindicatos de Trabaja-
dores del Automdvil, Jidosha Soren, quiénes levantaron aquellos temas e hicie-
ron recomendaciones: disminucion de la jornada, redisefio de la linea para que
trabajasen mujeres y trabajadores adultos, extension de los ciclos de los mode-
los - en general, tratar de hacer mds llevadero el lugar de trabajo.

3. El debate pesimista de corto plazo se origind con la crisis interna de
1992, la presion del presidente Bush para que Japon fuese mds competitivo
internamente, y la impresion que las empresas americanas estaban alcanzan-
do las performances de los competidores japoneses. La reaccion fue aumen-
tar la competitividad de la industria japonesa del automdvil.

Al momento que Fujimoto escribfa ese articulo (1994), la industria sufria
por tercer afio consecutivo una disminucién de sus ventas en el mercado
interno, trabajadores de cuello blanco habifan sido transferidos a ventas y
marketing, y habfa temores de una intensificacion de los roces internaciona-
les sobre inversion y comercio. El problema, sefiala ese autor, es que la pro-
duccion depurada estaba disefiada para el crecimiento. La flexibilidad del
sistema estaba ajustada para atender la variedad de la produccién, pero la
flexibilidad implicita (el “colchon” de los trabajadores temporales) no era
suficiente en caso de disminucidn en la produccion. De ahf la defensa sindi-
cal de los puestos de trabajo proponiendo una disminucidn de los ritmos y el

acortamiento de la jornada.

Fujimoto sostenfa que ¢l futuro de 1a industria es mds importante que la
situacion coyuntural porque el talén de Aquiles de la industria japonesa serd
la escasez de trabajo. Un obstinado rechazo a revisar las maneras de hacer
las cosas hoy dia puede hacer explotar el sistema humano (organizacion del
trabajo basado en trabajadores polivalentes) en que se fundaron las ventajas
competitivas. ; Por qué la escasez de trabajo?

El autor anotaba las siguientes lineas de reflexion: la produccion depura-
da fue construida sobre la base de un crecimiento alto y estable desde los
afios 50, una oferta sostenida de trabajadores jovenes varones, capacitacién
en el trabajo (OJT, on-the-job), y esfuerzos de mejora continua. Sobre estos
fundamentos, la competencia en el desarrollo de modelos condujo a un siste-
ma de produccidn de alta productividad, calidad, flexibilidad, y rdpida res-
puesta a los cambios internacionales. A lo anterior, era necesario agregar la
cadena montada de subcontrataciones.

La produccion depurada ha provocado estrés en trabajadores y subcon-
tratistas. Con relacion a los primeros, estimula largas horas de trabajo, y, con
relacion a los segundos, les han sido permanentemente requeridos menores

( Anterior A Inicio Siguiente }



precios, mayor calidad, y entregas mds frecuentes. A pesar de estas condi-
ciones exigentes, trabajadores y subcontratistas las aceptaron porque obtenfan
beneficios con la expansion de la produccion. Pero la situacidn cambid
cuando los productores de automdviles continuaron satisfaciendo a los con-
sumidores y aumentando la competitividad, a expensas de otros actores: tra-
bajadores, subcontratistas, comunidad local, y accionistas®. La satisfaccion
en el trabajo y la atraccion del empleo dejé de ser alta.

Durante la fase de produccion en ascenso, la escasez de trabajo fue agu-
da. Durante la fase de ventas en descenso, el menor flujo de caja evitd un
constante nivel de inversién necesario para la reforma del sistema. Poco a
poco, el sistema de trabajador polivalente que permitid la competitividad de
la industria japonesa estarfa siendo lentamente erosionado. El nuevo sistema
para sobrevivir y sostener su competitividad en el siglo XXI, sostiene Fuji-
moto, debiera combinar la fuerza competitiva de la produccion depurada
mientras se procura un balance con empleados, accionistas, subcontratistas,
y poblacion local. Pero, sobre todo, un mejoramiento en la satisfaccion de
los trabajadores en el trabajo.

De ahi la necesidad de redisefiar la linea de montaje de manera que pue-
dan trabajar mujeres y personas adultas, nuevas formas de
automatizacion/automocion y renovacion de la fabrica que conduzcan a un
mejoramiento de las condiciones de trabajo, y el cambio del método de la
linea de montaje. También debieran considerarse la reduccion en el trabajo
~nocturno y en las horas extraordinarias, la extension de los ciclos de mode-
los, la reduccion de la variedad, mayor estandarizacion de partes y simplifi-
cacion del disefio de producto para aliviar el trabajo de los ingenieros”.

Para Fujimoto, es necesario pasar de la produccion depurada (lean pro-
duction) a la produccion balanceadamente depurada (lean-on-balance
production), esto es, hoy dfa es necesario que los productores de automdvi-
les desplacen el énfasis sobre la competencia, crecimiento y satisfaccion de
los consumidores hacia otros valores. Incluso, las compaiiias japonesas ten-
drfan que aprender de sus contrapartes europeas y americanas a ver racional-
mente las materias de competencia, cooperacion y conflicto como subsiste-

8 La inclusion de los accionistas es obvia porque cada caida importante de la demanda provocé
ctisis y confusién en las estrategias de ventas de las gerencias, que optaron por competir reduciendo
los precios y disminuyendo los niveles de beneficios.

9 “E| disefio ha prestado demasiada atencién a la satisfaccion de los consumidores. Es necesario
mantener el concepto ds calidad en la mente de los consumideres pero pasar del disefio “gordo” (fat
design) al disefio depurado (lean design)” (Fujimoto, 1994).
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mas del juego total, en vez de separarlas y enfatizar la competencia®. Y
aplicar esta comprension tanto al campo internacional como al interno.

Sin embargo, termina, es necesario reconocer que las ideas sobre como
balancear el sistema son todavia débiles y pareciera un lujo invertir en la
empresa del futuro ahora que las ventas han disminuido. Pero un sistema
como €ste puede sobrevivir y sostener su competitividad en el siglo XXI si
es capaz de enviar visiones al mundo de una reforma de largo plazo sobre
empresas competitivas y respetadas.

¢ No es curioso que este debate japonés, que seguramente se inici6 bastante
antes de que las publicaciones aparecieran, haya pasado inadvertido a tantos
analistas de Occidente? Womack sostiene que la produccion depurada serd el
sistema de produccion generalizado en el siglo XXI, y he aqui que un consul-
tor de la industria automovilistica del Japon muestra sus limites y sostiene la
necesidad de su superacion. Como dice otro compatriota de Fujimoto:

“Curiosamente, esas criticas (al Toyotismo) son mds fuertes cuando
provienen de japoneses” (Shinoda, 1993).

A nuestro juicio, estos posicionamientos distintos entre autores occiden-
tales y japoneses son resultado de:

* asincronias en los procesos de maduracion, crecimiento y crisis en los
sistemas nacionales de produccion;

* resistencias de los trabajadores en planta y grado de articulacion con
las estrategias sindicales, articulacion que constituye la probabilidad
de un progreso social en los sistemas de produccidn;

* disposicion de los sectores empresariales por comparar experiencias
en otros pafses, y encontrar soluciones nacionales a los limites plantea-
dos por esas resistencias, que dan lugar a otros ciclos de evolucién de
los sistemas de produccion;

* conceptualizacion, consideracion u omision por parte de los analistas
respecto a la calidad de vida en el trabajo, o calidad del empleo.

El ltimo punto ha sido expuesto elocuentemente por Slaughter (1993)™:

10 En tanto que autorss occidentales aconsejaban a empresarios europeos y americanos asimilar
Ias practicas japonesas (consejo que fue adoptado), un autor japonés sostenia la necesidad de que los
empresarios japeneses aprendan de aquélios.

11 Labor Notes, May 1993, p.8.



“;Qué es un buen trabajo? Por cierto, un trabajo realmente bueno es
Uno que es interesante, que permite aprender, que da al trabajador con-
trol sobre su ritmo de trabajo. En fin, un trabajo que uno quiere realizar
cada mafiana.

“Desde el inicio de la industrializacion, al menos, la mayoria de los
trabajos, incluso aquellos considerados buenos, no se ajustan a esa des-
cripeion. Por eso han sido convenidos otros componentes de un buen tra-
bajo: buena remuneracion, buenos beneficios, buenas vacaciones, horas
razonables de trabajo, y un ritmo de trabajo que no lo consume a uno al
final de la jornada o antes del momento del retiro por edad. Ademds, un
trabajo seguro que no enferme al trabajador.

“En la filosofia (actual) de la competitividad, los trabajos de uno u
otro tipo son escasos”.

Sin embargo, las recomendaciones de Fujimoto todavia aparecen lejanas
para aplicarse: en un numero de Business Week (siete de abril, 1997) el pre-
sidente actual de Toyota aparece en la portada “sacudiendo” a su compaiia
para dominar el mercado mundial del automévil. Los articulistas de ese
semanario focalizaban sobre gerentes, disefiadores ¢ ingenieros, y estaban
completamente ajenos a temas que no fueran la competitividad. Un solo
argumento a nuestro favor estaba contenido en ese articulo: se anotaba que
los disefiadores de Toyota habrian tocado el limite humano para la reduccidn
de los tiempos de desarrollo de los productos.

Es necesario continuar observando esta discusion en los proximos afios.

Sobre cambio técnico, empleo y capacitacion
(en reconocimiento a Sylos Labini)

Retomemos la perspectiva dindmica y preguntemos ;porqué se innova?,
;.qué pasa con los trabajadores desplazados?

Para decirlo simple, hay dos razones principales para innovar: la expan-
sion del mercado y el aumento de los costos.

Los mercados se expanden “fisiologicamente” ain cuando el metabolis-
mo social incide en la velocidad de crecimiento. El cambio técnico, las
inversiongs y el consumo pasados son impulsos al crecimiento que abren
oportunidades para los cambios técnicos presentes. Igual ocurre con las per-
sonas: nuestro crecimiento depende de los consumos previos y también del
aprendizaje pasado sobre cGmo hacer mejor nuestras actividades.
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Por otra parte, el aumento de los costos siempre ha sido un pretexto
para apelar al cambio técnico, pero el tema adquirié una importancia cre-
ciente desde que el capitalismo asumid las formas oligopdlicas de compe-
tencia. Antes, los salarios variaban preferentemente por la variacion en la
tasa de desempleo. Hoy dia, y debido a la presencia de los sindicatos, cual-
quier empresario espera que los salarios y la productividad se retroalimen-
ten. Sin embargo, el crecimiento de los salarios no es todavia un proceso
debidamente regulado por la negociacion colectiva. Si los salarios crecen
mds rdpido que la productividad, las empresas procuraran un ahorro abso-
luto y relativo de trabajadores. Aungue los salarios aumenten por debajo
de las variaciones de productividad, las empresas buscardn igualmente un
ahorro relativo de trabajo por razones de competitividad interna e interna-
cional.

En una estructura oligopdlica, los precios son inflexibles a la baja. Los
cambios en los precios relativos de corto plazo conducen siempre a un nivel
absoluto mayor de los precios que variaron inicialmente, atin cuando parte
del aumento inicial se pierda en ajustes posteriores. As{ ocurrid con el precio
del petrdleo en los afios 70 y con las tasas de interés en los 80 y en los 90.
Cuando aumentan los precios de las materias primas y del dinero, los geren-
tes procuran una disminucion de todos los componentes del costo, entre
ellos el trabajo. Ello es asf porque a las empresas les interesa el costo prome-
dio y no el costo de un factor en particular.

El cambio técnico como reaccion a la expansion del mercado o al
aumento de los costos significa desplazamiento y reabsorcién de los traba-
jadores. Ambos flujos operan secuencialmente. Supongamos el ejercicio
siguiente en una economia que contiene tres sectores productivos (a.
mdquinas; b. materias primas y otros insumos; ¢. bienes de consumo): ¢l
sector productor de bienes de consumo introduce cambios técnicos que
ahorran trabajo, y permiten una expansién de la produccién y del exceden-
te econdmico del sector,

En este caso, el cambio técnico y el aumento de produccion del tercer
sector operan inicialmente una mayor demanda por maquinas, materias
primas € insumos que impulsa la produccidn y ¢l empleo en esos dos sec-
tores, dando lugar a nuevas reacciones en cadena. En un momento poste-
rior, el mayor excedente en ¢l sector productor de bienes de consumo se
traducird parcialmente en mds inversiones — por las ganancias retenidas- y
en mayor consumo de los capitalistas —por las ganancias distiibuidas-,
dando nuevos impulsos a la demanda de los tres sectores de produccion. Si
parte de los aumentos originales de productividad se trasladan a los sala-

( Anterior A Inicio Siguiente }



rios, el consumo de los trabajadores agregard un impulso extra al creci-
miento de la demanda.

El limite temporal de este proceso, y su impacto definitivo sobre el
empleo, resulta incierto. Ninguna mencidn ha sido hecha a la inscripcién del
impulso técnico original en un ciclo largo o corto de innovaciones ¢ inver-
siones. Los impulsos positivos son mds favorables cuando una economia
transita por la fase ascendente del ciclo largo de innovaciones. No abundaré
al respecto, pero lo dicho es suficiente para sugerir que no existe nada “fisio-
l6gicamente” inapropiado en el desplazamiento original de trabajadores por
las méaquinas, porque un andlisis dindmico prevé la posibilidad de una reab-
sorcion de trabajadores por otros sectores.

En sintesis, el crecimiento productivo (produccion e ingresos) no es
posible sin un aumento de la productividad por la introduccion de innova-
ciones, y el desempleo tecnoldgico es siempre de corto plazo. La redistribu-
cion de trabajadores entre sectores es un fenomeno incesante, ligado al pro-
ceso técnico y al crecimiento productivo. (Incluso una economia
centralmente planificada debe resolver el problema de la redistribucién de
los trabajadores para dar lugar al crecimiento, y las trabas metabélicas de
economias planificadas para favorecer esa redistribucion explica el pobre
desarrollo comparativo de sus fuerzas productivas).

Cabe ahora la eterna pregunta: ;las leyes del mercado pueden garantizar
esa redistribucion de los trabajadores? O todavia mejor planteado: jen qué
contexto historico las leyes de mercado podrian favorecer un “metabolismo
social” més eficiente y con menores costos sociales?

Cuando predominaban en la economia capitalista las formas competiti-
vas en ¢l mercado de bienes y de trabajo, la disminucion de los costos a
causa del progreso técnico se fraducia en una disminucion de los precios
del sector que introducia las innovaciones. En el ejemplo anterior, la dismi-
nucion en los precios de los bienes de consumo hubiera agilizado el aumento
de la demanda por los capitalistas y trabajadores de los sectores productores
de mdquinas y materias primas. Asi, la demanda efectiva global hubiera
reaccionado extensivamente haciendo més breves los tiempos de desplaza-
miento de los trabajadores entre sectores.

Cuando predominan en el mercado formas oligopdlicas de competencia
y distintos grados de poder de los sindicatos, el progreso técnico se tradu-
ce en mayores ingresos monetarios de los capitalistas y trabajadores en el
sector innovador, antes que en una reduccion del precio respectivo. La
consecuencia es que la demanda de capitalistas y de trabajadores de otros
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sectores reacciona mas lentamente a la espera que se materialicen las deci-
siones de invertir y consumir de los actores innovadores. EI resultado es
una demora en la redistribucidn de los trabajadores tecnoldgicamente des-
plazados.”

La absorcion de empleo también dependerd de como los salarios varien
con relacion al precio de los equipos y mdquinas, v de la relacidn entre
salarios y productividad. Si los salarios se encarecen con relacion a los pre-
cios de los equipos y las mdquinas se provocardn nuevas sustituciones de
trabajadores por capital fijo. Si los salarios crecen mds que la productividad,
la reinversion de utilidades puede desestimularse y la reabsorcion de trabaja-
dores serd mas lenta. Si los salarios crecen menos que la productividad, los
impulsos para la expansion del mercado y la absorcidon del empleo son
menores porque 1a propension a consumir de los capitalistas es inferior a la
de los trabajadores.

Es muy probable que el efecto neto de las formas oligopdlicas de merca-
do sobre los precios y la distribucion del ingreso sea un retardo en la trans-
mision de los beneficios del progreso técnico. Este retardo en los ajustes
explica parcialmente por qué una fraccién importante del desempleo técnico
demora en conseguir nuevos empleos.

Pero hay otra circunstancia que estd penando en los sistemas producti-
vos. El cambio técnico es acompariado por cambios profundos en la organi-
zacion del trabajo y de la produccion como resultado de la mayor compe-
tencia internacional entre empresas y paises, y también por mutaciones en
la demanda a favor de una mayor diferenciacion de productos. Trabajo poli-
valente —y consiguiente reduccidn de la clasificacion de puestos—, aplana-
miento de las estructuras jerdrquicas, circulos de calidad, trabajo en equipo,
son innovaciones en la organizacion del trabajo que procuran reducciones de
costos laborales unitarios al tiempo que exigen mayores calificaciones en los
trabajadores. Mayor comunicacion entre departamentos, subcontratacion de
produccion y servicios, reestructuracién de negocios, reingenieria de esta-
blecimientos, programas de mejoramiento continuo, aplicacion de normas
ISO de calidad de producto y de condiciones ambientales, programas just-

in-time, son algunas innovaciones en la organizacién de la produccién que

12 E} trabajo de J. Uxd GonzALez y R. PameiLLan OLmEDO en este nlimero plantea una reflexidn que
excluye la suficiencia de los mecanistmos regulatorios de mercade para absorver & desempieo #enico
y apela , por consiguiente, al refuerzo de la politica econdmica. Este volumen también incluye un traba-
jo de J. MoLero quién describe Jas condiciones de internacionalizacion del cambio tecnolégico en pai-
ses intermedios, y aporta recomendaciones para la difusién de innovaciones.



procuran el ahorro de todos los factores de la produccién —trabajo, materias
primas, insumos, equipos, maquinarias e instalaciones."”

Esas innovaciones en la organizacion del trabajo y la produccién dismi-
nuyen crecientemente el coeficiente de trabajo por unidad de producto, al
tiempo que aumenta la intensidad del trabajo en actividad por unidad hora-
ria-los tiempos muertos e improductivos se reducen por todas partes y el
contenido del trabajo es cualitativamente superior al de décadas atrds. Esto
siempre ha sido asf en la historia del capitalismo, aunque ahora verificamos
otro salto en esa tendencia. En definitiva, se trata de un ahorro absoluto y
relativo de trabajo —por unidad de produccidn— suficiente para alterar la
perspectiva optimista de absorcion del desempleo por razones eminentemen-
te técnicas.

Una observacion particular sobre este periodo es que las grandes y
medianas empresas estén procurando reducir sus costos en maquinarias,
equipos ¢ instalaciones. El trabajo ha sido jerarquizado como factor de
produccién porque las empresas piensan ahora dos y tres veces antes de
sustituir a los trabajadores por maquinas. El fantasma de la robotizacidn ya
no domina el discurso sobre el cambio técnico, en buena medida porque
las incertidumbres de la competencia no aconsejan fuertes inmovilizacio-
nes de capital. Al respecto, el sistema Toyota de produccion marcé esta
tendencia de rechazar las técnicas de produccién muy intensivas en capi-
tal, favoreciendo la introduccién gradual de equipos y maquinarias que
hacen posible la reduccion de los tiempos muertos e improductivos de los
trabajadores.

El cuadro serfa insuficiente si no hiciésemos referencia a las resisten-
cias de los trabajadores a la movilidad. Por supuesto, las resistencias pro-
vienen del temor a perder el empleo y de las incertidumbres para encontrar
en breve plazo una ocupacién con condiciones de trabajo semejantes o
superiores. Si la redistribucidn de trabajadores es una condicién para el
crecimiento, s obvio que esas resistencias frenan el crecimiento y la pro-
ductividad. Esas resistencias, que son mds agudas en perfodos de creci-
miento lento de los puestos de trabajo, tienen su contrapartida en las pautas
empresariales que se inclinan por el recurso de las horas extraordi-

13 Los trabajos incluidos en este volumen de R. Solrer, L. GeLLER-C. Ramos y L. GuTeERMAN sefia-
lan las modalidades y secuencias de introduccidn de cambios téchicos y organizativos en Argentina,
Chile y Colombia. La lectura distinta que esos autores hicieron de la masa de informacién, obtenida a
través de encuestas a empresarios y talleres con dirigentes sindicales, permite apreciar las diferencias
y los rasgos comunes (que no son pocos) que fueran observados en el periodo 1990-95 en cada pals.
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narias antes que contratar trabajadores que podrian ser prescindibles en la
empresa. La solucion “civilizada” a este problema es una combinacion de
politicas que persiga el pleno empleo, el desarrollo de nuevas instituciones
(seguro de desempleo) y el perfeccionamiento de instituciones ya existen-
tes (la negociacion colectiva).

Aqui interesa introducir una reflexion: no es posible actualmente hacer
referencias a las mnovaciones técnicas, y su contribucién al crecimiento de
los ingresos, sin una referencia a las innovaciones institucionales.” Soy de la
opinidn que el debate instalado hoy dia en nvestras sociedades ha terminado
por dar la razon a aquellos economistas que han incorporado las dimensio-
ngs institucionales en sus andlisis.

Un ejemplo pertinente es la formacion profesional, que merecerd breves
comentarios. Bl problema de la redistribucién del empleo entre sectores es
mds serio cuando 1o existe un sistema de formacion profesional que permita
la recalificacion de trabajadores. Todavia mds grave es este problema en
aquellos paises donde el sistema educativo formal no provee las calificacio-
nes fundacionales—calculo, lectura y escritura, resolucién de problemas,
habilidades comunicacionales para trabajar en equipos, aprender a aprender-
y las calificaciones técnicas bdsicas. Cudnto més alejado el sistema educati-
vo formal esté del mundo del trabajo, mds necesario resulta un sistema de
formacion profesional para que la recalificacion de trabajadores desplazados
permita reducir el fiempo de mactividad.

La modernizacion de nuestros sistemas primario y secundario de educa-
cién es un proceso que llevard tiempo, podriamos decir un par de décadas al
menos. De aqui resulta que la necesidad de un sistema de formacion profe-
sional, untversal y permanente, dentro y fuera del trabajo, es una demanda
irreprimible en nuestros dias para resolver la diferencia entre las calificacio-
nes fundacionales y técnicas bdsicas exigidas por el mundo de trabajo y
aquellas producidas por el sistema de educacién formal. Adn cuando este
tltimo sea “aggiornado”, los sistemas de formacidn profesional serdn siem-
pre necesarios porque el cambio técnico es un proceso continuo que conduce
a nuevas competencias y a la reclasificacion de puestos.”

14 E| anexo de este nimero incluye cuatro contribuciones referidas a los sistemas de capacitacion
en Ghile, Argentina (Rosario) y Brasil (Sao Paulo). Los autores (G. HERRER, L. GELLER, A. PoSTHUMA Y
C. Luco-S. Soonaczewski) fueron salicitados para aportar sus reflexiones cuando el Proyecto Regional
OIT/ACDI se propuso, en su Gllima etapa, incursionar en innovaciones institucionales.

15 El presente niimero incluye los trabajos de E. Rosas y L. MerTENs, cada uno abordando desde
distintas dpticas y fuentes el tema de las calificaciones en procesos innovativos,



Para completar el contexto historico en que se ubican las relaciones entre
cambio tecnoldgico y empleo,' otros elementos a considerar son indudable-
mente la velocidad en la apertura de nuestros paises al movimiento de bie-
nes y de capitales, la disminucion en las expectativas (marginales) de inver-
sién por las tasas altas de interés y la volatilidad del capital financiero, y el
impacto que las pautas consumistas tienen sobre los niveles de ahorro. Los
mecanismos presentes de regulacion del sistema capitalista provocan asi la
convivencia del desempleo prolongado u ocupaciones de bajas calificacio-
nes/bajos salarios con una demanda creciente por competencias laborales
mds elevadas. La polarizacion de ingresos que resulta tampoco contribuye
para que la demanda efectiva sostenga un crecimiento de los empleos.

Si la situacion descrita en esta secciOn se aproxima a la real, y los siste-
mas tienen una dificultad estructural en asegurar el pleno empleo, se colige
que las sociedades tendrdn que plantearse en algiin momento, y después
resolver, como se distribuye el tiempo de trabajo.” La solucién no es mate-
matica ni automtica por las relaciones de complementariedad que existen
entre los distintos tipos de trabajo que contienen diferentes grados de califi-
cacion, Por este motivo, cobran relieve otra vez los temas de capacitacion y
formacion profesional: ya no es éste s6lo un recurso para permitir una
mayor productividad en las empresas y el mejoramiento de la calidad de
vida en el trabajo, sino también para compatibilizar el desarrollo de las fuer-
zas productivas, la reduccion del tiempo de trabajo, la disponibilidad de tra-
bajadores calificados y el pleno empleo.

Lucio Geller

16 EI concapto de cambio tecnolégico incluye a los cambios en la base técnica y también en la
organizacion del trabajo y la produccién.

17 La distribucién del ingreso en sustitucién de la distribucién def tiempo de trabajo no es compati-
ble con la especie humana.
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Jane Slaughter

Produccién Ajustada y Buenos Empleos

;Qué es un “buen empleo?” En esta parte del seminario intentaremos
definir lo que se entiende por un “mejor empleo hoy en dia” y como lograr
el equilibrio entre calidad de vida para los trabajadores y rentabilidad para
las empresas. Después de todo, el objetivo de los propios gobiernos no se
reduce a incrementar el nimero de puestos de trabajo disponibles; también
desean para sus ciudadanos puestos de trabajo que puedan mantener a las
familias por encima del nivel de pobreza. ;Habria algin otro aspecto que
deba considerarse dentro de la definicion de un “buen empleo”™?

Fijémosnos brevemente en la reciente historia de la nocion de un buen
empleo. En la industria estadounidense, durante muchos afios, los sindicatos
trabajaron en la prictica con una definicion muy restringida del buen traba-
j0, del tipo de trabajo que intentaban ganar en los contratos con los empresa-
rios. Casi los Unicos ingredientes de un “buen empleo” eran un buen sueldo
y unas buenas prestaciones.

Dadas las escasas prestaciones sociales que el Estado proporcionaba (la asis-
tencia sanitaria,en concreto), y las que prestaba de forma bastante insuficiente
(subsidio de desempleo, pensién estatal de jubilacin), los sindicatos
consideraron necesario reclamar esas prestaciones en la mesa de negociaciones,
creando lo que algunos han llamado un “estado privado de beneficiencia social”
para los trabajadores que tenian la suerte de tener un puesto de trabajo en la
industria del automdvil, del acero, del caucho y en otras industrias pesadas.

Mientras que los sindicatos conseguian méds y mds contratos caros, sin
embargo, no impugnaban el hecho de que casi todas las decisiones sobre lo
que sucedia en el interior de la fabrica pertenecia a la direccion de la misma.
La direccion mantenia el control sobre los métodos de trabajo, el ritmo de
trabajo, la organizacitn del trabajo, la introduccidn de nueva tecnologia y de
métodos de gestion, asi como por supuesto, el control sobre las decisiones
de inversién y de expansion. Walter Reuther, presidente del sindicato United
Auto Workers, desde 1946 hasta 1970, llamaba a las fabricas de automdviles

* Traduccion del trabajo original “Lean production and good jébs” de Maria Jose RecoDer
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“fabricas de explotacion de los obreros chapadas en oro”, debido a sus
paquetes salariales relativamente elevados y a sus condiciones laborales
relativamente horrendas. Un trabajador de la industria automovilistica que
conozco dice haber “nacido con una cuchara de plata en la boca”. Sin
embargo, durante las décadas de los 40, 50 60, y 70, la satisfaccidn, la auto-
rrealizacion y el control no eran algo que los trabajadores americanos espe-
raban encontrar en su trabajo en la fdbrica. Podrian buscarlo en cualquier
otro sitio, quizds dedicando la paga por horas extraordinarias a comprarse un
barco 0 una casa en el campo o una televisién més grande.

En la década de los 80, la industria norteamericana y, en particular, la
industria automovilistica, empezd a sentir los efectos de la fuerte competen-
cia debida a la importacién de vehiculos de empresas japonesas. Los directi-
vos norteamericanos se preguntaban ;como Toyota y Honda eran capaces de
mantener precios bajos y, al mismo tiempo, producir una calidad muy supe-
rior a la de los Tres Grandes”.

La respuesta era el sistema de produccidn ajustada, que habfa sido per-
feccionado por primera vez en Toyota. Los directivos norteamericanos se
convencieron de la necesidad de adoptar éste sistema si sus fabricas tenfan
que competir con las firmas japonesas.

Pero lo que resulta interesante de la produccion ajustada es que sus
defensores la presentaban no sélo como la respuesta a la necesidad de las
empresas de competir, sino también como una bendicién para los trabajado-
res. Los principales divulgadores de la produccidn ajustada, los autores de
“La maquina que cambid el mundo” (The machine that changed the world),
del MIT, escribieron que la produccidn ajustada es un “sistema de obliga-
cion reciproca” entre trabajadores y direccidn; un sistema que exige a los
trabajadores ser “solucionadores de problemas altamente cualificados” y en
el que la direccion “delega responsabilidad en el equipo”. Utilizando la ter-
minologfa de los programas norteamericanos de cooperacion entre trabaja-
dores y direccion, la produccién ajustada es una “solucion doblemente gana-
dora.” El nuevo sistema no sélo producirfa una buena productividad, buena
calidad y, por lo tanto, buenos beneficios para los empresarios, sino que
también crearia buenos trabajos para los trabajadores.

Para examinar ésta propuesta, voy a referirme a la industria automovilis-
tica como ejemplo definidor de la produccion ajustada, por tres razones, Pri-
mero, tanto en Japon como en EEUU, fue en la industria automovilistica en
dénde empezo la produccion ajustada. Segundo, es donde la produccidn
ajustada estd mds desarrollada y ha sido mds estudiada, tanto por académi-



cos como por directivos industriales. Tercero, la industria automovilistica en
EEUU ha sido siempre la pionera que ha marcado el ritmo a otras industrias,
tanto en cuestiones de produccion como de relaciones laborales. Por
ejemplo, los aumentos salariales en base al aumento del coste de la vida, las
prestaciones complementarias por desempleo y, en los afios 80, la revision
de los contratos para hacer concesiones salariales, fueron todas iniciativas
adoptadas por los Tres Grandes y por el sindicato de trabajadores de la
industria automovilistica (United Auto Workers, UAW).

Alli donde la industria automovilistica ha ido, allf la han seguido los direc-
tivos de otras industrias, incluso de empresas administrativas y de servicios,

Me voy a referir, en concreto, a tres plantas de produccion ajustada;
NUMMI (New United Motors Manufacturing Inc.); CAMI, una empresa
mixta de General Motors y Suzuki en Ingersoll (Ontario) que fabrica coches
pequefios y camiones pequefios; y AAI (Auto Alliance Internacional, una
sociedad de Mazda y de Ford en Flat Rock, Michigan). Cada una de éstas
tres plantas representa una clara tentativa de utilizar el sistema de produc-
cién japonés en Norteamérica en una planta sindicada.

NUMMI constituy6 el prototipo de fabrica de produccion ajustada en
EEUU, una empresa mixta de General Motors y Toyota para el montaje de
coches pequefios que fue naugurada en 1984. La nueva empresa empezo su
produccion en una planta de montaje situada en Fremont (California), que
GM habia cerrado en 1982. En aquel entonces, GM habia declarado la plan-
ta improductiva y a sus trabajadores propensos a la militancia, al absentis-
mo, al uso de drogas v de bebidas alcohdlicas. Sin embargo, NUMMI volvid
a contratar a la misma mano de obra y los mismos representantes locales de
la UAW se convirtieron en los representantes del nuevo sindicato local. La
tecnologfa y la disposicion de 1a nueva planta no diferfan mucho de las de la
antigua planta. Y, sin embargo, en sus dos primeros afios de operacion,
NUMMI logr6 unas cifras de productividad y de calidad tan elevadas que la
planta se convirtié en modelo para el resto de la industria y, no sélo de la
automovilistica sino también de otras. La planta se convirtio en la Meca de
peregrinaciones de 4vidos directores de fébrica, que con frecuencia se hacian
acompafiar de sus homologos del sindicato.

NUMMI sobresalfa, no sélo por sus cifras de productividad y de calidad,
sino también, por su retérica sobre el trabajo en equipo sindicato-direccion,
la voz de los trabajadores en las decisiones y el respeto y dignidad para con
los trabajadores. Comparado con el viejo sistema, en el que se aludia a los
trabajadores como “ratas de fabricas” y, muchas veces se les decia claramen-
te que se les “contrataba del cuello para abajo” y que no se les “pagaba para

( Anterior # Inicio Siguiente }
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pensar”, el nuevo sistema parecia ofrecer esperanzas de creacion de “buenos
trabajos” que representaran algo mas que un buen sueldo. A través del traba-
Jo en equipo, la direccion darfa mds responsabilidades y mayor variedad a
los trabajadores y dejarfa rienda suelta a su creatividad para solucionar pro-
blemas —puesto que la mejora continua o, “kaizen” en japonés— constitufa
un elemento explicito e importante del sistema. Y, lo que es mds, al igual
que en Japon, NUMMI prometio a sus trabajadores la seguridad de sus pues-
tos de trabajo de por vida. Sonaba como un “buen trabajo” que superaba a
todos los anteriores buenos trabajos, al menos en lo que al trabajo de fébrica
se referfa. Los autores de “La méquina que cambi6 el mundo”, entusiastas
de NUMMI, escribieron en 1990, “Nosotros pensamos que, en beneficio de
todos, conviene introducir la produccién ajustada en todas partes cuanto
antes, idealmente durante esta misma década”.

Pero, la produccitn ajustada no es buena para los trabajadores, no produ-
ce buenos trabajos.

La gestién por estrés

Por el contrario, la produccion ajustada utiliza a propdsito el ajuste para
crear estrés en el sistema y, ese estrés es soportado por el elemento humano,
los trabajadores. Si bien el sistema es efectivamente ajustado, el término
“gestion por estrés” resultaria mis exacto.

La gestion por estrés va en contra de algunas de las nociones tradicionales
de la gestion y de lo que pareceria ser de sentido comtn. Los beneficios se
generan cuando la produccion estd en marcha, no cuando ésta se detiene. Por
lo tanto, en una fébrica tradicional, los directivos tratan de protegerse de los
inevitables problemas que surgen —fallos que aminoran el ritmo de produc-
ci6n— almacenando piezas de recambio y contratando trabajadores suplemen-
tarios para sustituir a los ausentes. Sin embargo, la gestion por estrés busca
deshacerse de tales escudos o parachoques, denuncidndolos como “desperdi-
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c10”, “exceso”. “Kaizen” se convierte en un proceso indefinido de recorte.

El consultor Masaaki Imai nos proporciona un ejemplo ilustrativo sobre
la forma de aplicar “kaizen” (mejora continua). La mayorfa de las técnicas
para llevar a cabo mejoras, son bastante simples, sefiala Imai. Sin embargo,
;c0mo consigues que la gente acelere cada vez mds?. Masaaki Imai recurre
al creador del Sistema de Produccion de Toyota, Taichi Ohno, para explicar
«como los directivos de alto nivel pueden deliberadamente asegurar que se
estd produciendo “kaizen”».



Por ejemplo, supongamos que un departamento de arranque tiene que
hacer 100 coches al dia. EI St. Ohno pondria a disposicion del departamento
los recursos necesarios para realizar el 90% de lo exigido. Concretamente, el
90% de la mano de obra requerida, el 90% del espacio necesario, el 90% del
equipo, etc.

Para cumplir su cuota de produccidn, el director del departamento no ten-
drfa otro remedio que poner horas extras, A medida que pasara el tiempo, el
equipo de trabajo s toparfa con problemas u obsticulos que se resolverfan o
superarfan mediante actividades “kaizen”... hasta que el departamento fuera
capaz de producir el 100% de lo exigido sin horas extras.

Tan pronto como se lograba el equilibrio sin hacer horas extras, el St.
Ohno llegarfa y eliminarfa otra vez el 10% de los recursos. Su manera de ges-
tionar llegd a ser conocida como el sistema | OH, NO 1.

Por lo tanto, el término “ajustado” no es completamente exacto. El prin-
cipio del sistema consiste en esforzarse por llegar a funcionar con algo
menos que ajustado —anoréxico, quizds— para lograr una mejora continua.
Al 1gual que el anoréxico, el sistema nunca estd satisfecho consigo mismo,
no importa lo ajustado que llegue a estar. Estd siempre luchando por alcan-
zar un mejor dato (de productividad).

Un segundo aspecto esencial de la gestion por estrés consiste en que, en
lugar de depender de un batallon de supervisores para vigilar el rendimiento
de los trabajadores, el propio proceso de produccidn estd disefiado para que
cualquier fallo de uno de ellos o de cualquier otro elemento del sistema, que-
de inmediatamente a la vista y amplificado.

Consideren, por ejemplo, la 16gica que hay detrds del “programa infor-
matico asesino”, desarrollado por Cypress Semiconductor Corp. Si un pedi-
do llega con retraso a Cypress, pero nadie ha explicado el motivo a los jefes
superiores, el programa autométicamente cierra todos los sistemas informd-
ticos del departamento de compras. Para reanudar el funcionamiento de los
sisternas, el culpable tiene que conseguir del proveedor una fecha de entrega
e informar de ella al director financiero.

La idea, como describe Business Week es “agrandar el problema peque-
fio” para provocar un desastre mayor. La teoria consiste en que asi los
empleados estardn mds alerta para evitar incluso los problemas pequefios.
Como dice el Consejero Delegado de Cypress, T. J. Rodgers, “se atrae la
atencion de todo el mundo”. Cypress también tiene ofro programa que auto-
mdticamente ciera su sistema de inventarios si hay piezas que permanecen
en el almacén durante més de 10 dias. En este caso, la direccion empez6
estableciendo un limite de 200 dias, que fue reduciendo gradualmente hasta
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alcanzar el nivel méximo de estrés. Business Week informa que 50 compafiias
se dirigieron al St. Rodgers para pedirle detalles sobre su sistema.

El sistema andon es otro ejemplo de cémo funciona la gestion por estrés.
Andon es un sistema de representacion visual con un tablero iluminado
situado por encima de la cadena de produccion del que cuelga una “cuerda
de parada” o hay un “botdn de parada” para cada trabajador. Cuando un tra-
bajador/a tiene un problema, puede tirar de la cuerda; la luz &mbar empieza
a parpadear alertando de ésta forma al jefe de equipo.Si no se tira otra vez de
la cuerda dentro de un plazo de tiempo predeterminado —para indicar que
todo estd en orden— la cadena se para y la luz roja se enciende.

De esta forma, la situacion de cada puesto de trabajo queda indicada
mediante una de estas tres luces:

VERDE: sin problemas.
AMBAR: el operario va retrasado o necesita ayuda.
ROJA: hay un problema que exige detener la cadena.

En cualquier proceso de produccién tradicional estadounidense, los
directivos no querrian ver mds que luces verdes. Disefiarfan la maquinaria y
los procedimientos con suficiente margen, de forma que cada fase de pro-
duccidn funcionara casi siempre en verde. Cada uno de los directores trataria
de protegerse con mercancia y trabajadores extras para hacer frente a los
obstdculos 0 emergencias que pudieran producirse.

Pero con un sistema de produccidn ajustada, la sttuacion “todo verde” no
es un estado deseable. St todos pueden mantener el ritmo, significa que no
se le estd exigiendo a ningun trabajador/a hasta el limite de su capacidad.
Por lo tanto, el sistema no esté funcionando tan rdpida o tan eficientemente
como podria. Si se pone estrés en el sistema (por ejemplo, acelerando la
cadena de montaje), algunos trabajadores tendran dificultades para comple-
tar sus tareas, empezardn a lirar de las cuerdas y las luces dmbar se encende-
ran. La direccion, puede entonces concentrarse en esos trabajos y realizar los
ajustes necesarios (“kaizen”), los trabajos para que sea posible ejecutarlos en
el tiempo asignado. “Kaizen” podria consistir en el redisefio de una herra-
mienta, mover una caja de mercancia, volver a determinar el orden de las
tareas, aconsejar al trabajador y otras muchas cosas.

Una vez que se han resuelto los problemas y que las luces dmbar dejan
de parpadear, puede entonces ponerse mas estrés en el sistema (aumentando
la velocidad de la cadena, reduciendo el nimero de personas, o asignando
tareas adicionales a los trabajadores), para después volverlo a equilibrar, La
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situacion ideal es que el sistema funcione con los puestos de trabajo oscilan-
do entre el verde y el dmbar (no el rojo).

La l6gica del sistema consiste en el reajuste y reequilibrio constantes para
ser mas y més eficiente. Tras afios de observar despilfarros en las fabricas tra-
dicionales, algunos (tanto trabajadores como también directivos) se sienten
atraidos hacia esa vision de un sistema eficiente que funciona sin altibajos y
que es autoajustable. El unico problema reside en que los seres humanos son
los eslabones del sistema, no los transitores, ordenadores ni motores.

Justo a tiempo

Justo a tiempo (JAT) es un enfoque de la produccion basado en el
“impulso de la demanda”. Significa que una fase de la operacion no produce
hasta que su producto no sea reclamado por la siguiente fase. EI manipula-
dor de material no reemplaza el stock hasta que la cadena de montaje no
indique que necesita mas stock. Un departamento no produce hasta que el
siguiente departamento no necesite més.

Lo mis conocido de “Justo a tiempo” es que permite (o exige) recortes
drasticos en los inventarios de piezas de recambio. Las relaciones entre el
productor y el proveedor se organizan de tal forma que las piezas van llegan-
do justo a medida que van necesitndose.

Pero, con independencia del ahorro en gastos de almacenamiento, JAT
también crea otras formas de aumento del estrés y, por lo tanto, de la disci-
plina. En un sistema tradicional de produccidn, las existencias o reservas en
una parte del sistema de produccion protegen a esa parte frente a problemas
en otra de las partes (el método “por si acaso”). Hay tiempo para solventar el
problema antes de que afecte a la siguiente seccion de la planta. Si el panel
de instrumentos de la subcadena de montaje se rompe, la cadena principal
puede seguir funcionando con la reserva de paneles de instrumentos que
estaban construidos previamente.

Pero con el sistema de JAT, las reservas son pequefias o inexistentes. S
uno de los puestos de trabajo a mitad de la cadena de produccién se queda
sin piezas, las fases subsiguientes deben parar rapidamente por falta de
suministros. Y las fases finales también porque los productos terminados no
tienen a dénde ir. Incluso en el caso de que hubiera algin sitio donde amon-
tonar las piezas, ello constituiria una violacién de los principios de funciona-
miento del JAT, es decir, producir cuando no existe una demanda inmediata.
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‘Estos aspectos aparentemente negativos del JAT, se convierten en positi-
vos en el sistema de gestion por estrés. Cuando un tnico puesto de trabajo
experimenta problemas del tipo que sea —ya sean dificultades para cumplir
la produccién o la calidad— no hay escondite posible. Al igual que en el
caso del programa asesino, el problema se hace instantdneamente evidente
para todos y afecta a las fases de operacion posteriores, mucho mds alld del
punto concreto donde radica el problema. La direccién puede entonces con-
centrar su atencién en ese punto debil.

En un manual de AAL se describe una situacidn en la que un puesto de
montaje de neumAticos acumula una gran cantidad de neumaticos entre su
puesto y el punto de instalacion en la cadena principal. Lo que pareceria ser
una ventaja —puesto que la cadena principal no tendrfa que detenerse en el
caso de que la maquina de montaje de neuméticos sufriera algin proble-
ma— constituye en realidad una desventaja, segiin el manual.En €l se expli-
ca que con este parachoques, “La presidn por encontrar la verdadera causa
de la sitnacion, se debilita”.

El estrés, en lugar de las 6rdenes de los directivos, se convierte en el
mecanismo de coordinacion de las diferentes partes del sistema. EI estrés,
aplicado de forma general, relaciona estrechamente las diferentes partes para
hacer que ¢l sistema sea autorregulable y cumpla los objetivos de la direc-
cion. En una situacion ideal, lo que ésto significa es que la alta direccion
Unicamente necesitaria tomar unas cuantas decistones claves sobre la cuota
de produccidn necesaria y, automdticamente, el sistema se ajustaria para
conseguir esa cuota con la mayor eficiencia posible. -

Sin embargo, solo funcionaria si todos los manipuladores del material,
los departamentos de suministro y las compafiias proveedoras estdn firme-
mente comprometidos a realizar las entregas justo a tiempo, superando cual-
quier tipo de obstaculo. Con el fin de mantener este compromiso, se aplican
sanciones por los fallos cometidos. En el caso de los trabajadores, las san-
ciones incluyen la atencidn y la presion por parte de los directores y, quizds,
alguna medida disciplinaria.

A veces, la produccidn ajustada se conoce como “produccion sin para-
choques™. Pero examinemos este concepto atentamente. ;jPodria un sistema
que realmente no tuviera parachoques, para solventar los inevitables fallos
que se producen, ser tan productivo como lo es este sistema?, La mayorfa de
los parachoques -—una serie de trabajos en marcha, maquinaria de apoyo,
trabajadores extras o tiempo libre— afiaden costes significativos, de manera
que se desechan y se eliminan. Los verdaderos parachoques, en una produc-



cién sin parachoque, son los propios trabajadores de los que se espera que,
aparte de su trabajo normal, hagan un esfuerzo extra por mantener la pro-
duccidn, a pesar de los mevitables fallos que se produzcan. Esta es la razdn
por la que el estrés personal y el estrés del sistema son necesarios en la ges-
tion por estrés para seguir funcionando sin altibajos. Una actitud relajada
—*“Estoy haciendo tnicamente mi trabajo y no me preocupo de los
demds”— convierte el sistema en inoperable. Como Womack, Jones y Roos
afirman, “es esencial que cada trabajador ponga todo su esfuerzo”.

Equipos y trabajo en equipo

St bien el término “concepto de equipo” se asocia con la produccion
ajustada y la palabra “equipos” figura en muchos contratos de los sindicatos,
el sistema ajustado no estd construido alrededor de grupos que funcionan
como equipos, en el sentido clasico de la palabra. En NUMMI, en CAMI y
en AAI, los equipos se retinen con poca frecuencia o, las reuniones se han
convertido en reuniones de varios equipos en las que los supervisores sim-
plemente informan o amonestan a los trabajadores. Si el término “unidad del
supervisor” fuera sustituido por el de “equipos”, el sentido de la estructura
no se perderfa.

;Qué hay del trabajo en equipo en el sentido de trabajar juntos?. Un estu-
dio de CAMI sefiala lo siguiente: “aqui, el trabajo en equipo no significa que
los miembros del equipo trabajen cooperando entre si para completar las
tareas asignadas. Igual que en una fébrica tradicional de automdviles, los
vehiculos de CAMI contintian montdndose de la forma inventada por Henry
Ford, segtin la cual, todas las tareas principales siguen la 16gica y el ritmo de
la cadena de acoplamiento y cada individuo trabaja esencialmente solo en el
conjunto de tareas que le han sido asignadas... Serfa mds exacto decir, enton-
ces, que CAMI utiliza un sistema de equipos superpuestos en una cadena de
montaje tradicional en la que cada persona trabaja individualmente... Los
equipos son mas una expresion de ingenieria social, que un nuevo sistema
de produccion”.

“La ingenieria social” hace referencia a una de las funciones més noto-
rias de los equipos: 1a presion de los compaiieros. Cuando a los trabajadores
ausentes 1o se les reemplaza, la enfermedad de un trabajador se convierte en
la pesadilla de sus compafieros de equipo porque se ven obligados a asumir
las tareas del ausente. Por lo tanto, la presion de ir a trabajar cada dia, pase
lo que pase, es muy fuerte. Esta presion afecta también a los trabajadores
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lesionados. Cuando a un trabajador, con una lesion recurrente debida a un
esfuerzo, se le asigna uno de los trabajos del equipo que pueda realizar
—quizds, el trabajo més ligero— los demds trabajadores se sienten molestos -
porque quizds ya no puedan rotar por ese puesto de trabajo. En una encuesta
realizada en 1991, en CAMI, el 69 por ciento de los trabajadores opinaban
que trabajar en equipo era “una forma de hacernos trabajar mas duro”, y el
59 por ciento pensaba que trabajar en equipo “hace que nos presionemos
unos a otros”. “ Cuando ests enfermo o lesionado”, decfa un trabajador, “te
sientes culpable porque no te van a reemplazar.

Una tltima funcién de los equipos, en los que cada trabajador rota por cada
uno de los trabajos, es hacer posible algunos trabajos realmente dificiles.

La direccién puede disefiar trabajos que serfa imposible realizar durante
ocho horas seguidas, pero imaginable durante dos. Los trabajadores de las
plantas ajustadas dicen de forma consistente que en cada equipo, “hay un
trabajo realmente malo”.

Un manual de formacién de AAL que data de la primera época de la
fabrica, ofrece un ejemplo de una de las funciones que se supone que deben
compartir los equipos. Con este ejemplo se pretende ensefiar a los trabajado-
res como deberian abordar un desequilibrio en la cantidad de trabajo en el
equipo (Figura 1). La zona sombreada indica los segundos por minuto para
cada trabajo, que estdn llenos de tareas. El sentido comiin del trabajo en
equipo y el impulso igualitario sugeritfan que los compaiieros de equipo
intentarfan redistribuir el trabajo para llegar al arreglo B. Cada trabajador
tendrfa una cantidad igual de tiempo de descanso. Sin embargo, AAI dice,
no, lo que el equipo deberia hacer es pensar cdmo acumular el tiempo perdi-
do en un trabajo de manera que todo un trabajo, ¢l trabajo E, pueda ser eli-
minado. -

Fijense que no es suficiente eliminar a una persona del equipo. El resto
de los miembros del equipo tampoco compartirfa el trabajo a partes iguales.
i Por qué? Porque concentrando el tiempo perdido, resulta mds facil calcular
como afiadir mds trabajo a ese puesto de trabajo, o0 mediante “kaizen”, como
eliminarlo completamente.

Los defensores de la produccion ajustada, como el Dr. Paul Adler, se
refieren a este tipo de ejercicios como una aportacién para los trabajadores.
Adler escribe sobre los trabajadores de NUMMI, “Entendieron la técnica
porque (la estandarizacion de los puestos de trabajo) se les habia aplicado a
ellos durante afios y les gustaba la idea porque ahora tenian la oportunidad
de aplicarla ellos mismos”.



Méfodo general

Ciclo de la linea cronometrada

Método efectivo

Concentracidn de tiempo ocioso ——

Formacion y multicualificacion

Uno de los términos frecuentemente aplicados a la produccion ajustada
es la “multicualificacion”. “Las plantas de produccidn ajustada emplean
equipos de trabajadores multicualificados en todos los niveles de la organi-
zacion”, dicen Womack, Jones y Roos.

Las plantas ajustadas dedican ciertamente bastante tiempo a la forma-
cion, especialmente en las primeras fases de la produccidn. Pero el grueso
de la formacion se dedica a “cualificaciones de tipo social”, tales como la
resolucion de problemas, comunicacion y normativas de la compaiifa, mas
que a cualificaciones comerciables y transferibles. Incluso, este tipo de for-
macion tiende a recortarse una vez que la produccion estd en marcha y fun-
cionando bien. En Saturn, por ejemplo, los nuevos trabajadores recibian ini-
cialmente entre 300 y 350 horas de formacion; cuando la produccién fue
subiendo, 1a formacidn se recorté a 175 horas. Mas recientemente, los nue-
vos contratados recibian solo unas 40 horas de formacion.

Los trabajadores, por su parte, tampoco piensan que estdn bien formados.
Una encuesta del sindicato realizada en AAL por ejemplo, mostraba que
aproximadamente la mitad de los trabajadores calificaban la formacién reci-
bida como escasa o nula, comparada con las promesas de la compaifa.

Y lo que es m4s importante, la “multicualificacion” deberia llamarse mds
adecuadamente “multitareas”. Mas que aprender un tnico trabajo y realizar-
lo dia tras dia, se espera que los trabajadores aprendan todos los trabajos de
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sus equipos respectivos. Pero ;como son estos trabajos?, Siguiendo los prin-
cipios del Taylorismo y para facilitar el aprendizaje de gran cantidad de
trabajos, el trabajo se desglosa en pasos diminutos y simples que se apren-
den de la manera mds facil posible. La “multicualificacién”, por lo tanto,
significa en realidad formar para desempefiar varios trabajos que han sido
descualificados.

Los trabajadores temporales de AAI, normalmente pueden pasar a reali-
zar un trabajo tras un periodo de formacién de entre unas cuantas horas a un
dia de duracién. En respuesta a la encuesta realizada por el sindicato, en
CAMYI, sobre el tiempo de formacion necesario para aprender los respectivos
trabajos, los montadores generalmente respondieron que cinco minutos, 20
minutos, varias horas. “Los monos adiestrados pueden hacerlo en unos 10
minutos”, dijo un trabajador.

Un manual de formacion de CAMI, titulado “ Cémo formar”, no rebatia
estas estimaciones: “ Muchos de los trabajos serdn mds largos y més dificiles
de ensefiar que otros”. Algunos exigen horas e incluso dfas para aprenderlos.

En 1993, General Motors pidi6 a los trabajadores de su planta de fabrica-
cién de piezas en Marion (Indiana) que rellenaran las hojas de instrucciones
de las Operaciones Estandars, en las que se desglosaban por segundo los
pasos de sus respectivos trabajos también se les pedia que indicaran si cada
movimiento tenfa “valor afiadido” o “sin valor afiadido”, El director explica-
ba, “las hojas de trabajo se pondrdn a Ja vista de forma que cualquiera pueda
llegar y realizar el trabajo con un tiempo de aprendizaje minimo”,

Con respecto a los trabajadores verdaderamente cualificados de una
fabrica de automoviles (electricistas, reparadores de méquinas, fabricantes
de herramientas, troquelistas), el sistema trata de subcontratar aquellas por-
ciones de trabajo que requieren la formacidn mds especializada: construccio-
nes importantes y reparaciones complejas o largas. Los puestos de trabajo
fijos para oficios cualificados se reducen, lo mds posible, a tareas previsibles
y normales de mantenimiento preventivo.

Taylorismo

Por extrafio que parezca, uno de los mitos més expandidos sobre la pro-
duccidn ajustada es que repudia el Taylorismo. Sin embargo, los tedricos
originales del sistema de produccidn japonés, como Yasuhiro Monden y Tai-
chi Ohno, vieron que su nocidn del trabajo estandarizado se basaba en las
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ideas de la gestion cientifica de Frederic Taylor, y de la cadena de montaje
de Henry Ford. Los que han aplicado el sistema de produccion en Norteamé-
rica, siguen claramente la tradicion del Taylorismo. En un manual de AAI
por ejemplo, se ve como el moderno enfoque de Ingenierfa Industrial de la
compaiifa se basa en la medicidn del trabajo de Taylor (medicién de tiempos
estandares mediante crondmetro).

Ademds, un principio central implicito en todos los conocidos programas
de calidad adoptados en Norteamérica en la ltima década, desde Doming a
Crosby, es que la calidad se consigue eliminando la variacién del proceso.
Esto, a su vez, exige desglosar los trabajos en sus tareas mds elementales,
llevar a cabo unos pasos definidos con precision por parte de la direccidn y
aplicar un proceso de control extremadamente rigido es decir, Taylorismo.

El trabajo estandarizado, nicleo de la gestién por estrés, se comprende
mejor como una intensificacién del taylorismo. Un sistema que define el
derroche, como lo hace AAI como “una mano ociosa mientras que la ofra
realiza el trabajo”, es practicamente una caricatura del Taylorismo.

AAI utiliza una técnica llamada “ Método del tiempo minimo”: el trabajo
se desglosa en sus elementos y se mide en centésimas de minuto. Se contro-
la, entonces, a un ndmero de trabajadores que realizan el mismo trabajo
(digamos, la instalacion de una junta de culata), y se registran los tiempos de
cada uno de los elementos (cinco segundos para coger y lievar la culata a la
cadena, dos segundos para colocarla correctamente, etc). Posteriormente,
AAl calcula el tiempo correcto para el trabajo completo que establece: como
el total de los segundos tiempos més rapidos en cada uno de los elementos.

El estandar de eficiencia en la produccién ajustada parece ser de un 95
por 100 en general. Es decir, si la velocidad de la cadena se establece en un
vehiculo por minuto, los trabajos se disefian para realizarlos en 57 segundos,
dejando 3 segundos como “perdidos”.

Pero [a totalidad de los 57 segundos se ocupa con trabajo fisico, dndose
la paradoja de que, si bien los directivos afirman que la produccidn ajustada
significa “trabajar de forma més inteligente”, no hay tiempo para pensar.
Greg Drudi, representante del sindicato encargado de vigilar los stindares de
trabajo en AAL sefiala lo siguiente:

El tiempo necesario para pensar no estd incluido nunca en el trabajo
estandarizado. Diferentes modelos descienden por la misma cadena y durante
los tres segundos que supuestamente puedes descansar, tienes que leer la hoja
de difusion (caractersticas de ese modelo) y prepararte mentalmente para las
diferentes funciones del siguiente trabajo.
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Existen, sin embargo, importantes diferencias entre la vision de Taylor v la
gestion por estrés. Taylor tendfa a ver el acopio de conocimientos por parte de
los trabajadores como un suceso de un momento; la gestién por estrés lo con-
sidera como un proceso continuo. La gestion por estrés, incluye, por lo tanto,
métodos para que la direccion pueda recoger esa informacion de manera ruti-
naria. Esos métodos incluyen compensaciones econdmicas por las sugeren-
cias; exhortaciones para fomentar la “responsabilidad” y la “creatividad”; con-
trol a través de la “gestion visual”; grabacidn en video de los trabajos; control
electronico mediante sensores que detectan todas las acciones en la cadena
para ser almacenadas en el ordenador y recopiladas en las oficinas de la direc-
¢i6n; control por grupos “kaizen” especiales; rotacion por diferentes puestos
de trabajo; presion de los compaiieros y existencia de supervisores del trabajo.

El principal argumento de los que sostienen que la produccion ajustada
es diferente del Taylorismo es el elemento de “voluntarismo™- la idea de
que son los trabajadores los que unos a otros se estudian el tiempo y hacen
sus propias sugerencias. El profesor Paul Adler, de la Universidad de Cali-
fornia, por ejemplo, llama al sistema NUMMI “Taylorismo democratico”,
por contraste con el tradicional “ Taylorismo despdtico”. Adler reconoce
que el trabajo en si (“la dimensién técnica”) encaja claramente dentro de la
tradicién del Taylorismo. Sin embargo, mantiene que la “dimensi6n
social” es muy diferente.

A diferencia del “Taylorismo despético” tradicional, los métodos de
NUMMI y sus stndares no estdn disefiados para exprimir més a los emplea-
dos que la direccion considera reacios e irresponsables.

Por el contrario, estos métodos v stdndares vienen determinados por los
propios equipos de trabajo: se ensefia a los trabajadores a medir su propio tra-
bajo con un crondmetro, a comparar procedimientos alternativos para determi-
nar el mds eficiente, a documentar el procedimiento stindar para asegurarse
que todos pueden comprenderlo y aplicarlo y, a identificar y a proponer mejo-
ras a ese procedimiento,

La idea de que el que los trabajadores hagan el estudio de medicidn del
tiempo transforma el Taylorismo, puede ser rebatida en dos terrenos. Prime-
ro, estd la pregunta de cudl es la participacion real de los trabajadores en el
establecimiento de los stdndares de trabajo. En general, son los equipos de
supervisores y los jefes de equipo los que redactan las hojas originales del
trabajo standarizado y es la direccion la que, posteriormente, selecciona a
los trabajadores para servir en los equipos especiales “kaizen”.

En periodos de produccion normal —es decir, no durante el lanzamiento
de un nuevo modelo— algunos trabajadores se ofrecen voluntarios para reali-



zar actividades de solucion de problemas o “kaizen”, durante media hora o
una hora como maximo a la semana. En la préctica, con frecuencia la direc-
ci6n considera estas actividades como incidentales y facilmente desdefiables
cuando hay objetivos de produccion que cumplit.

En segundo lugar y, mds importante, es que incluso si los trabajadores
realizaran esas actividades de participacién de manera constante, la cues-
tién decisiva es, a fin de cuentas, un tema de control. La direccion es la que
mantiene el control de los pardmetros y objetivos en la solucién de proble-
mas las técnicas de formacidn y la definicidn de lo que constituye una
“mejora”. Cualquier propuesta de cambio debe ser aprobada por la direc-
cién. La decision final sobre la utilizacién de métodos diferentes, pertenece
a la direccidn.

Por lo tanto, las sugerencias y la participacion de los trabajadores contri-
buye a incrementar el control de la direccidn sobre el proceso de trabajo, no
a una mayor democracia.

Un iiltimo ejemplo para indicar que el Taylorismo esté vivo y bien en las
fabricas de produccién ajustada es el siguiente: en la primavera de 1994,
CAMI anuncié una campafia para “volver a los principios” del Sistema de
Produccion Suzuki. El vicepresidente del sindicato, Dave Binns, explicaba,
*Han desglosado los puestos de trabajo en décimas partes y han puesto mar-
cas blancas a lo largo de los costados de la cadena para sefialarlas. Si tu ciclo
temporal son 120 segundos, tienes que trabajar 12 segundos en ese espacio”.

Quizas estas citas en un boletin de CAMI, serviran para ilustrar quién
pretende controlar el proceso de trabajo:

Las hojas de procedimientos se colgardn en cada puesto y en ellas se indi-
card la disposicién de Ias piezas, la secuencia del trabajo y los pasos a seguir.
Todas las personas asociadas a la produccion realizardn el trabajo en la forma
descrita,

Una flecha verde pintada en el suelo le indicard el lugar donde Ud. contac-
tard con ¢l vehiculo por primera vez. Cumpla [as indicaciones.

Subcontratacién

La subcontratacion es una de las piedras angulares de la produccion ajusta-
da. La idea es que, mano de obra més barata, haga la mayor cantidad posible
del trabajo que va en el producto final. La produccion de piezas, asi como los
trabajos de limpieza e instalacion de equipos nuevos, los realizan los provee-
dores y no los relativamente bien pagados trabajadores de los Tres Grandes.
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Puesto que la produccion ajustada se basa en la estandarizacion de todo
el trabajo, los trabajos que son mas dificiles de medir al segundo, como los
oficios especializados y el trabajo del personal de limpieza, son especial-
mente vulnerables a la subcontratacion. (La planta de montaje de camiones
Resende de Volkswagen, en Brasil, es sin duda, la lider mundial en subcon-
tratacion, exigiendo a sus proveedores que construyan sus propias herra-
mientas y accesorios dentro de la planta de montaje y que aporten los traba-
jadores que instalan los “mddulos” terminados (asientos, panel de
instrumentos, motores, transmisiones, efc.).

Los supuestos ahorros del sistema “justo a tiempo” se explican en parte
por la subcontratacion. La planta de montaje elimina el coste que supondria
mantener un stock de piezas, pero las empresas proveedoras se ven forzadas
a fener que mantener sus propios inventarios,

Este sistema divide a los trabajadores en dos categorias —o en tres o en
cuatro—, puesto que los proveedores también subcontratan. Los que estn
en la planta principal se pueden considerar con suerte comparados con el
creciente ndmero de trabajadores de segunda y de tercera categoria, normal-
mente no sindicados, con salarios mds bajos, menos prestaciones, y sin la
promesa de la seguridad del trabajo.

Poder del trabajador

La descripcidn anterior de la produccidn ajustada deberia dejar en evi-
dencia la idea de que este sistema da mayor protagonismo a los trabajadores,
Una indicacién de la falta de poder de los trabajadores de NUMMI, por
ejemplo, son las instrucciones redactadas por la direccidn para los Circulos
de Solucion de Problemas. Claramente se les dice que no aborden los princi-
pios operativos de la compafifa, las politicas/ normas de Recursos Humanos,
los precios/ seleccion de los proveedores, el disefio de nuevos modelos, o las
politicas de ventas y de marketing,

Si los trabajadores no pueden tratar estos temas —los que de hecho les
otorgarfan algtin protagonismo sobre lo que sucede a la compaiiia y dentro
de la compaiifa— ¢qué queda del poder de los trabajadores?. St los “princi-
pios operativos de la compafifa” —es decir, el ajuste- estan fuera de los limi-
tes permitidos—, jcomo van a poder abordar ¢l exceso de trabajo o la falta
de personal?, El iinico poder que los Circulos de Solucion de Problemas tie-
nen es “kaizen” (mejorar continuamente).



En CAM], la encuesta de 1991 preguntaba “;Estd Ud. activamente
implicado en la toma de decisiones en el trabajo?”. Unicamente un tercio de
Jos trabajadores contestd que si, dos tercios de los cuales explicaron que
pensaban que podian tomar decisiones relacionadas con su trabajo inmedia-
to. Los investigadores concluyeron que, “Estas respuestas indican que el
sentimiento de poder de la mayorfa de los trabajadores es bastante limitado.
En los casos en los que perciben tener algin poder discrecional, se refieren a
poder realizar ajustes a pequefia escala en su drea de trabajo mds inmediato
0, a poder realizar un poder de los trabajadores, aunque limitado, se base no
en su participacion en “kaizen”, sino en desviaciones del ideal de la produc-
cion ajustada, es decir, la total adhesion a los estdndares.

Seguridad del trabajo

La contrapartida de un trabajo més intenso y de un mayor control por
patte de la direccidn, segin los defensores de la produccion ajustada, es la
seguridad del trabajo. El acuerdo, explicito o implicito, consiste en que [a
compafiia garantizard los puestos de trabajo de todos los trabajadores regula-
res fijos. A cambio, el sindicato no se opondrd a la subcontratacion.

Los trabajadores fijos no tendrdn razones para no ofrecer sugerencias
sobre formas de eliminar trabajos a través de “kaizen”; la planta se reducird
tinicamente por desgaste.

Este nivel de seguridad laboral no es algo que deba despreciarse, pero
tambi€n es importante ver hasta dénde llega esa seguridad. En las plantas
ajustadas, la seguridad de la mano de obra principal depende de la inseguri-
dad del mds numeroso grupo de trabajadores de segunda categorfa. En una
planta tradicional, algunos de esos trabajadores hubieran formado parte de la
mano de obra estable.

Una segunda cuestion es, jcudnto tiempo puede durar un trabajador para
poder disfrutar de ese tipo de seguridad laboral?. Debido al intenso ritmo de
trabajo, las fabricas de produccion ajustada son duras para los trabajadores
mds mayores 0 para los lesionados. En un estudio sindical de 1990, realiza-
do en la fabrica de AAL sélo el 27 por ciento de los trabajadores dijeron
que, “Si el nivel actual de intensidad del trabajo se mantiene, podré seguir
sano y llegar a la jubilacion”. El resto dijeron, “Preferirfa lesionarme o ago-
tarme antes de llegar a la jubilacion”. En CAMI, las lesiones recurrentes por
sobreesfuerzo debidas a la realizacion repetitiva y rdpida de las mismas tareas,
constituyeron casi un tercio de todas las lesiones ocurridas en 1995. Una de
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las mayores quejas formuladas por los trabajadores fue que no se reemplaza-
ba a los trabajadores lesionados, teniendo que asumir, los trabajadores que
quedaban, las tareas de los lesionados —y posiblemente lesionarse ellos
mismos—. La fabrica recibié 150 negativas a trabajar por problemas de
salud y de seguridad en 1992; 161 en 1993; 156 en 1994 y 84 durante los
cinco primeros meses de 1993.

Resulta irbnico que, aunque la direccion de NUMMI ha prometido no
realizar despidos motivados por un descenso en las ventas v, hasta ahora, ha
mantenido su promesa, la atmdsfera en la planta es de miedo permanente. La
direccién mantiene en el aire, constantemente, la posibilidad de un cierre
total, amenazando con una retirada de Toyota sobre todo, cuando quiere que
los trabajadores voten a favor de un determinado cambio en €l contrato.

En 1996, 1a direccién de CAMI no sorprendi6 a ningtin trabajador cuan-
do se convirti en la primera empresa transplante norteamericana en despe-
dir a trabajadores debido a una bajada en las ventas.

Costes Sociales

El escenario anterior sobre el funcionamiento de los talleres de ptoduc-
cion ajustada deberia indicar que, en lo que a muchas medidas se refiere, un
trabajo en una fabrica ajustada no es un buen trabajo. Pero es importante
contemplar las ramificaciones, no s6lo para las personas que desempefian
esos trabajos sino también para la sociedad como un todo, cuando el ajuste
se convierte en 1a norma.

En primer lugar, la mano de obra estadounidense estd envejeciendo, los
protagonistas del mayor crecimiento demogréfico tienen ahora entre cuaren-
ta y muchos y cincuenta y pocos afios. Por lo tanto, parecerfa que tendria
que tener sentido para la sociedad el dedicar recursos para que los trabajos
fueran mds faciles y no mds dificiles de realizar. En €l vigjo sistema, a medi-
da que los trabajadores adquirfan antigiiedad, podian esperar pasar a realizar
trabajos algo mas dificiles dentro de la fabrica, incluso fuera de la cadena de
montaje. Pero con la produccion ajustada, una de las mayores quejas de los
trabajadores es la siguiente: “ No queda ningin buen trabajo “. Los buenos
trabajos se han subcontratado o se han acelerado de tal forma que son irreco-
nocibles. Un amplio segmento de la mano de obra, demasiado joven para
jubilarse pero demasiado viejo para sopostar el ritmo de trabajo, estd resis-
tiendo a duras penas el dltimo decenio de su vida laboral.

( Anterior A Inicio Siguiente :)



En segundo lugar,; la produccion ajustada aumenta la productividad, en
términos generales?. Debe dejarse claro que parte de la elevada productivi-
dad conseguida por las fabricas ajustadas, se debe al traspaso de trabajo a los
proveedores. Una fébrica nueva que pueda empezar desde el principio con
trabajadores jovenes, subcontrata gran parte de su trabajo a proveedores con
bajos sueldos y utiliza mano de obra temporal y a tiempo parcial para supri-
mir los altibajos de la produccion, estd destinada a tener una productividad
impresionante. Pero los costes se han trasladado, no se han suprimido com-
pletamente. Business Week, por ejemplo, sefiala que el reciente crecimiento
de la productividad de las fabricas en EEUU estd exagerado porque simple-
mente muchos trabajadores no estdn contabilizados. Son trabajadores tem-
porales, proporcionados por una agencia de servicios tipo Manpower Inc. y
que, en consecuencia, las estadisticas de productividad los contabiliza como
trabajadores de setvicio, en lugar de mano de obra de plantilla.

Al poner el énfasis en una mano de obra principal reducida, la produc-
cion ajusiada agrava la tendencia a emplear trabajadores a tiempo parcial y
temporales ~—con un sueldo més bajo y sin seguridad laboral—. Estos “tra-
bajadores eventuales”, con un sueldo bajo y con inseguridad, constituyen
actualmente una cuarta parte de la mano de obra en EEUU. Lo que anterior-
mente se consideraba simplemente como ayuda para las oficinas, alrededor
de medio millon hace diez afios, actualmente representa dos millones y
medio de personas que frabajan para agencias de trabajo temporal. Y un tra-
bajo temporal ya no es un fenémeno exclusivamente femenino; treinta por
ciento de los trabajadores temporales trabajan en la manufactura, en empre-
sas de servicio piblico y en la construccidn. La produccidn ajustada y, en
concreto, la subcontratacidn, han recortado drasticamente los “buenos traba-
Jos sindicados” en las Tres Grandes compaiifas automovilisticas.

En 1978, Ford, Chrysler y GM empleaban a 755.000 trabajadores por
horas. Actualmente, emplean a 425.000 —una reduccidn def 44 por 100—.
Y menos de una quinta parte de los trabajadores de compafifas automovilis-
ticas de fabricacion de piezas, que no pertenecen a los Tres Grandes, estan
afiliados al sindicato, comparado con dos tercios a mediados de 1970. El
resultado: 40 por 100 de la mano de obra de Ia industria automovilistica en
1990 se englobaba en la categorfa de “salarios bajos”, frente al 17 por 100
en 1975. Incluso si tomamos aislado el criterio del salario, muchos menos
trabajos en la industria automovilistica se consideran ya buenos trabajos.

No s6lo la produccién ajustada ya no proporciona buenos trabajos para
los trabajadores, sino que tampoco soluciona los problemas que afectan a la
economias nacionales, si es posible abordar esta cuestion de manera inde-
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pendiente de la cuestion del bienestar de los ciudadanos. Si bién la discusion
de este aspecto queda fuera del alcance de este informe, estd claro que el
viejo problema de la competencia —que los propios competidores puedan
también competir— se aplica igualmente a la produccién ajustada.

- {Una solucién doblemente ganadora!

Actualmente, muchos lideres sindicales en Estados Unidos, incluyendo el
presidente John Sweeney de AFL-CIO, mantienen que los sindicatos son
buenos para las empresas. En 1994, un informe del Consejo Ejecutivo de
AFL-CIO sostenia que los salarios elevados, las especializaciones superiores,
los “nuevos sistemas de trabajo” y la asociacién con un sindicato producen
mayor productividad y calidad para la direccidn. La federacién abogaba en
favor de las asociaciones entre trabajadores y direccion para generar formas
de organizacion del trabajo més productivas y mds humanas y democrticas.

Claramente, este concepto econdmico resulta atractivo. Si la asociacién
puede realmente producir una situacién doblemente ganadora, el movimien-
to de los trabajadores no necesita retar a los empresarios, sino sélamente
convencerlos de que no tienen que “temer a lo desconocido” nunca més, tal
como el Informe dice: ver sus intereses reales y superar el pensar a corto
plazo. La federacion pide a los empresarios que acometan una reforma labo-
ral que permita a los trabajadores utilizar su mente; aumentar sus especiali-
zaciones y responsabilidades; eliminar capas de directivos; y distribuir las
recompensas equitativamente. Exigen que respeten a los sindicatos, en lugar
de intentar “expulsarlos”, y que repudien los objetivos de recorte de puestos
de trabajo y de aceleracion del ritmo de trabajo.

Son ilusiones. Los empresarios han luchado contra los sindicatos y han
adoptado la produccion ajustada porque el mercado, incluido el mercado
mundial, recompensa a las compaiifas que reducen su mano de obra, traba-
jan un minuto de 57 segundos, subcontratan mano de obra barata y, o bien
mantienen a los sindicatos fuera o los convierten en sindicatos de empresa.
Esto es lo que se considera una buena gestion, lo que hace que los precios de
las acciones suban en Wall Street, no una mala administracién, como algu-
nos amigos en AFL-CIO lo llamarfan.

Incluso si fuera verdad que la presencia del sindicato contribuyera de
alguna forma a lograr una mayor productividad en los talleres, los empresa-
rios saben que los sindicatos tienen también otras exigencias: un trozo mas
grande del pastel, un equilibrio social y politico frente a los intereses empre-



sariales.Las empresas, naturalmente, consideran estas exigencias como con-
trarias a sus intereses a largo plazo. Negar éste hecho fundamental no ayuda
a desarrollar estrategias sindicales para conseguir buenos trabajos.

Resistencia a la produccion ajustada

En Estados Unidos, hay varios ejemplos de trabajadores que se resisten a
los dictados de la produccion ajustada. En diez huelgas locales en General
Motors en los tltimos tres afios, los trabajadores han exigido que se termine
con la subcontratacion o que simplemente se ponga mas personal en la cade-
na. Los trabajadores de CAMI y los trabajadores de NUMMI han ido a la
huelga contra las exigencias de la direccion. Otros trabajadores han resistido
turnos de 12 horas al dia de trabajo, como en Stanley y en Bridgestone-
Firestone, 0 10 horas al dfa en NUMMI. (En otros casos, los trabajadores
estdn intentando compensar los bajos salarios trabajando el mayor nimero
de horas extras posible, a pesar del coste fisico que esto supone).

Pero los nuevos lideres de AFL-CIO, elegidos en octubre de 1995, estdn
centrdndose en organizar a los nuevos trabajadores dentro de los sindicatos,
prestando una atencion practicamente nula a lo que sucede en el puesto de
trabajo. Por el momento, por lo menos, la resistencia a los dictados de la
produccion ajustada serd posiblemente local y dispersa.

Sin embargo, resulta sorprendente que determinados sindicatos locales
hayan sido capaces de hacer retroceder algunos de los aspectos mds onero-
s0s de la produccion ajustada, incluidos algunos de los aspectos clave del
sistema. La produccion ajustada no es invencible ni indivisible. All{ donde
los sindicatos han movilizado a sus miembros y han adoptado una postura
independiente, han logrado humanizar de alguna manera las condiciones
laborales. En algunas fabricas, los sindicatos locales en Norteamérica han
conseguido modificar la produccidn ajustada de diversas formas:

— Estableciendo restricciones sindicales a la capacidad de la direccion
de aumentar la cantidad de trabajo en cualquier momento.

— Exigiendo suficientes trabajadores de reemplazo.

— Exigiendo parachoques en la produccion y el derecho a marcar el
ritmo de los trabajos.

— Cambiando la funcion de los equipos de los grupos manipulados por
la direccion, para ejercer presion sobre los compafieros, por grupos de
trabajadores que se mantienen unidos para defenderse unos a otros.
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— Exigiendo que los jefes de equipo sean elegidos, en lugar de nom-
brados, para que sean responsables ante sus compafieros de trabajo.

— Limitando la flexibilidad de la direccién para cambiar a los trabaja-
dores a su antojo, mediante el anuncio de las ofertas de nuevos pues-
tos de trabajo y aplicando el criterio de antigiiedad para cubrirlos.

— Dando mayor libertad a los miembros para cogerse tiempo libre 0
vacactones.

— Promocionando a los trabajadores temporales a puestos fijos con
todos los derechos.

— Formando a los trabajadores para que utilicen la legislacion sobre
seguridad con eficacia.

— Manteniendo estructuras salariales solidarias.

— Estableciendo un sindicato independiente con una visién indepen-
diente (por ejemplo, exigiendo una oficina separada de la de los
directores de la compaiifa),

St la produccion ajustada no produce buenos trabajos, tal y como he
mantenido, ;qué los producird?. Claramente, se necesitaria un giro completo
en ¢l equilibrio de poder entre empresarios y trabajadores para que el trabajo
verdaderamente liberador se convierta en la norma. Muy lejos de este giro
s{smico, las acciones adoptadas por los tres sindicatos locales, que acabamos
de comentar, indican al menos la existencia de una sefial indicadora: no se
conseguirdn buenos trabajos “aceptando” el sistema (otro prototipo de coo-
peracion trabajadores-direccion). La produccidn ajustada puede modificarse
dnicamente cuando los sindicatos rechazan la 16gica del sistema —que el
ajuste lo es todo— y luchan por conseguir un espacio de respiro para los tra-
bajadores, afecte 0 no a la productividad. Es decir, eligen un punto de parti-
da diferente al de la nocién “ganadora”, ahora en boga, una idea que sea
independiente de las aspiraciones de los empresarios y que ponga las necesi-
dades de los trabajadores en primer plano.

( Anterior # Inicio Siguiente :)



josé Molero*

Competitividad e Internacionalizacion del
Cambio Tecnoldgico en los Paises
Intermedios

Introduccion

Las economias de los paises desarrollados, especialmente las de la Unién
Europea, se encuentran ante el reto historico de tener unas tasas de paro muy
elevadas y extraordinariamente resistentes a la baja. Simultdneamente, se
enfrentan a una creciente competencia de otros pafses que basan su compe-
tittvidad en un fuerte avance tecnoldgico y/o unas condiciones laborales en
muchas ocasiones no comparables a las europeas.

El debate de como responder a esos desafios es muy complejo y debe
abarcar multiples aspectos. De esta manera, junto a temas de orden social y
politico, como la reforma del “contrato social” dominante, el papel del sec-
tor pblico o Ias modificaciones en las modalidades de contratacion, deben
abordarse también otros m4s préximos a la estructura productiva y sus ele-
mentos subyacentes. En este sentido, la mejora de la competitividad, aunque
no sea el tnico centro de los andlisis si juega un papel importante en la
medida que, cuando menos, es una condicion necesaria para lograr cambiar
las condiciones a que nos referfamos.

El objetivo de este trabajo es contribuir a ese debate desde una perspectiva
poco frecuente pero entendemos que imprescindible: las nuevas condiciones
que gobiernan la creacion y difusion de las innovaciones y el conocimiento
tecnoldgico en el plano internacional. La importancia de la tecnologia en el
establecimiento de formas de competencia més eficaces estd ampliamente
admitida tanto en los estudios macro como microecondmicos; lo que agui
inferesa es analizar los cambios recientes acaecidos en la organizacion del tra-
bajo tecnoldgico de las empresas que operan en un plano internacional.

" Universidad Complutense de Madrid. Departamento de Economia Aplicada 1l & instituto de Anali-
sis Industrial y Financiera. El articulo fue enviado por ef autor a la Redaccion en septiembre de 1997,
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Uno de los temas mds atractivos de la literatura actual acerca de la com-
petitividad internacional tiene que ver con las relaciones entre la innovacién
tecnoldgica y la internacionalizacion de la actividad econdmica. De hecho, a
pesar de los abundantes estudios disponibles acerca de ambas cuestiones
como hechos aislados, hay poca investigacién relativa a sus interacciones.
Si, por una parte, encontramos algunos estudios que subrayan la creciente
globalizacion de la economia y, dentro de ella, la organizacidn giobal de la
innovacion tecnoldgica, hay otro grupo de estudios que ha tratado de clarifi-
car los Iimites de esa tendencia. asi como las relaciones entre la interna-
cionalizacion y el papel de los sistemas nacionales {Porter, 1990; Patel y
Pavitt, 1991; Archibugi y Michie, 1995).

Sin embargo, la mayoria de la informacion y estudios disponibles se
refieren a grandes corporaciones muliinacionales (EMNS) 6 a los paises més
desarrollados, incluidos en lo que ha sido denominado la”triada”; EE.UU.,
Japdn, y las economias europeas mas avanzadas. Adicionalmente, hay estu-
dios acerca del nuevo papel de las dreas subdesarrolladas o algunos nuevos
paises industrializados (Lall, 1992; Narula, 1996; Bell y Pavitt, 1994). No
obstante, hay pocos trabajos sistemdticos acerca de la posicién menos clara
que ocupan los paises que, habiendo alcanzado niveles importantes de desa-
rrollo, no son parte del nicleo de la “triada”.

En este articulo queremos avanzar hacia una mejor comprension de esos
casos desde una doble perspectiva: en primer lugar, las consecuencias de la
nueva actividad tecnoldgica de las EMNS para sus respectivas economias, y
especialmente sus sistemas de innovacién. En segundo lugar, las circunstan-
cias particulares que determinan el rapidisimo y reciente proceso de compro-
miso internacional de empresas nacidas en esas naciones y que siguen (ra-
yectorias diferentes a aquellas de las EMNS tradicionales. Aparte de su
interés académico, el tema también tiene una importancia politica, pues
algunos de los més claros “paises intermedios” (PAINS) estdn en Europa y
participan desigualmente en el proceso de unificacion europea; sin duda,
esto tiene que ver con los modos asimétricos en los que los diferentes acto-
res participan en el nuevo escenario internacional.

En las paginas siguientes, empezaremos con algunas aclaraciones del con-
cepto de PAINS (Seccién 1.1). Después nos aproximaremos al tema central
desde tres perspectivas: en la seccibn 2, se ofrecen algunos resultados de la
tipologia establecida a partir de la combinacion de diferentes caracterfsticas
de nueve economias, observando las relaciones entre innovacidn, expansion
internacional y estructura productiva. En la seccion 3, analizamos los impac-
tos de las actividades de las EMNS en el grupo de paises selecciona-



do, mostrando nueva evidencia del caso espafiol. La seccién 4 esta dedicada
al estudio de la tendencia opuesta: la nueva apertura de empresas de los
PAINS, basicamente con datos relativos a Portugal, Italia y Espafia. Final-
mente, en las conclusiones nuestra intencidn es explorar algunas ideas que
pudieran servir para una nueva redefinicion de la politica tecnoldgica que
tenga en cuenta los cambios previamente analizados.

Lo que entendemos como “paises intermedios”

No es este el lugar para desarrollar una discusion fundamental sobre este
concepto; de hecho, cualquier situacion intermedia ha de ser definida en
relacion a alguna medida comparativa de la distancia con respecto a
determinados limites superiores e inferiores Con un criterio puramente ope-
rativo hemos seleccionado tres dimensiones que delimitarfan el colectivo
propuesto.

La primera caracteristica s refiere al sistema productivo; los paises que
vamos a analizar tienen una estructura productiva menos desarrollada, espe-
cialmente considerando sectores de mayor nivel de complejidad tecnoldgica.
Con independencia del criterio que utilicemos para definir esos sectores, el
hecho es que hay economias con un déficit mds pronunciado en esas activi-
dades. De ello se derivan dos consecuencias importantes: por una parte,
estas naciones tienen que importar comparativamente mds bienes y servicios
relacionados con esas secciones. Por otra, la coherencia global del sistema
es menor y puede hacerle especialmente sensible a situaciones como la que
s¢ produjeron en la crisis de los afios 1970.

En segundo lugar, estos paises tienen un nivel menos intenso de interna-
cionalizacién a través de la inversion directa en el exterior (IDEE). En térmi-
nos de la conceptualizacién de Dunning-Narula (Narula, 1996), estan bdsi-
camente situados en el tercer estadio, donde los movimientos hacia adentro
(IDE) son todavia mayores que los que se dirigen al exterior (IDEE). Ade-
mds, ese desequilibrio afecta a la mayoria de los sectores de cada uno de los
paises. De acuerdo con las categorfas de Chesnais (1997), la mayoria son
“sectores receptores”. El hecho de que recientemente estos paises muestren
un répido proceso de crecimiento de su IDEE, es un argumento adicional
para justificar un estudio mas detallado.

En tercer lugar, y particularmente importante para nuestro trabajo, tienen
unos Sistemas de Innovacion en los que destaca un dualismo estructural.
Desde un punto de vista cuantitativo, estos paises pueden ser clasificados
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dentro de un grupo caracterizado por un esfuerzo en I+D mediano o bajo y
por una participacion relativamente pobre en las patentes internacionales No
obstante, es mds importante el hecho de que las fuentes de aprendizaje tec-
noldgico estdn menos basadas en estructuras formales de I+D, incluyendo
grandes empresas, universidades, y centros de investigacion piiblicos. Por el
contrario, las redes informales son mds activas y juegan un papel crucial en
el crecimiento tecnoldgico de pequefias empresas, en muchos casos pertene-
cientes a sectores manufactureros tradicionales. Ademds, la importacion de
tecnologfa es todavia una herramienta basica en el mantenimiento de las
capacidades competitivas de sus empresas y sectores.

Sumando las tres caracteristicas, se comprende que las empresas de esas
economias participen habitualmente de un modo particular en el proceso de
expansion internacional de las actividades tecnoldgicas. Logicamente, ten-
drén menos presencia en el proceso de creacion internacional de tecnologia,
y actuardn mds por medio de la explotacién internacional de su potencial
tecnoldgico. Ademds, las empresas dependerdn en mayor medida de los pro-
gramas internacionales (Programa Marco, EUREKA) para participar en
alianzas estratégicas internacionales.

Aunque hay més paises que podrian incluirse en esa categorfa, en este
trabajo tendremos en cuenta basicamente los casos de Espafia e Italia.
Ambos tienen muchas similitudes histéricas e institucionales que nos permi-
ten formar este grupo y tal vez hablar de un “Modelo mediterrneo”, Portu-
gal tiene un patrén muy similar desde muchos puntos de vista, por lo que
incluiremos alguna evidencia de este caso; sin embargo, su menor tamafio y
mayor atraso relativo aconsejan cierta prudencia a la hora de sacar conclu-
siones comunes. El conocimiento més extenso de la experiencia espafiola es
la razén para que este caso ocupe el centro del debate, aunque el propdsito
sea Unicamente ilustrar un andlisis y una discusion mas generales.

Diferentes modelos de relaciones entre la
especializacién tecnolégica y la internacionalizacién
dentro de las economias europeas.

En esta seccion intentamos hacer un andlisis preliminar de las relaciones
entre la especializacion tecnoldgica de los paises (ET), su estructura produc-
tiva (EP), y algunos aspectos de la expansioén internacional (EI) que estdn
experimentando.

( Anterior # Inicio Siguiente }



Para lograr este objetivo se ha seguido un doble procedimiento. Prime-
10, hemos utilizado un conjunto de estadisticas sectoriales al nivel mds alto
de desagregacion posible, para mostrar las caracteristicas centrales de las
dimensiones que queremos relacionar: ET, EP, y EI. A continuacion,
hemos efectuado un andlisis comparativo para hacer una tipologia que
apoye con mayor fundamento la necesidad de estudios diferenciados para
los distintos casos. De este modo, también podemos arrojar luz sobre algu-
nos aspectos de la clase de relaciones que juegan un papel principal en
cada una de las experiencias.

La informaci6n cuantitativa empirica utilizada para analizar este fendme-
no es una base de datos en fase de construccion que incluye estadisticas
recogidas de bases de datos internacionales, principalmente de la OCDE.
Esta informacion se completa, en la medida de lo posible, con otras fuentes
nacionales ¢ internacionales. Este trabajo requiere, como condicion necesa-
ria, una homogeneidad en la especificacion de los diferentes sectores pro-
ductivos, puesto que hay una gran diversidad de clasificaciones usadas en
las diferentes fuentes internacionales. Por ello, y como primer paso, la infor-
macion de cada variable se ha reorganizado de acuerdo a la International
Standard Industrial Classification (ISIC), version 2",

En la situacion actual del estudio nos hemos encontrado con tres difi-
cultades principales. En primer lugar, el complejo problema de disponer de
estadisticas con la misma desagregacion para todos los paises y para el
mismo perfodo de tiempo; lo que ha hecho reducir el niimero de casos
mcluidos en esta presentacién preliminar. En segundo lugar, en lo que con-
cierne a datos tecnologicos, hemos trabajado solo con informacién secto-
rial de [+D, porque no hemos terminado la transformacion de los datos de
patentes. A pesar de que generalmente se constata la existencia de una
estrecha correlacion entre los datos de ambas fuentes, no podemos recha-
zar la posibilidad de que se produzcan sesgos relevantes que puedan ser
mas importantes para los PAINS. Finalmente, y este es el punto mas preo-
cupante, las estadisticas de inversiones son las mds restrictivas, porque no
estin disponibles para todos los paises, especialmente cuando tratamos de
usar datos de IDE e IDEE. Ademds, su detalle sectorial es el mas pobre, y
obliga a reducir las otras estadisticas a 16 sectores, lo cual limita la agude-
za del andlisis.

1 Hasta este momento, el banco de datos incluye diecisiete pafses, 10s quince que forman la Unidn
Europea mas Noruega y Suiza. El tiempo que cubren es, generalmente, 1970-1992. Hay mas detalles
disponibles en MoLEro v al. (1997a).
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Por esta razdn, los resultados que vamos a mostrar son necesariamente
provisionales; aunque creemos que son lo suficientemente significativos
como para orientar este estudio. Debido a la carencia de estadisticas nos
hemos limitado a nueve paises (Alemania, Francia, Italia, Reino Unido,
Espafia, Portugal, Dinamarca, Holanda y Finlandia) y hemos usado una
media de tres afios para cada variable en lugar de un andlisis dindmico. Las
variables incluidas son: el valor afiadido, empleo, I1+D, exportaciones, IDE e
IDEE. Las dos primeras son representativas de la EP, y las tres altimas
expresan distintos tipos de EL

Los pasos que se han dado son los siguientes:

A) Hemos calculado las correlaciones entre las seis variables para cada
pais. En lugar de utilizar solo una modalidad de estimacion, hemos
calculado cuatro coeficientes: dos son lineales (Pearson) y miden las
asociaciones entre porcentajes sectoriales de las variable y los indi-
ces de especializacion internacional respectivamente. Las otras dos
son correlaciones de rango (Spearman) y se han estimado para el
mismo niimero de variables.

B) Un segundo paso ha consistido en organizar la informacién con la inten-
cién de probar la existencia de distintos modelos de relaciones entre EP,
ET, y EL. Hemos usado un andlisis “Cluster” para clasificar las correla-
ciones entre [+D e internacionalizacion, puesto que éstas constituyen
nuestro objetivo central. Los resultados incluidos en el cuadro n° 1, nos
permiten sugerir la existencia de tres grupos de casos distintos.

Los “Clusters” han sido elaborados con todos los coeficientes con inde-
pendencia de su nivel de significacion; una mejor caracterizacion de los
grupos aconseja utilizar solamente las correlaciones estadisticamente sig-
nificativas, pero incluyendo las estimadas para el resto de las variables
empleadas en el estudio. El grafico n°® 1 sintetiza los resultados obtenidos®
En funcidn de ellos se pueden identificar tres patrones de relaciones entre
la ET y la EI —sintetizada por la [+D—, aunque algunos paises no enca-
jen perfectamente dentro de ninguno de ellos. A continuacion vamos a
describir sus caracterfsticas més sobresalientes, empezando por las relacio-
nes entre ET y EI, y afiadiendo, posteriormente, otros comentarios de las
conexiones entre diferentes formas del proceso de internacionalizacion, asi

como otras asociaciones significativas.

2 Los detalles pueden consultarse en MoLeEro 1997.



CUADRO |
CLASIFICACION DE PAISES DE ACUERDO CON EL ANALISIS CLUSTER

Correlaciones usadas Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3

I4+D = Internacionalizacién ~ Alemania, Francia  Espafia, Italia, Portugal, Finlandia
(Porcentajes. Pearson) Dinamarca UK Helanda

[+D = Internacionalizacion ~ Francia, Espatia, Italia Portugal, Finlandia
(Indices de especializacidn, Alemania, UK

Pearson) Holanda, Dinamarca

[+D = Internacionalizacién ~ Alemania, Francia  Espaiia, Italia Portugal, Finlandia
(Porcentajes. Spearman) Dinamarca UK, Holanda

(I+D) - Internacionalizacién ~Alemania, Francia Espaiia, Italia Portugal, UK
(Indices de Especializacién Holanda, Dinamarca :
Spearman) Finlandia

Nota: Los “clusters” han sido estimados con el método “K means”.
Fuente: Elaboracion propia.

Caso A: “modelo integrado”

Aquf inclutmos Alemania y Francia. Estos son los tinicos casos en los
que hay correlaciones significativas entre ET y la internacionalizacion por
via externa (IDEE). Ambos muestran también asociaciones significativas
entre la ET y la IDE, aunque son més relevantes en el caso francés’. Por otra
parte, si observamos otros modos de internacionalizacién, nos encontramos
con una correlacion significativa entre ET y las exportaciones, siendo extre-
madamente fuerte en el caso alemén.

Considerando las asociaciones infernas entre las formas de internacionali-
zaci6n, encontramos que Alemania muestra una buena estructura de correla-
cién entre las exportaciones y la IDEE, creando una especie de circulo “vir-
tuoso” entre ET-IDEE-Exportaciones. Francia no tiene la misma organizacion;
su caracteristica més sobresaliente es una fuerte asociacion entre IDE e IDEE.

El alto nivel de coherencia de Alemania se refuerza por la existencia de
correlacion significativa que liga la estructura productiva EP y la expansion

3 Es importante sefialar que Dinamarca es uno de los casos especiales. Presenta correlacion
entre ET e IDE, aunque el hecho de no tener relaciones ET-IDEE hace que no sea incluido en un grupo
A“pure”,



internacional de sus exportaciones y la IDEE. La coherencia del caso francés
es debida a las asociaciones de su EP e IDE. Finalmente, Alemania también
tiene asociaciones positivas fuertes entre la ET y la EP, mientras Francia
muestra una débil conexion en este dmbito.
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Resumiendo, podemos afirmar que ambos paises muestran el nivel més
alto de correlaciones, y son los tnicos ejemplos con una asociacion positiva
entre ET e IDEE. La diferencia principal entre ellos es que Alemania mues-
tra una coherencia particularmente fuerte entre todos los indicadores, con la
Unica excepcion de IDE.

Caso B: “modelo desintegrado”

El analisis “Cluster” incluye en el mismo grupo cuatro paises: Espaila,
Italia, Remo Unido y Holanda. Sin embargo, una consideracion més deteni-
da nos permite dividirlos en dos sub-grupos, de manera que el término
“desintegrado” debe ser correctamente usado solo para Espafia e Italia. La
caracteristica central de ambos paises es facilmente identificable: no hay
correlaciones significativas ni entre la ET y la EI, ni entre los distintos
modos de internacionalizacidn,

Los casos del Reino Unido y Holanda constituyen un grupo separado. En
ambos paises las relaciones entre ET y EI son pobres, sin embargo, hay fuer-
fes asociaciones entre su PS y el proceso de internacionalizacion y entre
diferentes procedimientos de internacionalizar la economia*,

Caso C: “modelo inestable”

El andlisis agrupa a Finlandia y Portugal. Ninguno tiene correlaciones
significativas entre la ET y la internacionalizacién via IDEE, aunque tienen
alguna relacion con la estructura de exportacion. Si observamos las correla-
ciones significativas, la etiqueta de "inestable” deberfa ser utilizada especial-
mente para Portugal, porque tiene un nimero considerable de asociaciones
negativas, haciendo muy dificil encontrar una explicacion clara de su patrén;
en nuestra opinion, el hecho basico radica en el cardcter mas incipiente de su
proceso de internacionalizacion externa (Simoes, 1997).

Para concluir esta seccién, podemos afirmar que el analisis llevado a
cabo ayuda a definir la existencia de diferentes modelos entre ejemplos
europeos de relaciones entre la internacionalizacion y la estructura tecnol6-

4 Otro dato que justifica la consideracion separada de estos dos “Cluster’ss que el Reino Unido y
Holanda muestran un “balance” en su expansién IDE-IDEE, mientras que Espafia e italia tienen en la
mayoria de los sectores la clara caracteristica de pafs “receptor”. Ver MoLero et al (1997a).

67



08

gica. Es especialmente relevante para nosotros la similitud mostrada entre
Espaiia e Italia, asi como la “coherencia inversa” de Portugal. A pesar de
que no hay evidencia suficiente para establecer definitivamente las relacio-
nes de este comportamiento con el cardcter “intermedio” definido previa-
mente, creemos que estos resultados enriquecen el modo de entender el sig-
nificado que conferimos a ese concepto en el estudio actual de Ia
internacionalizacion y su conexion con el cambio técnico.

Produccion de tecnologia por las EMNS

El andlisis de las consecuencias que la actividad de las EMNS tiene
sobre los PAINS es una materia muy compleja. De hecho, nuestro propdsito -
es relativamente modesto y nuestra contribucion se orienta hacia dos aspec-
tos. Por una parte, se considera una parte relevante de la informacién dispo-
nible aunque, desafortunadamente, esa informacin no siempre se aplica a
los PAINS, en tanto que no son habitualmente considerados como un grupo
separado en las investigaciones mds al uso. Por otra, utilizaremos los resul-
tados de recientes investigaciones acerca del caso espafiol que combinan
empresas nacionales y multinacionales.

Cuando subrayamos el cardcter limitado de estas paginas, tenemos en
mente al menos tres dificultades principales que rodean al andlisis. En pri-
mer lugar, los multiples aspectos involucrados en las relaciones de las subsi-
diarias de 1a EMNS vy los sistemas locales. Existen, por supuesto, relaciones
directas, como los recursos dedicados a actividades tecnoldgicas, las cone-
xiones con las compafiias matrices y otras empresas afiliadas, y los vinculos
con proveedores O usuarios locales. No obstante, hay muchas otras relacio-
nes indirectas con los sistemas nacionales que incluyen entre otros acuerdos
institucionales y los “efectos demostracion”; particularmente importantes
son las que se establecen con otras empresas mediante la competencia.

Una segunda dificultad surge del hecho de que cualquier pafs constituye
realmente una experiencia Unica, lo que significa que toda generalizacion
simplifica la realidad. El complejo cuadro de conexiones derivadas de las
relaciones mencionadas anteriormente, explica la importancia de las diferen-
cias, incluso cuando las naciones consideradas no tienen niveles de desarro-
llo muy desiguales.

En nuestro caso, debe remarcarse que hay diferencias significativas en
los ingresos per cdpita, la estructura industrial y el nivel de apertura a la
competencia externa entre Espafia, Portugal ¢ Italia. Por tanto, cualquier



modelo que se establezca para explicar sus rasgos definitorios debe ser tan
solo relativo. Un tercer elemento es el déficit ya mencionado de investiga-
cién empitica para €l tipo de paises en el que estamos interesados.

Otro aspecto a tener en cuenta es la existencia de temas “nuevos” y “vie-
jos” cuando analizamos los impactos de la internacionalizacion de la activi-
dad tecnoldgica de las EMNS. Asi, bajo la etiqueta de “viejos” podemos
considerar parte del debate surgido alrededor del concepto de “transferencia
tecnoldgica” y el papel de las EMNS. Los temas relevantes en este contexto
son dos: los costes de la transferencia de tecnologia y el proceso de aprend-
zaje operando a partir de ese momento. En relacion a los costes, el debate
diferencia dos tipos: directos ¢ indirectos (Stewart, 1981). EI primero se
refiere a los pagos por la compra de la tecnologfa, mientras que el segundo
tiene que ver con las cldusulas y condiciones impuestas por los proveedores.

La tecnologia transferida entre subsidiarias y casas matrices es mas sig-
nificativa que la que tiene lugar entre empresas independientes, como queda
indicado por la alta proporcién de pagos provenientes de las empresas filia-
les (UNCTAD; 1987). Esto refleja las preferencias de los suministradores de
tecnologfa por controlar completamente los bienes transferidos a estableci-
mientos extranjeros (Chudnovsky, 1991). Los estudios tradicionales del
comportamiento tecnoldgico de las filiales estaban principalmente enfoca-
dos hacia la cuestion de los pagos pero, ademds de estos costes por el uso de
bienes tecnoldgicos, se deben cuantificar otros medios para transferir fon-
dos- como la manipulacion de los precios de transferencia, los préstamos
infra-empresa y los pagos de intereses, dividendos y la capitalizacion de bie-
nes tecnoldgicos ¢ maquinaria de segunda mano (Vaitsos, 1974, Chud-

novsky, 1974, UNCTAD, 1972).

Desde una perspectiva analitica mas general se abri6 un debate sobre las
condiciones en las que los efectos de la tecnologia importada para el bienes-
tar de los paises importadores, seria mds positiva que los costes pagados por
la tecnologia. Katz (1976) llegd a la conclusion de que el balance tendia a
ser mds positivo cuando: a) la tecnologia transferida tiene un efecto signifi-
cativo en el nivel de costes domésticos; b) la demanda final es menos flexi-
ble y c) la subsidiaria local tiene mayor poder de negociacion,

Una segunda parte del debate tiene que ver con el proceso de aprendizaje
que sigue a la adquisicion de tecnologfa. El punto crucial son las relaciones
complementarias entre las importaciones tecnoldgicas y la acumulacion de
tecnologfa local. La experiencia de paises del sudeste de Asia es relevante
para subrayar la importancia de usar transferencias internacionales como un
canal para invertir activamente en el aprendizaje (Bell y Pavitt, 1994). Este
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aprendizaje cada vez se aleja mds del simple proceso de “learnign by
doing”, debido a la creciente importancia de otros modos mds complejos de
aprendizaje, lo que refuerza la necesidad de que las subsidiarias de las
EMNS hagan actividades de I+D, a pesar de que reciben el flujo basico de
tecnologfa de sus casas matrices.

Rasgos generales de la importancia de la presencia
tecnoldgica de EMNS

Podemos definir algunas caracteristicas del impacto que causan las
EMNS en la economia de los PAINS a partir de resultados provenientes de
diversas investigaciones previas. Por lo que se refiere al proceso de innova-
ciOn, se pueden destacar varios rasgos.

— Las estadisticas de I+D no son de mucha ayuda porque habitualmente
no dan informacién desagregada segiin el tipo de capital de ias empresas.
Ademas, los datos disponibles sobre el peso de las empresas extranjeras en
las economias nacionales no muestran un cuadro uniforme, en tanto que
depende de la importancia que tenga la 1+D en los respectivos sistemas
nacionales de innovacién. Como hemos sefialado anteriormente, algunas
veces las EMNS pueden ser aun mds importantes como importadores de tec-
nologfa, tanto incorporada (bienes de capital, inputs intermedios) como
desincorporada (contratos, licencias). Sin embargo, podemos afirmar que las
EMNS constituyen una parte muy relevante de los sistemas nacionales de
innovaciones, como se puede deducir de los datos parciales disponibles para
esos pafses (INE,1997a; Malerba, Orsenigo, 1995; Simoes, 1996; Sanchez,
1984; Casado, 1993, Molero, 1996). Aunque con diferencias entre los distin-
tos casos, una caracteristica cualitativa de la presencia de las EMNS es que
son mas importantes para los paises anfitriones en su proceso de creacion
tecnoldgica, que en lo que estos mismos paises representan, por lo general,
para los grupos multinacionales.

— Otra parte de la informacion para avanzar en el mismo tipo de consi-
deraciones estd disponible en estudios que han recogido datos de Ia distribu-
cion internacional de los laboratorios de [+D de las EMNS. Partiendo del
estudio de Warrant (1991) podemos resumir algunos datos interesantes: de
un total de 618 laboratorios de 1+D grupos industriales establecidos en el
extranjero, Italia acogid 23 (3,7%) y Espaiia 12 (1,9%). Ademds, Italia es la
casa matriz para 13 de esos centros, mientras que Espafia no lo es para nin-
guno. Portugal no tiene patticipacion ni como receptor ni como origen. Para

( Anterior A Inicio Siguiente :)



comparar los datos previos, podemos mencionar que Francia es pais de ori-
gen para el 8 por 100 de los laboratorios, el Reino Unido para el 10,7 por
100, Alemania para el 12 por 100, Bélgica para el 1,9 por 100, Holanda para
el 4,2 por 100, Irlanda para el 0,2 por 100 y Dinamarca para el 0,5 por 100.

— Las patentes ofrecen mayores posibilidades para hacer un balance més
completo, aunque ¢l problema principal es que inicamente Italia estd incluida
en la mayoria de los estudios disponibles. Se pueden considerar diferentes
trabajos, incluyendo contribuciones seminales hechas por Patel y Pavitt,
usando datos de patentes en los EE.UU. (Patel, Pavitt,1991; Patel 1995,
Pavitt, 1997) y otros que han usado datos de la Oficina de Patentes Europea
(Barré, 1996). En todos ellos, el asunto principal es medir la importancia que
tienen las actividades tecnoldgicas de actores extranjeros en los sistemas
nacionales. Con la informacion de los EE.UU., sabemos que las empresas
extranjeras representan en promedio un 11,9 por 100 de la actividad tecnol6-
gica de los paises de la UE en el periodo 1990-1994 (Patel, Vega, 1997); Ita-
lia estd por debajo de ese porcentaje con solo un 9,6 por 100. Los datos de
patentes europeas muestran una menor importancia relativa de empresas
extranjeras porque solo representan un 4,9 por 100 de las patentes nacionales
en 1991-1993 (Barré, 1996), en Italia el porcentaje es un poco mayor, alcan-
zando el 6,2 por 100. Como se ha dicho (Patel, Pavitt, 1991; Patel, 1995;
Pavitt, 1997), el nivel de participacion extranjera (asi como la participacion
de subsidiarias de multinacionales locales) esta asociado con el tamafio del
pais, por ello, naciones pequefias como Bélgica 6 Paises Bajos muestran
habitualmente una mayor importancia de actividad tecnoldgica extranjera,
mientras que Alemania 6 Francia (por no mencionar EE.UU. 6 Japdn con
niveles incluso mds bajos de internacionalizacién) tienen una menor propot-
cion de patentes nacionales hechas por multinacionales extranjeras.

De todos modos, ¢l tamafio no es la nica variable que debe tenerse en
cuenta, en este sentido es interesante el trabajo de Barré (1996) que conside-
ra simultdneamente los porcentajes de patentes por inventores residentes
para empresas extranjeras (INW-IIN) y aquellos de patentes por inventores
extranjeros sobre el total de patentes controladas por empresas domésticas
(INN Interno). Este indicador “compara el volumen de redes extranjeras en
el pafs con el volumen de redes controladas por empresas del mismo pero
ubicadas en el extranjero. Las proporciones inferiores a 1 significan que el
pais es un importador neto y las proporctones superiores a | implican que se
trata de un exportador neto. De entre los paises analizados llega a la conclu-
sion de que tnicamente tres (Paises Bajos, Suiza y Estados Unidos) son
importadores netos (...), por otra parte Italia, Canadd y Bélgica son los
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mayores exportadores de tecnologfa”. (Ibid., pégina, 214). Italia de hecho,
tiene el ratio mas alto: 3,1; es decir, los inventores domésticos dan tres veces
mas a las EMNS de lo que las EMNS italianas obtienen de laboratorios en el
extranjero.

En la misma direccién Barré da un paso mds. Su propdsito es analizar la
influencia mutua entre las EMNS y los sistemas nacionales. Para tal fin
correlaciona los indices tecnoldgicos de especializacion (ventajas tecnologi-
cas reveladas) de los paises, (nDOM) con la especializacién tecnoldgica de
EMNS extranjeras que operan en un pais, (nINW) y la especializacion tec-
nologica de EMNS de un pais que opera en el extranjero (nOUT). La esti-
maci6n de regresiones diferentes entre los tres vectores de especializacion
tecnologica proporciona resultados que permiten establecer una tipologfa de
los 12 casos estudiados. Segiin ese autor, existen cuatro tipos principales de
perfiles de un pais (Barré, 1996. Pagina 2 17):

— Tipo A. (Reino Unido, Canad4, Bélgica e Italia). “Tiene un INN
interno muy significativo. Estd tan incrustado en el Sistema Nacional
de Innovacion que su orientacién tecnoldgica estd altamente correla-
cionada con €l. El volumen de INN interno es mucho més alto que el
INN externo, lo que indica exportaciones significativas de activida-
des tecnologicas”. El caso de Italia como sub-tipo es importante por-
que difiere en el escaso uso que hace de el INN interno.

— Tipo B. (Paises Bajos, Suiza y Suecia). “Tiene un INN externo impor-
tante que constituye una extension del Sistema nacional de Innova-
cién. Las EMNS extranjeras tienen solo un pequefio INN en el pais.”

— Tipo C. “Tiene un INN muy limitado (Jap6n) 6 bastante limitado
(Alemania, Francia) en relacion con el tamafo del Sistema Nacional
de Innovacién. Este tipo exhibe INN equilibrada 6 moderadamente
mds grande. Esto tiende a mostrar que las EMNS extranjeras, tienen
una estrategia de adaptacion local ¢ una centralizacion del pais de
origen limitada en estos paises’.

— Tipo D. (EE.UU.) “Tiene un INN interno limitado, desarrollado con
la estrategia de division internacional de tareas por EMNS extranje-
ras, e INN externos significativos, desarrollados con estrategias de
redes de adaptacidn local”.

5 Es importante explicar lo que el autor entiende como estrategias tecnoldgicas bésicas de las
EMNS. Distingue tres tipos. A: 1+D del pais de origen con redes de adaptacién local. B: redes basadas
en el pais de acogida. C: divisién det trabajo en las redes.



Volviendo a los casos europeos, y recordando lo expuesto en la seccion
2, queremos subrayar la coherencia de Alemania y Francia, de nuevo los
{inicos ejemplos europeos con una relacion mas equilibrada en la miernacio-
nalizacién tecnoldgica, y el caso de Italia, también aqui mostrando una
estructura mas débil.

Anlisis microeconémico del comportamiento de las EMNS

Hay estudios interesantes realizados para explorar las actividades tecno-
[ogicas de los laboratorios de I+D en el extranjero y el fipo de factores que
influyen, bien en la decision de establecer esos centros en otros paises, 6
bien en el tipo de actividades a desarrollar (Pearce y Singh, 1992; Casson,
1991; Granstrand, Hakanson y Sjolander, 1993, Papanastassiou y Pearce,
1994). Partiendo de que existen un conjunto de fuerzas contradictorias, los
factores relacionados con las demandas locales 0 la adaptacion de productos
a las especificidades de esos mercados aparecen como los méds importantes
en la mayoria de casos estudiados. Por el contrario, los factores de aprovi-
sionamiento, como la disponibilidad de recursos tecnoldgicos locales, son
menos comunes. En cualquier caso, se han hecho pocas investigaciones des-
de la perspectiva de los paises receptores. En las paginas siguientes, vamos a
resumir algunos resultados de estudios recientes sobre la actividad tecnold-
gica de las EMNS en Espafia. Para ello disponemos de dos tipos de andlisis:
los que estudian las diferentes estrategias de las filiales y los que comparan
esas estrategias con las de las empresas nacionales, Los primeros nos permi-
ten conocer la diversidad de situaciones que se dan entre [as empresas filia-
les y clasificar las diferencias que determinan su distinta influencia en los
sistemas nacionales. Los segundos nos ayudaran a comprender mejor esa
influencia mediante el establecimiento de los rasgos diferenciales que exis-
ten entre el comportamiento de las filiales extranjeras y el de las empresas
innovadoras domésticas.

Estrategias tecnoldgicas de las EMNS

Un hecho fundamental que se desprende del primer tipo de estudio es
que las filiales presentan comportamientos muy diferentes entre si. Las
investigaciones con subsidiarias de empresas alemanas y holandesas (GS,
DS), permiten hacer las siguientes consideraciones generales (Molero, Bue-
sa, Casado, 1995)
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( Anterior

. Las empresas matrices son las proveedoras principales de tecnologia

de producto. En el caso de la tecnologfa de proceso, la posicion estd
mds equilibrada entre las compafias matrices y las subsidiarias. Esa
estrecha relacion tecnoldgica no se produce con empresas fuera del
propio grupo. |

Hay una mayoria de subsidiarias en Espafia que no desarrollan pro-
gramas de I+D. No obstante, el numero de empresas con este tipo de
actividad no es insignificante: en ambos casos est cercano al 44 por
100 de las muestras correspondientes.

. EI nivel medio estimado de esfuerzo en I+D es el 1,86 por 100 del

volumen de ventas para las GS y un poco mds bajo -1,5 por 100- para
las DS. En los dos grupos es claramente mds alto que el comporta-
miento medio de empresas locales (Molero y Buesa, 1993). En los
casos en los que existen datos comparativos, se ha probado que el
esfuerzo es significativamente mds bajo que el de otras subsidiarias
en la mayoria de ios paises avanzados (Wortman, 1991).

Sobre los objetivos de la I+D ambos estudios muestran que el modelo
seguido por las DS y las GS es muy similar; hacen mayor esfuerzo en
el desarrollo y mejora del producto, mientras que otras tareas relacio-
nados con tecnologias de proceso 6 con la adaptacion de tecnologia
importada ocupan posiciones secundartas.

Tanto las GS como las DS, son bastante activas en la introduccion de
productos y procesos (ver Molero, Buesa, Casado, 1995. Cuadro 4).
Sin embargo, estas conclusiones deben ser consideradas de manera
cautelosa; en nuestra opinion, hay dos aspectos importantes a valorar.
Por una parte, los resultados confirman el papel crucial de las EMNS
en el modelo tecnoldgico actual. Por otra, no debe olvidarse que las
consecuencias para el sistema espafiol de innovacion son diferentes,
dependiendo del modo en que se produzcan las innovaciones. Si la
subsidiaria espafiola solo juega un papel pasivo en la incorporacion
de innovaciones de productos y procesos, el mayor dinamismo de las
EMNS tiene un impacto mucho menor sobre la mejora de nuestras
capacidades tecnoldgicas que la derivada de la actividad de las subsi-
diarias que desarrollan mas actividad local, aunque sea mas lenta a la
hora de introducir novedades.

A pesar de las similitudes comentadas, si observamos su nivel de
innovacién aparecen algunas diferencias nada insignificantes entre
ambos colectivos. Tres razones pueden explicar estas diferencias:

# Inicio Siguiente :)



1°) La distribucion sectorial de las empresas que afecta directamente
a las oportunidades tecnoldgicas y su nivel de apropiacion. 2°) La
existencia de estrategias tecnologicas distintas entre empresas de un
mismo sector, y, 3°) la tendencia a importar, porque a través de las
importaciones se pueden incorporar algunos productos 0 procesos no
disponibles dentro de la empresa .

7. Para terminar esta seccion queremos referirnos brevemente a la tipo-
logfa realizada para ahondar en el conocimiento de la variedad de
situaciones antes comentadas. Esto fue posible combinando informa-
cién de un ndmero sustancial de casas matrices que no solo comple-
mentaron la que venia de nuestros cuestionarios y entrevistas, sino
que también nos ayudaron a cualificar las respuestas de las subsidia-
rias (Molero y Buesa, 1993).

La tipologia se basa en los siguientes aspectos del comportamiento de
las empresas: primero, el grado de internacionalizacidn de la produccion
de la empresa subsidiaria —medida por la participacion en la produccion
de grupo—, complementada con consideraciones sobre el nivel tecnologi-
co de la compaiifa y el origen de la tecnologia que ellos utilizan. Segundo,
hemos utilizado datos del dinamismo de la compafifa al incorporar nuevos
productos y procesos. Como muestra el cuadro 2, hay una cierta relacion
inversa entre la velocidad de incorporacion de innovaciones y el esfuerzo
tecnoldgico hecho por la subsidiaria. El tercer elemento se refiere a las
posiciones en los mercados domésticos y de exportacion. La relacion
sobresaliente se produce entre el nivel de nuevas incorporaciones y las
posiciones en el mercado nacional. Cuanto mds altas son las primeras, més
bajos son las segundas.

Con ello se establece la taxonomia que define tres modelos bdsicos: Pri-
meramente estd el caso muy particular de subsidiarias que tienen una auto-
nomia tecnoldgica parcial. En segundo lugar, las empresas cuya actividad se
caracteriza por ser de adaptacion pasiva. En este caso, las empresas operan
sobre la base de un flujo externo que les permite incorporar innovaciones
con rapidez. No obstante, el nivel tecnoldgico de las plantas suele ser menor,
por lo que sus posiciones de mercado son bajas en comparacién con el pri-
mer grupo. Finalmente, estdn los casos intermedios en los que la relacion
fundamental consiste en que cuanto mayor es el esfuerzo y el nivel tecnold-
gico, mds alta es la participacion en las actividades de grupo, y més sOlidas
sus posiciones en el mercado.
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Un andlisis comparativo de las EMNS frente a las empresas nacionales

En un estudio previo (Molero, Buesa, Casado, 1995), se hizo una primera
comparacion entre empresas nacionales y extranjeras en su modo de crear,
usar y transferir tecnologfa®, Para ello utilizamos una muestra de 151 com-
paflias innovadoras de la regién de Madrid, 27 de las cuales eran controladas
por capital extranjero. Algunos resultados provisionales mostraron, en la
mayoria de los aspectos tratados, que las conductas correspondientes presen-
tan en los dos colectivos una gran similitud; por tanto, los contrastes que
establecimos estaban basados en matices cualitativos de grupos que son
relativamente similares.

No obstante, existen algunas restricciones del anlisis que principalmente
se refieren al pequefio ndmero de empresas extranjeras que impide compara-
ciones detalladas por tamafio § sectores de actividad.

Mas recientemente hemos tenido la oportunidad de profundizar en el
fema, porque se ha utilizado una muestra mds amplia de empresas innovado-
ras, esta vez correspondientes a las empresas que durante un perfodo de diez
afios (1984-1994), tenfan un soporte financiero del CDTI, (la principal agen-
cia espafiola para el desarrollo tecnoldgico). Esta muestra, aunque no sea
aleatoria, recoge una gran parte de las empresas innovadoras espaiiolas’. A
esta encuesta respondieron 545 empresas, de las cuales 99 (18,2 por 100)
son extranjeras. En el sondeo incluimos un conjunto de preguntas relaciona-
das con actividades tecnoldgicas, asi como la importancia que se da a parce-
las significativas de esa actividad; en Molero et al (1997b) se explica con
detalle el contenido de la encuesta. Los resultados se obtienen después de un
complejo proceso compuesto de tres fases:

~ Primero, se clasifican todas las respuestas en grupos separados
(Nacional-N y Multinacional-MN) y se estiman medidas estadisticas

6 De hecho, los temas analizados fueron: Distribucién sectorial y tamafio. Modos de adquirir inputs
tecnoldgicos por ofras fuentes. Modos de crear recurses tecnol6gicos propios. Incorporacién de innova-
ciones de producto y proceso. Nivel tecnolégico en relacién a competidores nacionales 6 extranjercs.
Transferencia tecnologica a otras empresas. Formas de proteger el conocimiento tecnoldgico. Actividad
de 14D, incluyende intensidad, tipos y organizacion.

7 La Encuesta de Inhovacién espanola, correspondiente a la Encuesta Europea, indica que hay
1.783 empresas que tienen actividades de | + D regulares. El banco de datos de CDTI incluye casi
2.000 empresas, aunque por diferentes razones el cusstionario solo se envid a 1.354. Se puede obte-
ner mds informacién en MoLero et al (1997b). El nivel de respuestas es bastante alto, lo que da gran
confianza sobre la representatividad de los resultados para la muesira, sin olvidar los problemas de la
representatividad estadistica de los datos del CDTI respecto al colectivo de empresas innovadoras que
no es conocido.
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(x*) de las similitudes entre las distribuciones correspondientes. Esto
nos permite una primera aproximacion a los aspectos que parecen ser
diferentes en los dos colectivos.

— En segundo lugar, hemos estimado modelos discriminantes entre
empresas N y MN. Las variables incorporadas en los modelos son
aquellas que resultaron significativas en el primer paso, mds algunas
otras de especial interés en este trabajo; este método nos permite fil-
trar el gran nimero de variables incluidas inicialmente. Ademds, se
calculan otros discriminantes para grupos de empresas N y MN, de
acuerdo con su tamafio y sectot, con el fin de controlar el efecto de
esas dos variables.

— Finalmente, para tener un andlisis mds robusto, se han estimado
regresiones logisticas (LOGIT) entre los mismos grupos usados ante- -
riormente, incluyendo como variables explicativas aquellas que
selecciona el andlisis discriminante. En la presentacidn de los resul-
tados mostraremos solo los procedentes de los LOGIT, puesto que en
todos los casos se confirman los discriminantes, con alguna modifi-
cacion de orden menor.

Los resultados del primer paso se muestran en el cuadro n° 3, en ¢l que
indican las variables que son estadisticamente significativas. En la tercera
columna se comenta el significado real de las diferencias y se escribe la

palabra igual si el resultado va en la misma direccién que el anteriormente
obtenido (Molero, Buesa, Casado, 1995).

Dos resultados sobresalen de la consideracidn de ese cuadro. Primero, las
variables que sugieren la existencia de modelos diferentes entre empresas
innovadoras son relativamente pocas. De hecho, como avanzamos en 1995,
el modelo general presenta bastante similitudes en los dos subgrupos; en
otras palabras, entendemos que las subsidiarias de EMNS conforman un
modelo de cambio tecnoldgico parecido al de las empresas innovadoras
espailolas, explotando ventajas institucionales y econdmicas similares.
Segundo, un gran nimero de las diferencias obtenidas van en la misma
direccin que los resultados previos.

Las diferencias mds importantes pueden resumirse de la siguiente manera:

— Si observamos las variables estructurales y econémicas, las empre-
sas innovadoras y extranjeras son claramente mds grandes, mds anti-
guas y estdn mds abiertas a la competencia internacional, tienen
mejores posiciones competitivas internacionales y una distribucion
sectorial diferente.

( Anterior A Inicio Siguiente :)



CUADRO 3
ANALISIS COMPARATIVO ENTRE EMPRESAS NACIONALES Y EXTRANJERAS

TOPICOS VARIABLES COMENTARIOS
Tamafio * Las empresas extranjeras son mds grandes que las espafiolas (igual)
Sector * Las empresas innovadoras espaiiolas y exiranjeras Lienen una
. presencia sectorial diferente Figua])
Aflo de establecimiento de la emipresa *  Las empresas extranjeras son mds antiguas (igual)
Afio de control por actuales socios
VERSUS Calidad de los productos
COMPETIDORES Precio de los productos
NACIONALES Servicios a los clientes
Posicién de ventas # Las empresas extranjeras tienen mejores posiciones comerciales
Nivel tecnoldgico
VERSUS Calidad de los productos
COMPETIDORES Precio de los productos ** Las empresas extranjeras tienen mejores precios que las nacionales
EXTRANJERO Servicios a los clientes
Posicion de ventas * Las empresas extranjeras tienen mejores posiciones comerciales
Nivel tecnologico * Las empresas extranjeras tienen un mejor nivel tecnoldgico (igual)
Lider en su mercado
Auntonomia tecniologia de producto# ~ Las empresas nacionales son menos dependientes de foentes
exleriores (igual)
Autonomia tecnologia de proceso
TIPO DE Actividades +D
ACTIVIDADES Actividades de disefip industrial
INNOVADORAS Actividades ingenierla de produccidn
IMPORTANCIA DE...  Actividades I+D
Actividades de diseflo industrial # Las empresas extranjeras dan mds importancia al disefio como
fuente de aprendizaje tecnoldgico (igual) 79
Actividades ingeniera produccitn
Experiencia y aprendizaje industrial
ESFUERZO EN Esfuerzo [+D sobre ventas # Las empresas nacionales dedican mds recursos
INNOVACION Idern ofras actividades innovadoras #  Las empresas nacionales dedican més recursos
Personal en [+D * Las empresas extranjeras tienen mds personal
Idem ofras actividades innovadoras#  Las empresas extranjeras tienen mas personal
OBJETIVOS DE Desarrollo de nuevos productos
INNOVACION Mejora productos existentes * Las em(})resas extranjeras dan menos importancia a la mejora del
(IMPORTANCIA producto
DE..) Desarollo de nuevos procesos
Mejora procesos existentes
Adaptacion de 1a teenologfa adquirida
Qfros objefivos
PAPEL DE... Papel de los usuarios en las actividades
de innovacién
Papel de los proveedores en
lasactividades de innovacion
IMPORTANCIA DE..  Investigacion bisica # Las empresas nacionales llevan a cabo m4s investigaciones bisicas
Tnvestigacion aplicada
Desarrollo tecnoldgico
IMPGRTANCIADE..  Soloen laempresa

Colaboracidn con instituciones fﬁblicas *

Colaboracién con empresas del grupo *

Colaboracidn con otras empresas **

Las empresas nacionales colaboran mds frecuentemente (igual)

Las empresas extranjeras colaberan més activamente dentro del
grupo {igual)

Las empresas nacionales colaboran més frecuentemente (gual)

Nuevos productos (% de ventas)
Nuevos procesos (% de ventas}
Nuevos productos (% exportaciones) #

Nuevos procesos (% exportaciones)

Las empresas extranjeras incorporan una mayor proporcion de
nuevos productos en sus exportaciones
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CUADRQ 3 (Continuacién)
ANALISIS COMPARATIVO ENTRE EMPRESAS NACIONALES Y EXTRANJERAS

TOPICS VARIABLES COMENTARIOS

INNOVACIONES Productos totalmente nuevos
OBTENIDAS EN Procesos totalmente nuevos
LOS ULTIMOS  Nuevos productos para Ia empresa
CINCO ANOS Bero no para el mercado
roductos modificados ** Las empresas extranjeras desarrollan mds productos modificados
Procesos modificados

VARIABLES

TECNOLOGIA  Patentes .
TRANSEERIDA  Marcas, disefios # Las empresas nacionales otorgan mds licencias (igual)
AEMPRESAS  Asistencia técnica
NACIONALES  Fabricas ¢ instalaciones

Bienes de equipo

Software

Otros

TECNOLOGIA  Patentes
TRANSFERIDA  Marcas, disefios
AEMPRESAS  Asistencia enica
EXTRANJERAS  Fibricas ¢ instalaciones
Bienes de equipo ** Las empresas extranjeras venden 1ds bienes de capital (igual)
goftware
{ros

PROPIEDAD  Niimero de paientes
INDUSTRIAL  Niimero de modelos de utihdad

ENLOS Niimero de marcas # Las empresas extranjeras tegistran marcas con mayor frecuencia (igual)
ULTIMOS 5 Diseio industrial .

ANOS

IMPORTANCIA  Patenies

PARA Modelos de utililidad

APROPIARSE  Marcas

D Disefios industriales

E
RESULTADOS  Secreto indusirial
TECNOLOGICOS  Regularidad en innovacidn

VARIABLES DE  Inversiones directas
INTERNACIO-  Subsidiarias comerciales
NALIZACION  Subsidiarias productivas
Licencias a empresas extranjeias
Asistenicia téenica 4 empresas extranieras

Centros 14D en otros paises * Las empresas extranjeras tiener: mds centros R y D en ef extranjero
Participacidn programas internacionales _ ‘ R
Propension exportadora * Las empresas extranjeras estin mds abiertas al comeicio exterior (ignal)

Nota: *=Significativo al 0,01; **=Significativo al =,05; # Significativo al 0,10

Fuente: Elaboracion propia.



— Las fuentes tecnoldgicas estdn mds orientadas al aprendizaje interno
en las empresas nacionales, especialmente en tecnologia de producto.
Las actividades de disefio muestran una mayor importancia en las
subsidiarias de EMNS. Las empresas nacionales ticnen normalmente
equipos de innovacion mds pequefios, aunque hacen un esfuerzo
financiero m4s intenso.

— Los objetivos de innovacién son muy similares, pero las empresas
nacionales tienen un mayor interés en mejorar los productos existen-
tes. Usuarios y proveedores parecen jugar papeles similares en ¢l
proceso de innovacion de ambos colectivos. De acuerdo con los tipos
de I+D, las empresas nacionales llevan a cabo investigaciones basi-
cas mds frecuentemente. La colaboracion con empresas del grupo es
mayor entre las subsidiarias de EMNS, mientras que las compafifas
nacionales colaboran més con otra clase de empresas y con universi-
dades y centros de publicos investigacion,

— No hay diferencias significativas en el ratio de introduccién de inno-
vaciones. [gualmente existe un gran paralelismo en el tipo de innova-
ciones obtenidas. Las actividades de transferir tecnologfa a otras
empresas espafiolas es muy similar, aunque las compafifas nacionales
parecen més activas a la hora de registrar “modelos de utilidad”. Si
observamos la actividad respecto a otras empresas extranjeras, el
grupo nacional muestra menor actividad en la venta de bienes de
capital,

— Hay también una similitud considerable en las actividades de profec-
cion de derechos industriales; tan solo las extranjeras son un poco
més activas registrando “modelos de utilidad”. En relacién a la
importancia de los diferentes modos de apropiarse de los resultados
de la innovacidn, las empresas nacionales dan menos relieve a la
regularidad.

Después de este primer andlisis, el estudio se amplia en una doble
direccién. Por una parte, es importante saber como se comportan las varia-
bles previas cuando se toman en conjunto; esto se puede lograr por medio
de técnicas multivariantes como el andlisis discriminante y las regresiones
Logit. Por otra parte, si los grupos difieren significativamente en tamafio y
distribucidn sectorial, es probable que una parte de. las diferencias genera-
les sean debidas a los efectos de esas dos caracter{sticas. Para abordar
ambos aspectos, se¢ ha dividido la muestra en varias submuestras de acuer-
do con el sector de actividad o el tamafio de las empresas y se ha repetido
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el andlisis para compafifas grandes, pequefias y medianas, asi como para
sectores concretos’.

Las variables usadas en el andlisis discriminante se describen en el cua-
dro n® A-1 del apéndice. Como hemos sefialado, los resultados se han vali-
dado por medio de regresiones logisticas posteriores que proporcionan una
referencia de causalidad y no imponen la restriccién de linealidad exigida
por el andlisis discriminante. Los resultados se recogen en los cuadros 3 a 6
y A-2 a A-T del apéndice. Las consideraciones bésicas que de ellos se deri-
van son los siguientes; De un total de 42 variables, solo 7 discriminan la per-
tenencia a cada grupo. En general, esto confirma lo dicho respecto a las
similitudes de las actividades innovadoras desarrolladas en estos grupos de
empresas. Los “Logits” mantienen la significatividad de las variables; el
cuadro 4 muestra que las subsidiarias de las EMNS difieren de las naciona-
les porque colaboran mds con otras empresas del grupo y son més activas en
la transferencia de tecnologia a empresas extranjeras por medio de la venta
de bienes de capital. Por el contrario, las empresas innovadoras nacionales
gastan més recursos en [+D, buscan de manera mds activa la mejora de los
productos, colaboran mds con empresas que no pertenecen al mismo grupo y
dan més importancia a la transferencia de tecnologia a empresas espafiolas
por medio de licencias de patentes y, a otras compafifas extranjeras, por
medio de la construccion de fabricas.

El andlisis por tamafios no revela diferencias significativas cuando consi-
deramos empresas menores de 250 empleados, tanto si se toman en su con-
junto como si las dividimos en dos grupos: menos de 100 y de 100 a 250
empleados. Sin embargo, las diferencias surgen cuando analizamos empre-
sas medianas (230 a 500) y, especialmente, cuando tenemos en cuenta las
grandes (mds de 500). En general debe sefialarse que, cuanto més concreto
es el andlisis, menor es el nimero de variables discriminantes y, que la lista
de variables significativas cambia de unos casos a otros, con algunas excep-
ciones. En nuestra opinion es un reflejo de la importancia del sector para
unificar las condiciones de innovacidn y es una confirmacion del ya expues-
to cardcter “relativo” (en vez de “absoluto”) de las diferencias.

Con respecto al tamafio, puede subrayarse que las empresas medianas son
més similares que las grandes. De hecho, solo tres variables explican la activi-

8 De hecho, aunque tuvimos la posibilidad de romper la muestra en una clasificacion sectorial
muy detallada, hemos reducido este andlisis a sectores en los que el niimero de empresas es supetrior
a 25, para evitar la inestabilidad estadistica. Desafortunadamente tuvimos que excluir sectores como
maquinaria eléctrica, vehiculos y caucho y plasticos.

( Anterior # Inicio Siguiente :)



dad de empresas extranjeras versus empresas nacionales: en dos casos (la
colaboracién con universidades y centros piblicos, y Ia existencia de activida-
des de ingenierfa de praduccion como parte del proceso de innovacidn), las
compafifas domésticas son mas activas que las subsidianias de las EMNS. Sin
embargo estas Ultimas colaboran mds a menudo con las empresas del grupo.

CUADRO 4
LOGIT ENTR EMPRESAS NACIONALES Y EXTRANJERAS (TOTAL)

VARIABLES B SIGNIFICACION
RDEXPEND 0,27 0,010
PRODIMPROV -0,22 0,011
GROUPCOLL 0,62 0,000
OTHERCOLL -0,17 0,040
OTHLICENI -2,08 0,050
PLANTBUILD2 -1,15 0,019
CAPGOOD2 1,29 0,002
%= 104,905 significacion = 0,000 % de casos ciasificados correciamente = 83 49

CUADRO 5

LOGIT ENTRE EMPRESAS GRANDES

VARIABLES B SIGNIFICACION
OTHEXPEND -1,26 0,011
USERS 1,34 0,002
OTHERCOLL -1,38 0,001
SOFTWAREI 346 0,01
ASSTSTANCE2 -5,02 0,001
PRODAUT -0,06 , 0,005
%2 =47.075 significacion = 0,000 % de casos clasificados correctamente = 88,06

CUADRO 6

LOGIT ENTRE EMPRESAS MEDIANAS

VARIABLES B SIGNIFICACION
INGPRO 125 | 0,025
UNIVCOLL 0,72 0,0004
GROUPCOLL 0,69 0,0011

1’ =32.857 's]gnificacién =0,000 % de casos clasificados correctamente = 85,33
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La situacion es diferente entre las grandes empresas. Es en este tamafio
donde las diferencias son mds nitidas. Dos caracterfsticas ligadas a la
transferencia tecnoldgica ejercen un poder clasificatorio més notable: en
un caso (asistencia técnica a otras empresas extranjeras), las empresas
nacionales tienen posiciones mds solidas, mientras que en el otro (software
a compafifas nacionales), las subsidiarias dan mds importancia a esa mane-
ra de transferir conocimiento tecnolégico. Con menos peso, aunque sufi-
cientemente significativa, tenemos otra variable en la que las empresas
extranjeras son més activas (el papel de los usuarios en la innovacién), y
otras tres que muestran resultados mas altos para empresas espafiolas (gas-
tos en actividades innovadoras distintas a la [+D, colaboracion con empre-
sas fuera del grupo y autonomia en tecnologfa de producto).

El andlisis sectorial confirma definitivamente la afirmacion de la existen-
cia de mayores similitudes al interior de cara rama. De hecho, no mas de tres
variables discriminan bien en cada caso. Los resultados pueden sintetizarse
de la siguiente manera:

— De todas las variables relacionadas con la autonomia tecnoldgica y
las formas diferentes de desarrollar la tecnologia interna solo PRO-
AUT discrimina en Maquinaria y Equipo Mecénico, alcanzando
valores superiores para las compaiifas nacionales.

— En dos casos las variables relacionadas con el esfuerzo de innova-
cion aparecen como significativas. OTHEREXPEND es mas
importante en empresas extranjeras en la industria electrdnica, y
RDEXPEND tiene un valor més alto en el grupo nacional de servi-
cios a las empresas.

— Las variables que miden la importancia de varios aspectos de la inno-
vacion actian de manera similar dentro de los grupos excepto en
Quimicas y Farmacia, en los que la mejora de los productos existen-
tes (PRODIMPROV) tienen una presencia méds importante dentro de
las empresas nacionales.

— Usuarios y proveedores juegan papeles similares en todos los casos.

— Las variables relacionadas con la colaboracion estdn entre las que
tienen mayor poder discriminatorio. De hecho, la actitud colaborado-
ra es mds activa en las empresas extranjeras con otras compatifas del
grupo, GROUPCOLL es significativa en 4 de los 6 casos. En cierta
medida esto es consecuencia de la mayor frecuencia con que estas
empresas pertenecen a un grupo. Ademés, OTHERCOLL (colabora-
cidn con otras empresas), separa bien los grupos en Farmacia, donde



las compafiias nacionales llevan a cabo esta actividad mds habitual-
mente.

— Los resultados de la actividad innovadora aparecen significativamen-
te diferentes en Alimentacion y Bebidas. En este sector, la introduc-
cién de productos fabricados con nuevos procesos (NPROCINT) es
mas importante en el colectivo de empresas espafiolas. Ademds, la
importancia de nuevos productos en las ventas (NPRODINT) tiene
mayor relieve para las compatifas nacionales.

— El tipo de innovacion realmente alcanzado no diferencia entre los
grupos en ninguno de los sectores.

— Las actividades para transferir tecnologia a otras organizaciones
extranjeras muestran algunas diferencias. Las subsidiarias de las
EMNS son mds activas que las nacionales en la venta de bienes de
capital (CAPGOOD?), en las ramas de Electronica y en la venta de
Software (SOFTWARE2) en el sector Servicios.

— En relacion a la actividad patentadora, solo en Farmacia las empresas
extranjeras muestran mayor dinamismo (PATENTS). Con respecto a
los métodos de apropiacion, solo en Alimentacién y Bebidas aparece
una valoracién distinta sobre el mantenimiento del secreto (SECRE-
TREL) porque el colectivo de subsidiarias de EMNs dan mds impor-
tancia a esta forma de control.

Capacidades tecnoldgicas e internacionalizacion
de las empresas de los PAINS

La discusion que hemos mantenido estaria incompleta si no prestamos
atencion a lo que hemos presentado como la otra cara de la moneda: el pro-
ceso de expansion intemacional de las empresas de los PAINS y al papel que
en €l tienen las capacidades tecnoldgicas. Tal y como hemos subrayado
antes, debemos tener en cuenta la existencia de diferencias importantes en el
nivel de internacionalizacién al hacer comparaciones. Para abordar este tema
empezaremos resumiendo los resultados provenientes de algunas investiga-
ciones realizadas en Portugal, Espafia e Italia y continuaremos con el estudio
de evidencia més reciente sobre el caso de Espaia.

El caso portugués ha sido bien estudiado por Simoes en dos trabajos
recientes (1996,1997). Para ello, combina un estudio de la internacionaliza-
ci6n de un colectivo amplio de empresas de mayor tamafio (Simoes. 1997)
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con otro de cardcter longitudinal hecho con 21 empresas seleccionadas con
criterios de representacion sectorial (Simoes, 1996). Las conclusiones que
m4s nos interesan son las siguientes:

A) Las empresas portuguesas estdn en el despegue de su proceso de
internacionalizacion y un nimero creciente de PYMES se estd involucrando
en actividades internacionales mds complejas, incluyendo inversiones direc-
tas en el extranjero. Las cuestiones a las que se enfrentan las empresas mul-
tinacionales con mds expetiencia en la administracion de activos internacio-
nales son, en la mayoria de los casos, diferentes de aquellas que enfrenta las
PYMES en sus primeros momentos. La gran mayorfa de estas empresas no
pueden llevar acabo este proceso sélo con sus recursos, por lo cual la coope-
racidn internacional alcanza gran importancia para que muchas de ellas
entren en este nuevo mundo, aunque esto no quiere decir que los acuerdos
cooperativos sean siempre beneficiosos para las PYMES.

B) El andlisis de los 21 casos particulares demuestra que existe asocia-
cién entre la internacionalizacion y las actitudes activas de cara a la innova-
ci6n, tanto en general como con respecto a las innovaciones comerciales. No
obstante, hay un grupo importante de empresas muy activas en el drea de la
innovacion que exhiben un grado muy bajo de compromiso internacional.
Como el autor dice, “parece ser que su tamafio pequefio y la escasez de
recursos (financieros y humanos, especialmente en el drea del marketing)
socava significativamente su capacidad para abordar operaciones de nego-
cios Internacionales” (pagina 11).

C) Los estudios longitudinales de cada caso muestran que existen
esquemas de internacionalizacion muy diferentes, sin que todas las
empresas sigan un mismo modo de establecer etapas y secuencias. Por el
contrario, hay trayectorias que combinan de diferente manera las distintas
oportunidades del mercado internacional con las capacidades de las
empresas. |

D) Un factor crucial para permitir la expansion internacional ha sido el
acceso a la tecnologia extranjera por medio de diferentes formulas. Se
demuestra que el saber aprender de esa importacién ha jugado un papel
crucial en el proceso de internacionalizacién de algunas empresas portu-
guesas, particularmente algunas que exportan licencias o servicios tecnold-
gicos (Simoes, 1997). Sin embargo, no todas las importaciones han segui-
do ¢l mismo camino, por lo que es necesario conocer los factores que
explican el éxito del aprendizaje de algunas empresas frente a otras. Entre
otros, el autor cita dos de manera explicita: (1) la (casi) ausencia de res-
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tricciones territoriales en la comercializacion de los productos permitio
que algunas empresas entraran en los mercados intemacionales y (2) “el
que se estableciera un lazo entre suministrador y cliente local que pueda
reproducirse a entornos extranjeros. El conocimiento mutuo y la confianza
acumulada por medio de una cooperacién duradera en el mercado domésti-
co genera vinculos entre las dos organizaciones” (Simoes, 1997. Pégina
20). Los resultados de Ia investigacion acerca de la influencia de los facto-
res tecnoldgicos en las decisiones de internacionalizacion no son definiti-
vos. De hecho, la mayoria de las empresas sdlo confieren una importancia
media a esos factores. Dos elementos implicitos en el estudio pueden afec-
tar a ese resultado: primero, muchas PYMES intensivas tecnoldgicamente
no estdn incluidas en el estudio (solo cubre las empresas més grandes) y,
por lo tanto, su experiencia no estd bien representada. Segundo, las empre-
sas que contestan tienen una experiencia que indica que la internacionali-
zacin tiene que ver mas con otras capacidades; la tecnologia estd muy
incorporada en ofros activos y es dificil explicitar su influencia sobre otras
ventajas competitivas.

Un estudio realizado por Archibugi et al (1997) para el caso italiano trata
directamente la cuestion de la mternacionalizacion, basandose en los datos
de 3.852 empresas manufactureras italianas. Se consideran tres formas de
actividad intemacional: comercio, IDE (hacia dentro y hacia fuera) y acuer-
dos de colaboracion. Dos aspectos resaltan de esta investigacion. El primero
se refiere al andlisis del comportarniento de las empresas innovadoras frente
a las no mnovadoras, dentro de cada forma de actividad intemacional. El
segundo fiene que ver con las relaciones existentes entre todas las variables
de innovacion e internacionalizacion.

Respecto al primer tema, la investigacion muestra algunos resultados
interesantes:

A) Los datos confirman la relacion entre innovacion y exportacion; la
asociacion estadistica entre ambas variables —medida por la Q de Yule— es
altamente significativa. No obstante, no es despreciable la importancia de un
grupo de empresas innovadoras que no exportan, ya que en este caso se
encuentran 811 de un total de 3.190 (25,4 por 100). El detalle sectorial de
esa asociacion revela que la conexidn es mayor en ramas de alta tecnologia
como farmacia o telecomunicaciones y menor en los sectores tradicionales.
Por otra parte, el andlisis del origen de la innovacion prueba que la relacién
es més significativa para la asociacién I+D—Exportaciones que para la que
relaciona Patentes y marcas = Exportaciones o Inversién - Exportaciones.
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B) La comparacion entre innovacion ¢ IDE confirma la existencia de una
asociacion positiva y significativa, aunque el valor de la Q es menor. En este
caso, el nimero de compaiifas innovadoras que no desarrollan esta forma de
internacionalizacion es mayor; hasta un 86,5 por 100 de compaiiias innova-
doras no tienen empresas subsidiarias en el extranjero. Como en las exporta-
ciones, la asociacion es mejor cuando se calcula para las empresas que
hacen tareas de I+D y peor para las empresas en que.la innovacion procede
de otras fuentes.

() Las relaciones entre la innovacién y los acuerdos de colaboracién son
también importantes y estadisticamente significativas. Sin embargo, el
nimero de compafifas innovadoras que no llevan a cabo esta actividad es
todavia mayor; hasta un 87,8 por 100 de compaiifas innovadoras no llegan a
ningiin acverdo técnico-productivo de cardcter intemacional.

Como en el caso de Portugal, las asociaciones son extremadamente posi-
tivas si partimos de las empresas que se internacionalizan; en todos los
casos, una gran mayoria de ellas desarrollan labores innovadoras. Lo contra-
rio no es siempre verdad; hemos sefialado que un niimero significativo de
empresas innovadoras 1o estdn mvolucradas en estrategias internacionales
activas.

La consideracion simultdnea de todas las variables confirma la buena
asociaciOn existente entre los dos procesos y los confirma como un tema
relevante para la politica, en la medida que es un fendmeno observado en
todos los casos analizados. Ademés, los autores sefialan la especial impor-
tancia de la asociacion entre la [+D y las exportaciones, lo que quiere decir
que también en Italia el comercio internacional ha sido la forma més rele-
vante de entrar en la competitividad intemacional y explotar las capacidades
tecnoldgicas de las empresas (Archibugi et al, 1997, pagina 277).

Para el caso espafiol, hay diferentes estudios que muestran como el
esfuerzo en 4D es un factor importante a la hora de explicar la internacio-
nalizacion de la economia espafiola por medio de IDE al exterior (IDEE),
tanto en una perspectiva global o analizando el comportamiento sectorial
(Martin y Veldzquez, 1996; Molero, 1996). Este factor se expone frecuente-
mente como la confirmacion del paradigma ecléctico, en la medida que la
[+D es asimilada a las ventajas de la propiedad incluidas en dicho paradig-
ma. A pesar de que la investigacion al nivel de empresa es muy escasa, por
lo que se refiere a la expansion comercial, Alonso y Donoso {1994) indican
que la I+D no discrimina bien entre firmas cuando tratamos de analizar su
comportamiento exportador; tal como ellos sefialan, todavia hoy muchas



empresas exportadoras espafiolas no consideran el esfuerzo tecnologico
como una estrategia viable. Ademds, el aprendizaje tecnoldgico en la mayo-
ria de los casos se produce por medios distintos de la I+D; este indicador no
recoge adecuadamente la modernizacion tecnologica de las empresas en el
periodo reciente. Otro estudio acerca de las exportaciones tecnologicas de
las empresas encuentra un vinculo fuerte entre el esfuerzo tecnoldgico
—incluso medido por la [+D— y las diferentes maneras de exportacion de
tecnologfa (Sanchez y Vicens, 1991).

Pero, a pesar de investigaciones parciales como las mencionadas, care-
cemos casi por completo de estudios de cardcter comprensivo. En un tra-
bajo reciente (Molero, 1998) intentamos la aproximacidn a este tema
mediante una investigacion llevada a cabo con una muestra de empresas
innovadoras de la region de Madrid a la que enviamos un cuestionario
especifico sobre sus actividades internacionales, incluyendo comercio,
inversiones y tecnologia. Los resultados de ese trabajo nos permitieron
tener un conocimiento mas amplio de las relaciones entre innovacion e
internacionalizacion, aunque, desafortunadamente, no tenemos una mues-
tra complementaria de empresas no innovadoras, que nos permitiese com-
parar la actividad de empresas activas tecnologicamente con otras no acti-
vas en este campo. Lo que sf se puede analizar es el comportamiento de las
empresas innovadoras en los diferentes aspectos de la internacionali-
zacidn, como Se expone a continuacion:

A) Primero, existe un nimero no despreciable de compafifas innovadoras
que no participan en ninguna actividad internacional. Este hecho se ha con-
firmado con datos de la muestra mayor y mds reciente: como indica el cua-
dro n® 7, casi un 20 por 100 de empresas innovadoras no estdn presentes en
los mercados internacionales.

B) De una forma mds sistemdtica, hemos comparado grupos de empre-
sas de acuerdo con los diferentes niveles de internacionalizacidn que
alcanzan. Usando técnicas multivariantes se han determinado los factores
que discriminan la pertenencia a los distintos colectivos. El dinamismo
tecnologico, entre otros, juega un papel relevante en el enriquecimiento
del nivel de internacionalizacion de las empresas, lo que confirma la exis-
tencia de relaciones positivas entre esas dos variables centrales (Molero,

1997b).

C) La hipdtesis de la existencia de un proceso de aprendizaje en la inter-
nacionalizacion —como afirman la escuela de Upsala y otros— no puede
ser confirmada si la considerarnos de una forma restringida. No obstante, si
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lo hacemos desde una posicion més flexible, en el que la existencia de tra-
yectorias de internacionalizacion no implica que cada una de las empresas
siga un camino predeterminado, los resultados confirman esa tesis, al menos
parcialmente. En esta direccién se enmarca la investigacion que estamos
realizando dentro del programa TSER (Molero et al. 1997b). En este trabajo
estamos usando la muestra ya mencionada de las empresas innovadoras del
CDTI en la que se dispone de informacion de la actividad internacional de
las empresas que permite hacer comparaciones rigurosas. Por el momento,
es posible adelantar algunos resultados referentes a las relaciones entre
intensidad innovadora y las diferentes formas de internacionalizacién de las
empresas, asi como las diferencias que presentan de acuerdo a su pertene-
cencia a grupos nacionales o extranjeros.

Con respecto al primer punto, hemos estimado tests 7 * entre la distribu-
cién de variables de internacionalizaciones en funcion de los niveles de
intensidad de la [+D u otras tareas innovadoras. Segiin muestra el cuadro 8,
hay dos mecanismos de internacionalizacidn de las empresas que estn muy
relacionados con el esfuerzo explicito de las empresas: la propension expor-
tadora y la participacion en programas internacionales de [+D. En gran
medida, estos resultados confirman dos caracteristicas de las empresas espa-
fiolas y otros PAINS: de una parte, la forma més frecuente de entrar en la
economia internacional y de explotar sus capacidades tecnoldgicas es por
medio del comercio; de ofra, la participacion en programas de cooperacion
es otro método crucial para aumentar el compromiso internacional de las
empresas, porque ayuda a resolver las dificultades que puedan tener las
PYMES para realizar operaciones internacionales.

Otras variables estdn relacionadas pero sélo con una de las dos medidas
del esfuerzo tecnoldgico. Asi, el nivel de recursos de I+D estd bien asociado
con los dos mecanismos para transferir tecnologfa a pafses extranjeros:
licencias y asistencia técnica; lo que indica que las empresas que dedican
mdés recursos a la [+D se involucran mds frecuentemente en esa forma de
internacionalizacion. Similarmente, el nivel de recursos econdmicos asocia-
dos a tareas innovadoras distintas de la I+D estd bien asociadas con la expe-
riencia de invertir en el extranjero. La tinica variable de actividad interna-
cional no relacionada con el esfuerzo tecnoldgico es la existencia de
laboratorios de I+D en el extranjero. Como muestra el cuadro 7 es la forma
menos frecuente de acceder a desarrollos internacionales.

El ltimo punto a considerar es la influencia que puede tener el hecho
de ser una empresa exclusivamente de capital nacional o pertenecer a un
grupo multinacional. Para debatir esta cuestion hemos estimado un modelo
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CUADRO 8

RELACIONES ENTRE ESFUERZO DE INNOVACION Y FORMAS DE

INTERNACIONALIZACION
- Asociacion con la
Asociacion con la intensidad esfuerzos
Variables de intensidad del esfuerzo otras actividades
internacionalizacion enl+D innovadoras
Propensién Exportadora  Significativa (0,023) Significativa (0,000)
Lineal Lineal
Inversion Directa Extranjera ~ No significativa Significativa (0,001 )
Lineal
Licencias a Empresas Significativa (0,001) No significativa
Extranjeras Lineal
Asistencia Técnica Significativa (0,002) No significativa
Lineal
Laboratorios I+D No significativa No significativa
Participacién en programas  Significativa (0,000) Significativa (0,008)
Internacionales de I+D Lineal Lineal

Nota: Las asociaciones se miden con tests 2

Fuente: elaboracidn propia

LOGIT en el que incluyen como variables explicativas todas las variables
de internacionalizacion y la variable dependiente es la dicotdmica de perte-
necer a cada uno de los grupos. Los resultados del cuadro 9 permiten afir-
mar que la presencia de capital extranjero dentro de las empresas innovado-
ras implica un nivel ms alto de compromiso en actividades de exportacidn,
mientras que lo contrario es verdad para la propension a invertir y partici-
par en programas internacionales de I+D; no obstante, no hay una diferen-
cia significativa en el comportamiento de los dos grupos con respecto a
otros métodos de internacionalizacion por medio de actividades tecnoldgi-
cas realizadas en el exterior. En otras palabras, los caminos seguidos por la
empresas innovadoras en su proceso de internacionalizacion estdn influidos
por la presencia de capital extranjero, aunque s6lo en un aspecto —porcen-
taje de exportaciones sobre ventas— esta influencia parece acelerar la inter-
nacionalizacion hacia fuera.



CUADRO 9

LOGIT ENTRE LA INTERNACIONALIZACION DE EMPRESAS
INNOVADGORAS NACIONALES Y EXTRANSERAS

Variables
independientes (nivel significacion) Comentario
Propensidn exportadora 0,609 (0,04) Mayor en empresas
extranjeras
IDE en el extranjero -1,535 (0,03} Mayor en empresas
nacionales
Licencias 0,968 (0,29) No significativo
Asistencia técnica -8,865 (0,26) No significativo
Laboratorios [+D 8,472 (0,74) No significativo
Programas intemacionales -1,450 (0,02) Mayor en empresas
de I+D nacionales

17=27,180; Nivel de significacidn= 0,0001; %de casos clasificados correctamente=76,21%

Fuente: elaboracion propia.

Conclusiones e implicaciones para la politica

En pdginas anteriores hemos comprobado la existencia de diferentes
esquemas de participacidn en el proceso general de internacionalizacion de
la produccién tecnoldgica de las empresas y hemos insistido en el papel que
debe jugar en el futuro para determinar opciones de politica tecnolégica y/o
de la competitividad. Ademds, esas diferencias son cualitativas y no depen-
den sdlo del tamafio del pais; de hecho, hemos visto como pafses similares
tienen diferentes modelos de comportamiento. Indudablemente, el tamafio es
un factor relevante, aunque hay otros muchos elementos relacionados con la
estructura econdmica e institucional. El establecimiento de una tipologia de
casos es un paso practico para discutir las alternativas posibles. En este sen-
tido, la consideracion de los “paises intermedios” puede ser positiva y la
experiencia comun de las economias del sur de Europa es un caso particular-
mente atractivo.
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En relacion al impacto de la actividad tecnoldgica de EMNS dentro de
los paises, la evidencia apoya la afirmacion de que son una pieza importante
para los Sistemas Nacionales de Innovacion, Ademds, una de las caracteris-
ticas de la posicion secundaria de los PAINS es su contribucién positiva a
actividad tecnoldgica de EMNS, mientras que reciben considerablemente
menos de la actividades de sus empresas en el exterior. Esta vision global
también nos permite destacar algunas diferencias cualitativas del papel que
esas empresas juegan en relacién con el de otras de cardcter nacional. Asi,
esas compaiifas llevan acabo un menor esfuerzo tecnolégico, especialmente
en lo que I+D se refiere; no hay una situacién de equilibrio entre su contri-
bucién interna y los beneficios que las empresas locales pueden conseguir
con sus actividades tecnoldgicas en el extranjero; y, finalmente, debido a la
ausencia de empresas locales, la presencia de EMNS y su contribucion tec-
noldgica tiene rasgos de exclusividad en sectores de alta tecnologia, menos
abiertos a la competencia.

Al evaluar la contribucion de las EMNS a los PAINS debemos tener pre-
sente no solo la nueva experiencia que supone la existencia de laboratorios
internacionales de I+D, sino también el papel de esas empresas en la impor-
tacidn de tecnologfa y en el aprendizaje de las companias nacionales. Como
ya se ha dicho, la exploracion de los factores que influyen positivamente en
ese proceso de aprendizaje es un tema relevante y debe tenerse en cuenta
que una gran parte de la repercusion para los paises receptores depende de
caracteristicas fundamentales de las EMNS, tales como su tamaio, distribu-
ci6n sectorial y apertura externa, este ultimo factor ha tenido una importan-
cia crucial para paises donde la integracion internacional ha sido menor has-
ta afios recientes.

Por el contrario, otros aspectos cualitativos de su comportamiento son
muy similares a los de las empresas nacionales innovadoras, lo que nos hace
pensar que aquellas se adaptan a las condiciones nacionales y lo hacen del
mismo modo que las empresas nacionales. Por lo tanto, la mejora de los
activos e instituciones es una condicion necesaria para obtener una mayor
contribucién de EMNS a las economias nacionales. Ademds, el modo en que
las subsidiarias de las EMNS organizan su actividad tecnoldgica en los
PAINS responde a diferentes esquemas y tiene efectos distintos sobre los
recursos y empresas nacionales; de ello se deduce que hay espacio para
opciones politicas que generen efectos también diferenciados sobre las deci-
siones de las EMNS.

La otra cara del proceso también revela factores dignos de tenerse en
cuenta. En términos generales, la mayorfa de las empresas de los PAINS no

( Anterior # Inicio Siguiente :)



tienen compromisos internacionales explicitos v, lo que es todavia mas
importante, empresas con capacidades tecnoldgicas considerables no operan
fuera del pais o solo llevan acabo actividades comerciales. En la medida que
hay una relacion positiva entre la expansion internacional y las actividades
tecnologicas explicitas, este proceso inacabado es un asunto crucial para el
futuro proximo. Sin embargo, la expansion internacional no sigue un Ginico
patrén. Hasta cierto punto, las PYMES de esos paises desarrollan estrategias
diferentes a las seguidas por EMNS mds grandes, ademds de mostrar dife-
rencias considerables entre ellas mismas. El modelo “ideal” de un compro-
miso gradual en las actividades internacionales no se confirma de manera
general, lo que es un hecho cierto es la relativa escasez de empresas innova-
doras que realizan actividades internacionales distintas de la exportacion,

Finalmente, deseamos subrayar que una mayoria de las empresas entran
en actividades internacionales a través del comercio y de la cooperacion con
otras compaiifas, incluyendo tanto relaciones cldsicas —tales como contra-
tos de tranferencia de tecnologia— como més recientes especialmente a tra-
vés de la participacin en programas internacionales I+D. Por lo tanto, una
parte esencial de las actuaciones politicas debiera orientarse hacia estos dos
ambitos.

En relacion a recomendaciones mds explicitas, la primera se refiere a
ciertas actuaciones de cardcter general que estdn en la bases de otras mds
concretas. Asi, sigue siendo fundamental incrementar los recursos —finan-
cieros y humanos— dedicados a las actividades innovadoras, con especial
atencion a fa [+D, en la medida que de ella se derivan conocimientos y des-
trezas basicos para el sistema en su conjunto. Adicionalmente debe subra-
yarse la necesidad de mejorar las interacciones del Sistema de Innovacidn,
impulsando las relaciones entre diferentes partes de la estructura, principal-
mente entre universidades y centros de investigacion y el sistema producti-
vo. Por supuesto, la educacin, y muy especialmente la formacion profesio-
nal, deberfa ocupar un lugar central en la politica tecnoldgica. Estas lineas
de accién son especialmente importantes para los PAINS por dos razones: de
un lado, el menor volumen de recursos dedicados a la I+D y, de otro, el
menor desarrollo de una tradicion de colaboracidn entre distintas partes del
sistema.

Posteriormente hemos subrayado la existencia de diferencias que sostie-
nen la necesidad de renovar las politicas con el propdsito de acercarlas a esa
realidad diferenciada, aunque seamos conscientes de que esto supone hacer
mds complejo el proceso de elaboracidn de las politicas y aceptar niveles de
riesgo mas altos.
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En relacion  la repercusion de EMNs operando en los PAINS, se sostie-
nen algunas ideas de actuacion como las siguientes: primero, es importante
modernizar los factores de los paises de acogida que permiten tener una
mejor posicion para recibir mds (y de mejor calidad) IDE en el nuevo con-
texto de division del trabajo tecnoldgico de las EMNS. Estas empresas nece-
sitan inputs cada vez mas heterogéneos, al tiempo que llevan a cabo ciertas
estrategias de especializacion de la produccién. Ambos hechos abren nuevas
oportunidades para compaiifas locales con buenas capacidades tecnoldgicas
y que deben recibir mayor atencidn por parte de los organismos publicos
para mejorar sus posibilidades; en nuestra opinion, estamos ante un nicho
claro para afrontar nuevas politicas. Ademds, la internacionalizacion de la
tecnologia estd en muchos aspectos mds avanzada en sectores menos intensi-
vos iecnologicamente; la posicion relativamente mejor de los PAINS en
estos sectores y algunas de sus tecnologfas asociadas, refuerzan las posibili-
dades de una politica activa en este campo.

Una consideracion final dentro de este punto es la necesidad de reflexio-
nar sobre las politicas nacionales que explicita o tdcticamente excluyen a las
EMNS. Dentro de la idea central de tratar de obtener mejores frutos de su
presencia y vincolarlas més estrechamente al sistema nacional, las EMNS
deben estar més presentes en la adopeion de decisiones futuras.

En relacién a la creciente internacionalizacidn hacia fuera de compaiifas
procedentes de los PAINS, la linea argumental es, mas simple de formular:
es necesario reforzar este proceso, ayudando a las empresas a empezar este
camino o a entrar en fases mas avanzadas del mismo. Como hemos visto, en
esas empresas hay un potencial valioso que puede ser sustancial para que la
UE alcance posiciones mas favorables en el marco intemacional.

Finalmente, queremos destacar que para muchas empresas, la UE ha sido
inevitablemente la primera referencia de una expansion internacional que
normalmente ha sido positiva. De cualquier manera, dadas las actuales con-
diciones que configuran la competitividad, la reduccién al contexto europeo
puede ser un obsticulo para la futura evolucion de empresas de los PAINS,
Por ello, creemos que es necesario abrir el espacio en el que esas empresas
colaboran, por ejemplo, por medio de la elaboracion de programas que estén
referidos especialmente a esta colaboracion. Las dreas de Latinoamérica y
Asia son dos candidatas claras para desarrollar iniciativas en este sentido.
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CUADRO A-l

VARIABLES INCLUIDAS EN EL ANALISIS MULTIVARIANTE

VARIABLE ~ DESCRIPCION

DESIGN Actividades de disefio industriales llevadas a cabo en la empresa
INGPRO Ingenierfa de produccidn llevada a cabo en la empresa

RDREL Relevancia de la actividades de [+D

DESIGNREL  Relevancia de las actividades de disefio

INGPROREL  Relevancia de las actividades de ingenierfa de produccion
EXPEREL Relevancia de la experiencia industrial

RDEXPEND  Gastos en I+D sobre ventas (%)

OTHEXPEND  Gastos en otras actividades innovadoras sobre ventas (%)
NEWPROD  Nuevos productos como objetivo de las actividades innovadoras

PRODIMPROV  Mejora de productos como objetivo de actividades innovadoras

USERS
SUPPLIERS
UNIVCOLL

GROUPCOLL
OTHERCOLL
NPRODINT
NPROCINT
NPRODEXP
NPROCEXP
WORLDPROD
WORLDPROC
FIRMPROD
MODPROD
MODPROC
PATLICENI1
OTHLICENCI
ASSISTANCE1
PLANTBUILD1
CAPGOOD1
SOFTWAREI

Relevancia de los usuarios para la innovacién

Relevancia de los proveedores para la innovacién

Relevancia de colaborar con la universidad o centros pablicos de
investigacion

Relevancia de colaborar con empresas del grupo

Relevancia de colaborar con empresas no pertenecientes al grupo
% de nuevos productos en la ventas totales ,

% de productos hechos con nuevos procesos sobre las ventas totales
% de nuevos productos sobre la exportacion

% de productos hechos con nuevos procesos sobre la exportacion
Productos nuevos a nivel mundial en los dltimos 5 afios (si 0 no)
Procesos nuevos a nivel mundial en los tiltimos 5 afios (si 0 no)
Productos nuevos para [a empresa en los tiltimos 5 afios (si 0 no)
Productos sustanciaimente modificados

Procesos sustancialmente modificados

Licencias de patentes a empresas nacionales

Otras licencias a empresas nacionales

Asistencia técnica empresas nacionales

Construccion de plantas a empresas nacionales

Suministro de bienes de capital a empresas nacionales
Suministro de sofware a empresas nacionales




CUADRQ A-| (Continuacion)
VARIABLES INCLUIDAS EN EL ANALISIS MULTIVARIANTE

VARIABLE ~ DESCRIPCION

PATLICEN2  Licencias de patentes a empresas extranjeras
OTHLICENC2  Otras licencias a empresas a extranjeras
ASSISTANCE2 Asistencia técnica a empresas extranjeras
PLANTBUILD2 Construccion de plantas a empresas extranjeras
CAPGOOD2  Suministro de bienes e capital a empresas extranjeras
SOFTWARE2  Sumimistro de sofware a empresas extianjeras

NOPAT Niimero de patentes en los dltimos 5 afios. Normalizado por ia
media sectorial
PATREL Relevancia de tas patentes como método de apropiacidn

SECRETREL  Relevancia de los secretos como método de apropiacién
REGULAREL  Relevancia de la regularidad innovadora como método de apropiacidn
PRODAUT  Autonomfa tecnolégica de producto

PROCAUT Autonomia tecnoldgica de proceso

Fuente: Elaboracion propia.

CUADRO A -2 103
LOGIT ENTRE EMPRESAS QUIMICAS "
VARIABLES B SIGNIFICACION
PRODIMPROV 1,84 0,04
GROUPCOLL 0,82 0,02
y?=26.812 significacién = 0,0000 % de casos clasificados correctamente = 85,37
CUADRO A -3
LOGIT ENTRE EMPRESAS DE FARMACIA
VARIABLES 3 SIGNIFICACION
PRODIMPROV 1,46 0,01
OTHERCOLL 1,04 0,08
PATENTS 1,04 0,09

x*=20.436 significacion = 0,0001 % de casos clasificados correctamente = 84,85



CUADRO A -4
LOGIT ENTRE EMPRESAS DE MAQUINARIA Y EQUIPO MECANICO

VARIABLES B SIGNIFICACION
GROUPCOLL 0,55 : 0,07
PRODAUT -0,05 0,03
¥ =16.08 significacidn = 0,0003 % de casos clasificados correctamenta = 93,75
CUADRO A -5
LOGIT ENTRE EMPRESAS ELECTRONICAS
VARIABLES B SIGNIFICACION
OTHEXPEND 3,63 0,06
GROUPCOLL 2,02 0,05
CAPGOQD? 3,56 0,06
y?=20,89 significacién = 0,0000 % de casos clasificados correctamente = 88,57
CUADROA - 6
LOGIT ENTRE EMPRESAS DE ALIMENTACION Y BEBIDAS
VARIABLES B SIGNIFICACION
GROUPCOLL 0,81 0,009
NPROCINT -1,45 0,01
SECRETREL 1,02 0,005
¥2= 22,88 significacion = 0,0000 % de casos clasificados correctamente = 90,16
CUADRO A -7
LOGIT ENTRE EMPRESAS DE SERVICIOS A LAS EMPRESAS
VARIABLES B SIGNIFICACION
RDEXPEND -1,20 0,04
NPRODINT -1,55 0,07
SOFTWARE 4,87 0,01
x2=2244 significacién = 0,002 % de casos clasificados correctamente = 90,48

( Anterior # Inicio Siguiente }



Jorge Uxé Gonzilez y Rafael Pampillon Olmedo*

Progreso Técnico y Tasa de Paro
de Equilibrio

“Las nuevas inversiones no sélo no reducirdn el empleo, sino que,
por el contrario, lo creardn ya que se incrementardn los talleres y la
cantidad de productos que se elaborardn”. (Postelthwayt, 1757, citado
por Sdnchez, 1997).

“La opinion mantenida por la clase trabajadora de que la utilizacion
de maquinaria es frecuentemente perjudicial para sus intereses, no esta
basada en el prejuicio o el error, sino que es coherente con los principios

’ AN .
correctos de la economia politica”, (D, Ricardo, 1821).

“Nos afecta una nueva enfermedad de la que algunos lectores puede
que atin no hayan oido su nombre, pero de la que oirdn hablar mucho en
el futuro inmediato, se denomina «desempleo tecnologico». Esto significa
desempleo debido al descubrimiento segiin el cual se economiza el uso de
la mano de obra excediendo el ritmo al cual podemos encontrar nuevos
d » 105
usos alternativos para toda esa mano de obra”. (J.M. Keynes, 1936).

“El progreso tecnolégico es el principal factor de crecimiento de la
productividad y del empleo, y de mejora de las condiciones de vida a
medio_ y largo plazo. Si es cierto que las innovaciones tecnologicas que
ahorran mano de obra reducen la aportacion de trabajo necesario por
unidad de producto y son susceptibles de suprimir puestos de trabajo a
corto plazo, la mayoria de las veces poco cualificados, las ganancias de
productividad asociadas al proceso de innovacion originan un aumento de
las rentas reales, a la vez que la creacidn de productos y de servidos nue-
vos conlleva un aumento de la demanda”, (OCDE, 19%4).

Introduccion

El temor a que la utilizacion de nuevas tecnologias excluya a un impor-
tante sector de la poblacion de ocupaciones productivas, condendndolo al
desempleo, reaparece ciclicamente desde que la Primera Revolucion Indus-

* Profesores de Politica Econémica de la Universidad San Pablo-CEU.
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trial inicid una €poca en la que las mejoras técnicas han posibilitado un
aumento sin precedentes de la productividad. El anilisis pionero de D.
Ricardo sobre “la cuestion de la maquinaria”, o la resistencia activa de los
luditas a la mtroduceién de mdquinas en Inglaterra en los comienzos del
siglo pasado, son sélo dos ejemplos de la primera expresion de estos temo-
res, que se han mantenido posteriormente a pesar de que la experiencia his-
torica nos muestra que el progreso técnico ha sido compatible, a largo plazo,
con el crecimiento del empleo.

En los dltimos afios parece observarse una reaparicion de la preocupa-
cién por este fendmeno del desempleo tecnoldgico. Un ejemplo del nuevo
auge de este planteamiento es la gran difusién de libros como el de J. Rifkin
(1996), titulado de forma expresiva “El fin del trabajo. Nuevas tecnologias
contra puestos de trabajo”, en el que se afirma que en el préximo siglo los
paises desarrollados no tendrdn casi necesidad de trabajadores.

Dos hechos pueden haber contribuido a esta reaparicion: el rdpido desa-
rrollo de las nuevas tecnologias informdticas, de la informacion y telecomu-
nicaciones (NTI)', por un lado, y el aumento del desempleo y el subempleo
en los paises desarrollados, por otro.

1. La Tercera Revolucion Tecnoldgica: Las NTI son un catalizador de
cambios profundos en la organizacién econdmica y social, con
amplias consecuencias para el empleo en todos los dmbitos. Freeman,
Soete y Efendioglu (1995) aseguran que “son muy contados los inge-
nieros o los economistas que niegan el ingente influjo mundial de la
tecnologia y la comunicacion. En realidad, muchos observadores van
mds lejos todavia, al sefialar que con esos avances técnicos se abre
una era enteramente nueva o nace una sociedad «posindustrial». (...)
Esta tecnologia revolucionaria condiciona poderosamente las investi-
gaciones cientificas y comerciales, las tareas de investigacién y desa-
rrollo, la maquinaria, el instrumental y las instalaciones fabriles, los
sistemas de produccidn y suministro, la comercializacion, la distribu-
cidn y la administracin en general”.

1 En Freeman y SoeTe (1994) se ofrecen algunos datos que reflejan los avances experimentados
en varios aspectos relacionados con estas tecnologias, y se cbserva una trayectoria exponencial. Por
ejemplo, si las computadoras podfan procesar unas 1.000 instrucciones por segundo en 1965, en 1989
esta cifra ya se habia elevado hasta les 10.000.000, y en el afio 2000 podria haberse llegado hasta los
1.000 millones. Todo ello, ademas, acompafiado por una clara expansion de las computadoras instala-
das, y una reduccion muy importante de su coste: si en los afios sesenta cada délar invertido en una
computadora permitia realizar 100.000 operaciones, se preve que en el afio 2005 esta cifra se haya ele-
vade hasta fos 10.000 millones.



El libro de Rifkin (1966) abunda sobre esta idea, destacando dos
aspectos: a) la gran difusion alcanzada por las nuevas tecnologias,
que se instalan tanto en la industria como en los servicios (operadores
de teléfonos, clasificadores de correspondencia, cajeros automaticos,
etc.), y b) la rapidez con que estd produciendo su generalizacion. En
su opinién, el efecto potencial de estas tecnologfas es impresionante,
ya que tres de cada cuatro trabajadores de paises industriales se ocu-
pan de simples procesos mondtonos y repetitivos que podrian ser
automatizados.

Pero es que, ademds, una de las caracteristicas de estas tecnologfas
es que pueden sustituir al hombre en muchas tareas en las que antes
resultaba imprescindible, ya que aparte de ahorrar trabajo fisico y
energia, como era el caso de muchos de los avances técnicos anterio-
res, tienen capacidad de procesar informacion y realizar tareas que
hasta ahora se consideraban exclusivas de la mente humana. Por
ejemplo, hoy ya es posible para algunos programas de computadoras
inteligentes diagnosticar determinadas enfermedades.

. El Problema del desempleo actual: Junto a estos avances técnicos
novedosos nos encontramos también con un importante deterioro del
empleo en muchos paises desarrollados. El Estudio de la OCDE
sobre el empleo® sefiala que el paro afecta a 35 millones de personas
en los paises de la OCDE, a los que habria que sumar otros quince
millones entre desanimados (aquellos que renuncian a buscar trabajo
por las desalentadoras expectativas que se derivan de la situacion de
los mercados de trabajo) y subempleados (trabajadores a tiempo par-
cial que desearfan tener una ocupacion de jornada completa).

La situacién del desempleo es especialmente grave en la Unidn
Europea, donde la tasa de paro se situd en 1997 en el 11% de la
poblacién activa, lo que supone unos dieciocho millones de personas
sin empleo. Ademds, la evolucién de dicha tasa de paro ha sido cre-
ciente de forma prcticamente continua en los dltimos veinte afios,
con la dnica excepcion de la segunda mitad de los afios ochenta.
Segiin los datos de la Comisién Europea, si la tasa de paro media
entre 1964 y 1973 se situaba en el 2,4%, en los afios 1974 a 1985 ya
se habia sitvado en el 6,4%, en 1986-90 alcanzaba el 9%, en 1991-95
el 10,2%. Y las previsiones para los proximos afios tampoco permiten
ser optimistas sobre una mejorfa significativa de la situacion.

2 OCDE (1994).
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Para los partidarios de la hipotesis del desempleo tecnoldgico, los dos
hechos que acabamos de mencionar s¢ encuentran relacionados entre si. En
su opinidn, la aplicacidn masiva de las nuevas tecnologias genera una tea-
dencta secular hacia la transformacion y la reduccidn de los puestos de tra-
bajo necesarios, que no es contrarrestada plenamente mediante la expansion
de la produccidn. El resultado habria sido el aumento del desempleo obser-
vado en Europa, o el deterioro de las condiciones de trabajo experimentado
en Estados Unidos, especialmente entre las ocupaciones menos cualificadas.
Ademds, para estos autores, en la actualidad, la experiencia histérica no sir-
ve de mucho, ya que ahora la situacién es muy distinta. La elevada automa-
tizacton de la economia estd produciendo cambios tan répidos e intensos,
que el proceso de ajuste no se va a producir con tanta facilidad como en el
pasado®. Nos enfrentamos, por tanto, a un futuro con tintes catastroficos.

En el campo contrario, sin embargo, se encuentran los economistas que
mantienen una visién optimista de los efectos del progreso técnico, cuyo
punto de vista se basa en la experiencia histérica que muestra como el
desempleo que se produce como consecuencia del cambio tecnoldgico, es
transitorio. Mds pronto o mds tarde aparecen nuevas actividades en las que
emplear ese recurso ocioso que s el irabajo. Esta es también 1a posicion que
mantiene la OCDE recogida en la cita con que inicidbamos este articulo. De
acuerdo con este planteamiento, en [a economia existen suficientes mecanis-
mos de ajuste que aseguran que los desarrolios iecnoldgicos acaban transfor-
mandose siempre en mayores oportunidades de crecimiento econdmico y
empleo. La explicacion del desempleo actual habria que buscarla, por tanto,
gn ofras causas distintas, que son precisamenie Jas que inhiben la aciuacion
de estos mecanismos de ajuste.

Al hilo de este debate, lo que pretendemos en este articulo es precisa-
mente sistematizar algunos de los aspectos que nos parecen fundamentales
de Ia relacidn que se establece a nivel agregado entre los procesos de cambio
técnico y la tasa de empleo (o desempleo) con el objetivo final de extraer
algunas conclusiones bésicas de politica econdmica.

Para ello, analizaremos en el segundo apartado cémo la aceleracion del
progreso técnico supone, en principio, un ahorro de mano de obra y un cam-
bio en la composicion de fa demanda de trabajo, por lo que al menos a corto
plazo puede aumentar Ia tasa de desempleo. Llamaremos efecto desplaza-
miento a esta primera consecuencia negativa para el empleo derivada del
progreso técnico. A continuacion (tercer apartado) veremos, sin embargo,

3 SAncHE2 (1997).

( Anterior A Inicio Siguiente :)



que pueden existir también otros mecanismos de compensacion que, actuan-
do en sentido contrario, neutralicen estos efectos iniciales.

La cuestion fundamental, por tanto, estriba en conocer si estos mecanis-
mos de compensacidn podrédn ser o no suficientemente eficaces para neutra-
lizar el efecto desplazamiento micial. Para dar respuesta a esta cuestion
introduciremos (cuarfo apartado) el concepto de tasa de paro de equilibrio,
0 tasa de paro no aceleradora de la inflacion, tal y como aparece en la mayo-
rfa de modelos macroecondmicos actuales, y veremos si su valor se modifi-
ca, y en qué sentido, cuando el progreso écnico se acelera.

El articulo concluye con un guinto apartado en el que se recogen algunas
recomendaciones de politica economica para aprovechar plenamente el
potencial positivo que, en todos los dmbitos, puede tener €l progreso técni-
co, sin que a cambio se produzcan efectos negativos sobre el empleo.

Progreso técnico, crecimiento de la productividad
y desempleo tecnologico

Una caracteristica fundamental de las economias industrializadas es el
fenomeno del progreso técnico, que podriamos definir como la introduccién
de diversos cambios en los procesos de produccion que permiten; a) producir
los mismos bienes utilizando una cantidad menor de factores por unidad
(innovacidn en proceso) o b) producir nuevos bienes no disponibles hasta
entonces (innovaciones en producto). Estos cambios pueden ser, a su vez, de
diferentes tipos: a) aumentos en el stock de conocimientos, b) aplicacién de
conocimientos ya disponibles, ¢) introduccién de mejoras organizativas (divi-
sién del trabajo) y de gestion, d) aprendizaje por parie de los trabajadores.

No cabe duda, porque as lo confirman numerosos estudios empiricos, de
que la aceleracion de la renta per capita experimentada en los ltimos dos-
cientos afios, desconocida por su magnitud en cualquier otro momento histo-
rico anterior, se debe precisamente a este cambio técnico,

Kuznets (1966) pone de manifiesto la importancia de este fendmeno para
explicar el crectmiento econdmico moderno. Definiendo como época economi-

4 Tradicionalments, et cambio técnico se ha considerado come ef mofivo fundamental de aumenio
ductividad pueden influir igualmente otros factores, como por ejemplo el dggﬁlazamiento de la actividad
hacia sectores con mayores posihilidades de crecimiento de ia productividad—. Sin embargo, quiza
resulta mas adecuado considerar a la propia tecnologia como un tercer factor de produccidn.
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ca a un “periodo relativamente extenso (mds de un siglo), poseedor de caracte-
risticas precisas que lo dotan de unidad y lo diferencian de las épocas que lo pre-
ceden o lo siguen”, y denominando a estas caracteristicas, a su vez, como inno-
vaciones de época, concluye precisamente que “la innovacién de época que
distingue a la moderna época econdmica [dltimos doscientos afios] es la aplica-
cion generalizada de la ciencia a los problemas de produccion econdmica”,

Pues bien, la hipdtesis del desempleo tecnoldgico se basa en que la ace-
leracion del ritmo al cual se introducen mejoras técnicas en los procesos de
produccion, supone un incremento de la tasa de paro, como consecuencia
de lo que se conoce como efecto desplazamiento. Este efecto desplazamiento
sobre el empleo tiene lugar a través de dos vias principales: (1) una reduc-
cion de la mano de obra utilizada para obtener un volumen de produccion
dado, por el propio aumento de la eficacia del trabajo, y (2) un desajuste
entre la oferta y la demanda de trabajo, ocasionado por la diferencia entre
las caracteristicas de los trabajadores y los conocimientos y habilidades
requeridos como consecuencia de los nuevos desarrollos tecnoldgicos, o por
un cambio en la estructura sectorial de la demanda de trabajo derivado del
distinto efecto de los avances técnicos.

1. Reduccion de la demanda de trabajo por unidad producida: Los andli-
sis empiricos del crecimiento econdmico muestran que, entre los tipos posi-
bles de progreso técnico, el més importante ha sido el que aumenta la efica-
cia del trabajo. Esto es coherente con que los cambios, a largo plazo, en la
relacion capital producto sean més pequefios que los observados en la pro-
duccidn por trabajador.

Cuando tiene lugar en la economia un aumento continuado de la produc-
tividad del trabajo como el que mencionamos, serd necesario un nimero
menor de horas de trabajo para producir lo mismo. Por tanto, es preciso que
la produccion total crezca continuamente, y al ritmo adecuado, para que el
mimero de personas que tienen un empleo se mantenga constante. Mds atn,
la aceleracion en la tasa de crecimiento de la productividad del trabajo hace
que un mismo crecimiento del PIB, suficiente hasta ese momento para ase-
gurar el mantenimiento del nivel de empleo, sea compatible ahora con un
aumento de la tasa de paro.

Para relacionar de una forma sencilla este aumento de Ia productividad
del trabajo con la evolucion del desempleo, basta recordar la definicién de
algunas variables bdsicas y cmo se relacionan entre si.

Por ejemplo, si definimos en primer lugar el nivel de empleo (e) como el
cociente entre la poblacion ocupada y la poblacion activa total, la tasa de



paro agregada (u), expresada en tanto por uno, serd entonces el resultado de
restar a uno dicho nivel de empleo. Podemos verlo si llamamos N al nimero
total de ocupados, D al nimero de desempleados, y L a la poblacidn activa
total:

(1)

_D_L-N _;
u=p =" =le @)

La evolucién en el tiempo de la tasa de paro dependerd, por tanto, de la
diferencia entre las tasas de crecimiento del empleo y de la poblacidn activa.
En concreto, para que ¢l porcentaje de desempleados no se incremente, serd
necesario que el nimero de personas ocupadas crezca al menos al mismo rit-
mo que las nuevas incorporaciones a la fuerza de trabajo.

Por ejemplo, en los ltimos veinte afios la poblacién activa crecid en
Espafia a una tasa anual media del 1%, y la tasa de paro sélo se hubiese
mantenido constante en su nivel de 1977 (un 5%) si el empleo hubiese creci-
do también a ese ritmo. Sin embargo, actualmente hay en Espafia aproxima-
damente el mismo nimero de ocupados que hace veinte afios (ver cuadro 1),
por lo que todo el crecimiento de la poblacidn activa se ha traducido en un
aumento de la tasa de paro.

CUADRO |

CREACION DE EMPLEO Y EVOLUCION DE LA TASA DE PARO
(ESPANA, 1977-1997)

Inct® anual  Inct® anual

Afio Paro (%) Ocupados  Inct® (MP) (MP) (%)
97 53 12548

1985 21,6 10.641,1 -1.953,7 -228,2 -2,1

1991 16,4 12.609,4 1.968,3 328,0 2,9

1994 241 11.730,1 -879,3 -293,1 -2,3

1997 20,3 12.914,6 1.184,5 3948 3.2

Fuente: EPA. MP = Miles de personas.
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El crecimiento del empleo depende, a su vez, de la tasa de crecimiento
de la produccion y de la intensidad de empleo’ de dicho crecimiento. Esta
intensidad de empleo no es mds que una forma de medir el grado en que
cada punto de crecimiento del PIB se traduce en un crecimiento del empleo,
y depende negativamente, a su vez, del crecimiento experimentado por la
productividad media del trabajo. Es decir, que cuanto mayor sea el creci-
miento de la productividad media del trabajo, menor serd la intensidad de
empleo del crecimiento. Y menor la creacion de empleo que tendrd lugar
para una tasa dada de crecimiento econdmico.

Llamaremos umbral de empleo relativo® a la tasa de crecimiento del PIB
minima con la que se crea el empleo suficiente para que la tasa de paro no se
incremente, y serd 1gual a la suma de las tasas de crecimiento de la produc-
tividad media del trabajo y de lu poblacién activa. Si la economia crece por
encima de dicho umbral, se creardn mds empleos netos que las nuevas incor-
poraciones a la poblacion activa, y la tasa de paro se reducird. En cambio, si
se crece por debajo de esta tasa, el crecimiento de la economia no serd sufi-
ciente para compensar el progreso técnico y el aumento de la fuerza laboral,
y el porcentaje de parados serd cada vez mayor.

Volviendo ai ejemplo de 1a economia espafiola, en los ditimos veinte
aflos no solo se ha incrementado la poblacién activa un 1% anual, sino que
la productividad media aparente del trabajo también ha estado creciendo, a
una fasa del 2,3%. Entonces, s0lo con un crecimiento del PIB igual a este
2,3% se hubiese podido mantener constante el empleo total, y para evitar el
crecimiento de la tasa de paro hubiese sido necesario alcanzar una tasa de
crecimiento del 3,3%. Como en realidad s6lo se crecid por término medio al
2,2%, la tasa de paro pas6 del 5% al 22%.

Formalmente, podemos llegar a esta expresion del umbral de empleo
relativo partiendo de 1a propia definicion de la productividad media del tra-
bajo (PMe), que es igual al cociente entre la produccién total (y) y la pobla-
cién ocupada (N):

PMe = 7}\7[— G)

5 Ygr Revenaa y Benroua (1995) para un andlisis mds detallado de este concepto.

6 Ej umbral de empleo absoluto se define como ef crecimiento necesario del PIB para que aumente
el niimero total de empleados. Su valor es igual a la tasa de crecimiento de la productividad media del
trabajo.

( Anterior A Inicio Siguiente }



Despejando el empleo y sustituyendo el resultado en la expresidn (1)
anterior del nivel de empleo obtenemos lo siguiente:

o= N ooy 4
L LPMe

Pasando finalmente a tasas de crecimiento esta expresion’, vemos cémo
la evolucion en el tiempo del nivel de empleo depende de la diferencia entre
la tasa de crecimiento del PIB y la suma de las tasas de crecimiento de la
poblacion activa y de la productividad media del trabajo:

¢ =y (L+ PMe) 5)

Para que el nivel de empleo no se reduzca (y, por tanto, la tasa de paro u
no se incremente) la tasa de crecimiento del PIB debe igualar al menos a la
suma de estas dos tasas, que determinan entonces el umbral de empleo rela-
tivo de esta economia (y**):

u=1-e¢
i=é=0 <y =y"=L+PMe

S1 aceptamos, como decfamos més arriba, que el caso mds relevante de
progreso técnico es aquel que tiene como efecto un aumento de la eficacia
del trabajo, es decir, de la productividad media de este factor, la aceleracion
de dicho proceso de cambio técnico tendrd como resultado inmediato una
reduccion de la intensidad de empleo del crecimiento, o un aumento del
umbral de empleo relativo. Es decir, que el mismo crecimiento del PIB
supondr4 un ritmo menor de expansion del empleo, ya que al haber aumen-
tado la eficacia del trabajo serd necesaria una menor demanda de este factor
para obtener la misma produccidn.

31 la economia sigue creciendo a la misma tasa que antes de que tuviese
lugar la mejora de la productividad, es obvio por tanto que a nivel agregado
se producird un efecto inicialmente negativo sobre el empleo, y podriamos
lamar desempleo tecnolégico al paro que se produce como consecuencia del
efecto desplazamiento de mano de obra derivado del progreso técnico.

Algunos autores han tratado de estimar la magnitud de este efecto des-
plazamiento. Asi, por ejemplo, De Juan (1996) afirma que, en Espaiia, “de
haberse producido los bienes demandados en 1980 con la tecnologia de
1991, se hubieran requerido 1.700.000 puestos de trabajo menos, Si extrapo-

7 Un punto sobre la vatiable representa su tasa de crecimiento proparcional.
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lamos este ritmo de progreso técnico al conjunto del periodo 1974-1994 se
puede concluir que se han perdido 3,5 millones de puestos de trabajo a con-
secuencia del aumento de la productividad”,

2. Desajustes entre la oferta y demanda de trabajo: Ademds de este pri-
mer efecto desplazamiento agregado, cabe sefialar también que el progreso
técnico afectard de manera distinta a sectores econdmicos y tipos de trabaja-
dores, dando tugar a la necesidad de ajustes que, en la medida en que no se
produzcan con la suficiente rapidez, pueden generar la aparicién de paro
friccional y estructural,

Garcia, Jimeno y Toharia (1995) analizan este problema desde el punto
de vista de la experiencia espafiola, distinguiendo entre lo que se denomina
progreso téenico desigual (distinto efecto sectorial) y sesgado (distinto efec-
to en funcidn de las cualificaciones de los trabajadores)®. La conclusion a la
que llegan es que tanto uno como otro tipo se han producido efectivamente
en la economia espafiola, st bien en periodos distintos. Concretamente, el
progreso técnico desigual ha estado presente especialmente en los afios de
crisis, y ha afectado sobre todo a la agricultura, y en menor medida a la
industria. Por el contrario, el progreso técnico ha sido sesgado durante los
afios de expansion, v a favor tanto de los trabajadores muy cualificados
como muy poco cualificados —los dos extremos—. '

La Comisién Europea (1996) ha realizado un estudio sobre los sectotes y
ocupaciones con mayor dinamismo en los ltimos afios en los pafses
europeos, en el que se destaca la importancia del progreso técnico en estos
procesos. Concretamente, se afirma lo siguiente: “Es bien conocido que la
estructura sectorial del empleo tiende a modificarse a lo largo del tiempo,
conforme cambia [a estructura de la actividad econdmica. (...) Esto se acom-
pafia con una tendencia simultdnea al cambio en la naturaleza de los puestos
de trabajo, disminuyendo sv contenido manual y siendo mas importantes
otro tipo de habilidades, por lo que se requieren trabajadores mds formados.
En Europa, durante las dos tltimas décadas se ha acelerado este proceso de
cambio, conforme se han elevado el progreso técnico y 1a tasa de difusion de
nuevos productos, procesos y métodos de organizacion, coincidiendo con la
mayor apertura de las economias y la intensificacién de la competencia en

- los mercados mundiales”,

Estos dos tipos de efecto desplazamiento son los que originan los temo-
res que menciondbamos al principio respecto a la viabilidad de mantener a

8 Cuando el progreso técnico no es ni sesgado ni desigual, se dice que es un progreso técnico
neutral,



la vez un elevado ritmo de progreso técnico y un crecimiento suficiente del
empleo para absorber las nuevas incorporaciones a la fuerza de trabajo, o
incluso mantener ocupados a los trabajadores actvales. En este caso, los
efectos indudablemente positivos del progreso técnico sobre el potencial
incremento de la renta per capita se verian ensombrecidos por la exclusién
de dichos beneficios de aquellos que estarfan desempleados.

Sin embargo, la experiencia histérica nos muestra que en el pasado el
aumento de la productividad y la renta per capita han corrido paralelos con
la expansion del empleo, como ocurri6 por ejemplo en las tres décadas pos-
teriores a la Segunda Guerra Mundial —los llamados afios dorados del capi-
talismo—. S6lo por citar algunos datos, baste decir que en los quince paises
que actualmente forman la Unidn Europes, la productividad media del traba-
jo crecid un 4,5% anual entre 1961 y 1973, pero la tasa de paro se mantuvo
en el 2,3% de media en estos afios. Deben existir, por tanto, mecanismos de
compensacion que actden en sentido contrario al efecto desplazamiento y
que neutralicen la posible reduccién de la demanda de trabajo.

Mecanismos de compensacion del paro tecnolégico

Denominamos mecanismos de compensacidn a aquellos procesos que se
activan a partir del propio cambio técnico o sus consecuencias econdmicas,
y que suponen un crecimiento de la demanda de trabajo. De acuerdo con la
ecuacidn (5) anterior de la tasa de crecimiento del empleo, estos mecanis-
mos de compensacion podrian actuar en dos sentidos distintos:

1. Elevando la intensidad de empleo del crecimiento: Si la economia con-
tindia creciendo a la misma tasa que antes, el efecto inmediato del pro-
greso t€cnico sera una reduccion de la demanda de trabajo, y por tanto
un inctemento de la tasa de paro. Ahora bien, si los mercados de facto-
res fuesen perfectamente competitivos, cabria esperar que el exceso
relativo de oferta de trabajo acabase suponiendo una reduccion de la
tasa de crecimiento de los salarios reales, que empezarian a crecer por
debajo de la productividad. Pero este menor crecimiento del coste del
trabajo supondria, manteniéndose todo lo demés constante, un abarata-
miento de este factor de produccién en relacion con el capital, y por
tanto ncentivarfa un cambio en la composicion de 1a demanda de facto-
res que realizan Jas empresas. Mds concretamente, provocaria, si la tec-
nologia utilizada lo permitiese, una recuccion en la relacion capital tra-
bajo con que se lleva a cabo la produccién, de forma que incluso
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manteniéndose constante el volumen total de output, crecerfa la deman-
da de trabajo hasta neutralizar el efecto desplazamiento inicial.

2. Elevando la tasa de crecimiento de la produccion: La actuacion del
mecanismo de compensacion que acabamos de describir exigiria,
para poder anular por completo los efectos negativos sobre el empleo
de procesos muy intensos de aumentos de la productividad, una flexi-
bilidad salarial que probablemente no se produzca, actualmente, en
las economfas europeas. Tampoco es seguro, por otra parte, que el
tipo de tecnologias predominantes en importantes sectores producti-
vos, y espectalmente en la industria, sean compatibles con cambios
muy importantes en la relacion capital trabajo una vez que los equi-
pos productivos han sido instalados. Ahara bien, aunque la intensidad
de empleo no se incremente, no aparecerd desempleo tecnolégico si
se produce una expansién de la produccidn suficiente para crear nue-
vos empleos y compensar la reduccién de la demanda de trabajo por
unidad producida que se deriva de la mejora de la eficacia del trabajo.
El resto del articulo lo dedicaremos a analizar esta posibilidad.

Para los criticos de la explicacidn tecnoldgica del desempleo, la ignoran-
cia de esta segunda posibilidad es, precisamente, el error fundamental que
cometen aquellos que mantienen una vision pesimista de los efectos del pro-
greso técnico sobre el empleo. Por ejemplo, Gual (1996) afirma que la expli-
cacion tecnologica del desempleo “constituye una concepcion errnea cono-
cida, pero todavia muy difundida. Se basa en la creencia de que el nimero
total de puestos de trabajo es fijo, determinado por los que se necesitan para
producir los bienes y servicios que exige el mercado. Si el cambio tecnoldgi-
co permite satisfacer esta demanda reduciendo el componente de mano de
obra, reza la teorfa, entonces éstos son los puestos de trabajo que se pierden.
Naturalmente, este argumento es falso. (...) Si es necesario, las autoridades
monetarias y fiscales siempre pueden generar transitoriamente méds deman-
da. Ademds, el cambio tecnoldgico -con el aumento consiguiente de la pro-
ductividad total de los factores- genera un rendimiento real, o bien a través
de unos precios finales de los productos mds bajos o bien mediante un nivel
mayor de salarios y beneficios. Se trata de aumentos de la renta real que ter-
minan generando aumentos de la demanda”.

Estos crecimientos de la demanda agregada y de la produccitn, deriva-
dos del cambio técnico, pueden tener su origen en distintos mecanismos
gconomicos, algunos de los cuales citamos a continuacion®:

9 Ver por ejemplo Martiny RomeRo (1983), PampiLLon (1988) y SAez (1993, 1994).
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1. En aquellos sectores que se benefician de la aplicacion de las inno-
vaciones tecnoldgicas —en un sentido amplio— se producird una
mejora de la productividad que, al suponer una reduccidn de los cos-
tes, puede llevar aparejada alguna de las tres circunstancias siguien-
tes, cada una de las cuales supone un mayor nivel de demanda:

a). Una reduccion relativa en los precios, con 1o que aumentar la
demanda agregada de bienes, ya sea como consecuencia de la
mayor capacidad adquisitiva de los trabajadores, ya sea como resul-
tado de una mejora de {a competitividad internacional de las empre-
sas cuya produccion se destina a los mercados internacionales.

b). Si los trabajadores tienen suficiente capacidad de negociacién, las
mejoras de la productividad redundaran probablemente en un
aumento de los salarios nominales, con lo que se compensard la
reduccion inicial de los costes de produccién. Sin embargo, aun-
que esto supondré probablemente que los precios se mantengan
constantes “, se registrard nuevamente un incremento de la capaci-
dad adquisitiva de los trabajadores, y probablemente, por tanto, de
la demanda de bienes de consumo.

¢). Por ultimo, y segin cuél sea la estructura competitiva del mercado,
también es posible que la mejora de la productividad provoque en 117
mayot o menot grado un aumento de los beneficios (en vez de una
caida en los precios o un aumento de los salarios), que probable-
mente inducird a una elevacion de la demanda de bienes de inver-
sion que contribuird igualmente a la expansion de la produccidn.

2. La aceleracién del cambio técnico genera una expansion de la
demanda de bienes y servicios relacionados directamente con la
incorporacicn de nuevas técnicas, entre 10s que cabe nombrar a) la
demanda de bienes de equipo especializados si el progreso técnico se
encuentra incorporado en una nueva generacion de capital; b) las acti-
vidades de [ + D si los aspectos tecnoldgicos cobran una especial
importancia en las estrategias competitivas de las empresas; ) los
servicios de educacion, como consecuencia de la necesidad de formar
a la mano de obra para adaptarse a las nuevas tecnologfas.

3. Se producirén efectos de es/abonamiento hacia adelante y hacia atrds,
los primeros de ellos derivados de la mayor demanda de inputs en cada

10 A pesar de que |os salarios estén creciendo, los precios no tienen por qué elevarse si las empre-
sas cargan los mismas margenes de heneficios, ya que las mejoras salariales estarfan justificadas en
este caso por los aumentas de productividad.
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uno de los sectores afectados positivamente por cualquiera de las vias
anteriores de expansion de la demanda, y los segundos por la disponibi-
lidad de bienes intermedios o inputs de mayor calidad o menor coste,

Por tanto, junto al efecto desplazamiento de la demanda de mano,de obra
derivado de 1a aceleracion del progreso técnico, existen otros mecanismos
de compensacion que pueden neutralizar, al menos en principio, estos efec-
tos negativos. Ahora bien, el efecto neto de los dos tipos de fuerzas que,
actuando en sentido contrario, determinan la evolucidn final del nivel de
empleo, no puede predecirse a priori, especialmente si consideramos la posi-
bilidad de que determinadas circunstancias debiliten, o incluso inhiban total-
mente, la eficacia de los mecanismos compensadores. En particular, a conti-
nuacidn vamos a plantearnos la posibilidad de que la aparicién de
desequilibrios macroecondmicos pueda impedir que se alcance el ritmo de
crecimiento necesario, razonando a partir de los conceptos de tasa de paro
de equilibrio y tasa de crecimiento potencial,

Tasa de paro de equilibrio y progreso técnico

Cuando la productividad media del trabajo experimenta una aceleracion
en su tasa de crecimiento, se hace necesaria una elevacion paralela de la tasa
de crecimiento del PIB para evitar que la tasa de paro se incremente.

Como acabamos de ver, existen de hecho varios mecanismos de compen-
sacion cuya actuacion se concreta precisamente en un aumento de la deman-
da agregada, y que tienden a neutralizar el efecto negativo sobre el empleo
de la reduccion del ndmero de horas de trabajo necesarias por cada unidad
producida. |

Fitoussi (1996) afirma que “a opinién segiin la cual el progreso técnico
engendra paro, equivale a pensar que la demanda global no puede aumentar
suficientemente como para absorber el exceso de produccion que permite el
incremento de 1a productividad. Sin embargo, la demanda global estd clara-
mente influida por las politicas monetarias y presupuestarias. La tesis del
paro tecnoldgico servirfa para afirmar que las politicas macroecondmicas ya
no podrian, 0 no querrian, suscitar un incremento de la demanda global sufi-
ciente para mantener el nvel de empleo”,

Ahora bien, esta posibilidad no es descartable por completo, sobre todo
cuando tenemos en cuenta que la conduccidn de la politica macroecondmica
esta condicionada por el cardcter prioritario que las autoridades conceden al



objetivo de la estabilidad de los precios. A pesar de la existencia de recursos
0ciosos, por tanto, los gobiernos no utilizardn los instrumentos de gestion de
la demanda que tienen a su alcance para impulsar un mayor crecimiento, si
temen que la mayor utilizacion de estos recursos acabe provocando una ace-
leracidn de la inflacién.

Dreze (1996}, por ejemplo, afirma a este respecto que “cualquier mndicio
de inflacion salarial desencadena —acertada o equivocadamente, lo que
quiere decir que a veces se hace con razdn y a veces no— politicas moneta-
rias restrictivas; estas politicas desincentivan la inversién, reducen la renta-
bilidad e inducen expectativas pesimistas, con efectos negativos adicionales
sobre el consumo y la inversion”,

La posible aparicién de la “barrera inflacionaria” es, pues, uno de los
factores que puede explicar la persistencia del desempleo elevado en algu-
nas economias, y cabe preguntarse también en qué medida puede inhibir la
actuacion de los mecanismos de compensacion del desempleo tecnoldgico.

La propia Comisién Europea sefiala en su dltimo Informe Econdmico™ la
importancia real de este tipo de restricciones al crecimiento para el caso de
Europa. En este Informe se dice, en concreto, que los efectos potencialmente
positivos del progreso técnico pueden acabar suponiendo en realidad un
incremento de la tasa de paro si determinados “obsticulos macroeconémicos
al crecimiento” no permiten la necesaria expansion de 1a produccién. Asi,
Junto a otras condiciones, se destaca que “el potencial de produccion creado
por el progreso técnico (...) debe ser absorbido efectivamente por un mayor
crecimiento econdmico, superior a la tendencia de la productividad. Si los
recursos liberados no son utilizados, el balance final entre la creacion y la
destruccién de empleos no serd suficiente para emplear la fuerza de trabajo
creciente y reducir el desempleo. El deficiente crecimiento econdmico ha
sido el principal problema de Ia Comunidad, subrayando la necesidad de eli-
minar los obstaculos macroecondmicos [que lo limitan]”.

Como es conocido, en la mayorfa de modelos macroecondimicos modei-
nos se sefiala la existencia de una unica tasa de paro compatible a largo pla-
zo con la estabilidad de la tasa de inflacion. Segiin el enfoque doctrinal del
modelo considerado, esta tasa de paro se conace como fasa natura/ de
desempleo o, simplemente, tasa de paro no aceleradora de la inflacion
~—NAIRU en sus siglas en inglés—. En cualquier caso, sin embargo, este
porcentaje de desempleo se considera como la tasa de paro de equilibrio a

11 Comisidn Europea (1997)
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largo plazo, porque cualquier desviacion no serd sostenible mds que a corto
plazo. Incluso aunque el gobierno no desempefiase una politica activa de
control de la inflacién, la propia elevacién confinuada de los precios acaba-
rfa teniendo un efecto contractivo sobre la demanda agregada, ya sea a tra-
vés de la pérdida de competitividad internacional que se deriva de la infla-
cion, o como consecuencia del efecto restrictivo sobre los saldos monetarios
reales y los tipos de interés.

Parece razonable, entonces, discutir los posibles efectos del progreso téc-
nico sobre esta tasa de paro de equilibrio a largo plazo', ya que esto nos per-
mitird en gran medida obtener una conclusion sobre la importancia relativa
de los efectos desplazamiento y los mecanismos de compensacion. Si el
resultado que obtenemos es que el valor de la tasa de paro de equilibrio a
largo plazo es independiente del ritmo de crecimiento de la productividad,
podremos afirmar también que el progreso técnico no tiene un efecto negati-
vo sobre el empleo. Ahora bien, si, por el contrario, encontramos que, al
menas bajo determinadas circunstancias, los procesos de aceleracién del
progreso técnico implican elevaciones de la tasa de paro de equilibrio, la
respuesta al debate que estamos analizando en este articulo serd la contraria,
y el desempleo tecnoldgico serd un problema real que exigird actuaciones
concretas de politica econdmica. '

Para analizar esta cuestion, definiremos primero brevemente el concepto
de tasa de paro de equilibrio, y veremos después como puede modificarse su
valor cuando el ritmo de crecimiento de la productividad se acelera. Este
efecto lo analizaremos distinguiendo entre lo que llamaremos un enfoque
estdtico, en el que no se tiene en cuenta el ritmo al cual crece ¢l stock de
capital, y otro enfoque mas dindmico, en el que la tasa de acumulacién del
capital tiene una importancia destacada para obtener el valor de la tasa de
paro de equilibrio.

Determinantes fundamentales de la tasa de paro de equilibrio

Como hemos sefialado, la tasa de paro de equilibrio (en adelante, NAI-
RU) es el porcentaje de desempleo que es necesario mantener en la econo-
mifa para que no aparezcan tensiones inflacionarias. Si la tasa de paro se

12 Esta farma de plantear el efscto del progreso técnico sobre el desernpleo es la sequida también
en Alogouskafis et al (1995), si bien las conclusiones a las que llegan son distintas En su opinién, que
coincide con to que tamaremos el enfoque iradicional de la NAIRU, las slevaciones del ritmo de creci-
miento de la productividad no medificaran probablemente el valor de la tasa de paro de equilibrip,

( Anterior A Inicio Siguiente }



reduce por debajo de la NAIRU, la tasa de crecimiento de los precios se ele-
vard continuamente, y lo contrario ocurrird si el porcentaje de desempleo se
sitiia por encima de la NAIRU. Por tanto, en situaciones de globalizacién
econdmica, como la actual, en la que la estabilidad de precios es una condi-
cién necesaria para poder competir, esta tasa de paro supone un umbral que
no puede superarse, independientemente de que pueda existir en la econo-
mia un porcentaje elevado de desempleo involuntario.

De acuerdo con los modelos habituales de determinacion de la NAIRU®,
las tensiones inflacionarias se producen como consecuencia de la incompati-
bilidad entre las pretensiones de los distintos grupos sociales respecto a su
participacion en la renta total. Dicha incompatibilidad se manifiesta, en con-
creto, en la diferencia entre el salario real pretendido por los trabajadores y
el salario real que estdn dispuestas a pagar las empresas, que llamaremos
salario real efectivo o factible.

Supongamos, por ejemplo, que partimos de una situacion de equilibrio
en la que la inflacién es estable, y que por alguna razon distinta a un aumen-
to de la productividad comienzan a crecer mds deprisa los salarios nomina-
les negociados en el mercado de trabajo. Obviamente, si la tasa de inflacién
no se modificase se estaria produciendo una mejora de los salarios reales
respecto a la situacion anterior, y por eso se dice que ha tenido lugar un
aumento de los salarios reales pretendidos.

Ahora bien, no es seguro que la tasa de inflacién vaya a mantenerse
constante, ya que desde el punto de vista de las empresas lo anterior supon-
drfa un aumento de los costes unitarios de produccidn, y una reduccion de su
tasa de beneficio. Si las empresas cuentan con suficiente poder de mercado,
cabe esperar que trasladen este incremento de costes a los precios de los pro-
ductos, manteniendo constante al final el salario real efectivo.

Los precios, por tanto, empezardn a crecer mas deprisa, y como ademds
no se confirmaré el incremento pretendido del salario real, el proceso podrd
repetirse periodo tras perfodo como consecuencia de la espiral salarios-pre-
cios. Es decir, las elevaciones de los salarios nominales se verdn contestadas
por crecimientos de los precios, que a su vez provocardn nuevas peticiones
de mayores crecimientos salariales, realimentandose el proceso.

En esta situacion, una elevacion en la tasa de paro contribuird a atempe-
rar las tensiones inflacionarias por su efecto sobre €l salario real pretendido

13 Por ejemplo Layard, Nickell y Jackman (1991).
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y sobre el salario real factible. Concretamente, cabe esperar que el salario
real pretendido se reduzca y el salario real factible se incremente, elimindn-
dose la diferencia entre ambos que origind la espiral inflacionista.

Respecto al salario real pretendido, este efecto se produce porque una
reduccidn en ¢l empleo supondrd, probablemente, una menor capacidad de
negociacién de los trabajadores, y por tanto crecerdn menos los salarios nomi-
nales pactados en el mercado de trabajo. Ademds, las empresas se verdn forza-
das en menor medida a pagar salarios elevados si su conducta atiende a consi-
deraciones relacionadas con la teorfa de los salarios de eficiencia.

Por otro lado, el aumento de 1a tasa de paro se corresponde también, en un
contexto estdtico en el que la poblacion activa estd dada, con una cafda en el
nivel de actividad, Esto hard que disminuya el grado de utilizacién del capital,
y ptobablemente el margen de beneficios que cargan las empresas, con lo que
los precios crecerdn menos y el salario real efectivo se incrementard,

El valor concreto que toma la NAIRU en una economia determinada
depende ™, por tanto, de las caracteristicas estructurales que definen el fun-
cionamiento de los mercados de trabajo y de bienes. En particular, la tasa de
paro deberd ser mayor, para que la inflacion no se acelere, cuanto menor sea
el efecto reductor de Ia presion salarial que se deriva de la existencia de
desempleo, ya que serd necesario mantener una tasa de paro elevada para
evitar crecimientos excesivos de los salarios. Igualmente, un bajo nivel de
competencia en el mercado de bienes tendrd un efecto parecido, ya que los
margenes de beneficios se ajustardn méds lentamente a los cambios en el
nivel de actividad.

Efectos sobre la NAIRU del crecimiento de la productividad:
enfoque tradicional o estitico

En general, pueden sefialarse dos vias principales de mfluencia del pro-
greso técnico sobre el valor de la NAIRU:

1. Cambios en los costes unitarios de produccion: El primer efecto que
puede ejercer un incremento de la productividad media del trabajo sobre la
presion inflacionaria de 1a economia es una reduccidn de los costes laborales
unitarios. Ahora bien, la mayoria de trabajos empiricos muestran que, a

14 Puede encontrarse un andlisis completo de estos determinantes en el trabajo ya citado de Lyard,
Nickell y Jackman (1991). Nosotros no pretendemos aqui desarrollar extensamente el concepto de tasa
de paro de equilibrio, sino simplemente plantearlo para facilitar la discusién de ios efectos del progreso
técnico sobre su valor.



medio plazo, la tendencia experimentada por los salarios se aproxima de for-
ma bastante perfecta a la de la productividad, y esto compensar el efecto
inicialmente reductor sobre los precios.

Si esto es asi, por tanto, habrd que seguir manteniendo la misma tasa de
paro para que la inflacion no se acelere, y el efecto positivo del progreso téc-
nico se reflejard mds en aumentos de los salarios reales que en reducciones
de 1a tasa de paro de equilibrio.

Por esta razon, los economistas que utilizan el concepto de NAIRU tal y
como lo hemos formulado hasta aquf afirman que los aumentos de producti-
vidad no tienen ningiin efecto sobre el paro de equilibrio, por lo que tampo-
co conceden importancia a la explicacion tecnoldgica del desempleo. |

Por ejemplo, Garcia, Jimeno y Toharia (1995) niegan la aparicion de
desempleo tecnoldgico a largo plazo basdndose en este argumento: “A pesar
de que la percepcidn de que el cambio técnico genera paro parece estar muy
extendida, no existen razones tedricas suficientes ni evidencia empirica soli-
da que puedan utilizarse para afirmar que el cambio técnico es la causa del
paro. (...) A largo plazo, la produccidn viene determinada exclusivamente
por la oferta, es decir, por la tasa de paro de equilibrio. En este caso, el efec-
to que produce el aumento de la productividad del trabajo en la tasa de paro
depende del comportamiento relativo de z {tendencia salarial] y de a [ten-
dencia de la productividad]. Si z no varfa, el aumento de a reduce la tasa de
paro de equilibrio. Alternativamente, una reduccidn de a no compensada por
reducciones de z (lo que se produce si hay cierta resistencia de los salarios a
acomodarse a las caidas de las productividad) dan lugar a un aumento de la
tasa de paro de equilibrio. Sin embargo, la experiencia histdrica y la eviden-
cia empfrica demuestran que, a largo plazo, las variaciones de a se trasladan
a 7, de forma que el cambio técnico es neutral en lo que se refiere a la tasa
de paro de equilibrio”.

2. La empleabilidad de los trabajadores parados: La existencia de traba-
Jadores desempleados ejerce una presion a la baja sobre los incrementos
salariales, fundamentalmente, por la posibilidad de que los trabajadores que
tienen un empleo puedan ser sustituidos por algunos de estos desocupados.
Esto hace que la capacidad de negociacion salarial de los ocupados se reduz-
ca respecto a una hipotética situacion en la que hubiese un exceso de deman-
da de trabajo, y que las empresas puedan pagar salarios mds bajos a sus tra-
bajadores.

Ahora bien, para que esto sea realmente asi es preciso no solo que haya
trabajadores parados, sino que estos sean empleables por las empresas. Es
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decir, que dispongan de las cualificaciones, experiencia y disponibilidad
suficientes para trabajar en similares circunstancias y con la misma producti-
vidad que los trabajadores actualmente empleados. Si, por ejemplo, por tra-
tarse de parados de larga duracion, las empresas consideran que su motiva-
cion serd baja, o que su capital humano se habrd reducido por la falta de
aprendizaje prictico o de contacto con la actividad productiva, no podrén
considerarse realmente sustitutivos potenciales de los empleados de esas
empresas, y no ejercern ningdn efecto moderador de la presion salarial.

Pero esto es precisamente lo que puede ocurrir cuando el progreso técni-
co implica Ia necesidad de disponer de conocimientos especificos (habilidad
para el manejo de las nuevas técnicas, por ejemplo) que los trabajadores des-
plazados no tienen. En este caso, aunque el desempleo se esté incrementan-
do, no habra en la economia un niimero mayor de trabajadores empleables
en situacién de paro, y por tanto la tensién inflacionaria se mantendréd cons-
tante, con una tasa de paro mayor, Es decir; el incremento de la tasa de paro
se corresponderd también en este caso con un valor méds alto de la tasa de
paro no aceleradora de la inflacion.

Tasa de crecimiento potencial, tasa de acumulacion
y desempleo tecnoldgico

La conclusién fundamental del apartado anterior era que la NAIRU no se
incrementa como consecuencia del progreso técnico. Sin embargo, esta con-
clusién puede no ser cierta cuando, como vamos a ver a continuacién, adop-
tamos un punto de vista dindmico e introducimos el problema fundamental
de la acumulacion de capital.

El planteamiento que vamos a exponer parte de la critica que formulan a
los modelos tradicionales de determinacién de la NAIRU algunos autores
como Stockton y Struckmeyer (1986), Adams y Coe (1989), Rowthorn
(1995) y Alonso y Uxd (1995), y que consiste basicamente en cuestionar la
utilizacién de la tasa de paro como dnico indicador de la presion inflaciona-
ria de la economfa.

La justificacion fundamental de esta critica se encuentra en que en un
contexto dindmico en el que el stock de capital y la fuerza de trabajo pueden
crecer a tasas distintas, la relacion entre la tasa de paro y el grado de utiliza-
cion del capital podrd modificarse a lo largo del tiempo. Es posible que aun-
que la tasa de paro se mantenga constante, no ocurra lo mismo con el grado
de utilizacidn del capital, y un cambio en la utilizacién del capital puede

( Anterior A Inicio Siguiente :)



aumentar la inflacién a pesar de que la tasa de paro siga siendo la misma.
Entonces, la tasa de paro de equilibrio se habrd modificado.

Podemos verlo a continuacidn con un ejemplo sencillo. Supongamos que
inicialmente la economia estd creciendo a una tasa del 3%, que es 1gual tam-
bién a la suma de las tasas de crecimiento de la productividad media (por
ejemplo, un 2%) y de la poblacidn activa {un 1%). La tasa de paro se man-
tendré, por tanto, constante, ya que esta suma es precisamente lo que antes
llamamos umbral de empleo relativo. Aceptemos que esta tasa de paro es la
NAIRU de esta economia, por lo que la inflacidn permanecerd constante.

En la economia de nuestro ejemplo, ademds, los crecimientos de la pro-
ductividad se concretan en crecimientos iguales de los salarios reales —la
condicidn que imponfamos en ¢l apartado anterior— v por lo tanto éstos se
elevardn cada ano un 2%.

Por dltimo, supondremos también que el stock de capital estd creciendo a
la misma tasa del 3% que lo hacfa ¢l PIB, de forma que ¢! grado de utilizacion
de la capacidad productiva no se modificard. Este supuesto es necesario si
decimos que [a tasa de inflacién se mantiene constante, ya que la tasa de paro
no varfa y los salarios reales crecen al mismo ritmo que la productividad.

Si en estas circunstancias se produce un avance técnico que eleva la tasa
de crecimiento de la productividad del trabajo, la consecuencia inmediata
desde el punto de vista de 1a dindmica del empleo es que se habrd elevado el
umbral de empleo de 1a economia. Por ejemplo, si la productividad pasa a
crecer al 3% en vez de al 2%, ya no bastard con que el PIB crezca como
antes al 3% para absorber las nuevas incorporaciones a la poblactdn activa,
8iN0 que serd preciso un crecimiento minimo del 4% (3% de crecimiento de
la productividad mds 1% de aumento de 1a poblacion activa).

¢ Podrd crecer la economia a este ritmo mds elevado, necesario para man-
tener constante la tasa de paro, sin provocar tensiones inflacionistas, y, por
tanto, sin obligar al gobierno a practicar politicas restrictivas?

Segiin lo que vimos en ¢l apartado anterior, en el que fijdbamos la aten-
cion en el mercado de trabajo exclusivamente, la tasa de paro de equilibrio
se mantendria efectivamente constante si los salarios reales pretendidos se
ajustasen, como parece probable, a la nueva tasa de crecimiento de la pro-
ductividad. Pero ahora podemos ver que, en realidad, esto slo serfa posible
si la tasa de acumulacion se elevase también desde el 3% al 4%.

Si esto no ocurriese, cuando la demanda empezase a crecer mis deprisa
como consecuencia de la actuacién de los mecanismos compensadores men-
clonados en el apartado anterior, el capital se utilizaria cada vez mds intensa-
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mente. Esta situacion, sin embargo, no podria mantenerse indefinidamente,
y antes o después comenzarian a aparecer tensiones inflacionistas en el mer-
cado de bienes por la escasez de capital.

Esto quiere decir que, o bien el gobierno permite que la inflacién se ace-
lere, incumpliendo su compromiso de garantizar la estabilidad de los pre-
cios, 0 bien limita el crecimiento econdmico hasta aquella tasa que es com-
patible con la constancia de la inflacion —la tasa de crecimiento potencial—
aunque el paro se incremente. Este aumento del paro serd, precisamente, el
que compense la situacion inflacionaria derivada de la mayor utilizacion del
capital.

En definitiva, lo que hemos concluido es que el progreso técnico supone
una elevacion del umbral de empleo de la economia, pero no es seguro que
también se eleve en la misma medida, al menos a corto plazo, la tasa de
crecimiento potencial de la economia. Esto depende fundamentalmente del
comportamiento de la inversion.

Solo serd posible alcanzar efectivamente el nuevo umbral de empleo, y
mantener constante la tasa de paro sin tensiones inflacionarias, si el ritmo al
cual crece el capital se eleva a la vez que lo hace el crecimiento de fa pro-
ductividad del trabajo. Ahora bien, esto exige probablemente que la tasa de
beneficio se incremente, y por tanto, para que no lo haga también la tasa de
inflacion, gue el salario real crezca durante algunos periodos menos que lo
que crece la productividad.

i Serfa este un desempleo que podria llamarse tecnolégico? La respuesta a
esta pregunta depende de la definicion que se adopte del mismo, pero a nues-
tro juicio se corresponde muy bien con la que nosotros hemos dado: tiene su
origen en el efecto desplazamiento de la mano de obra derivado de la acelera-
cién del progreso técnico y en la dificultad de actuacion de los mecanismos
compensadores, en este caso por la restriccién que suponen el crecimiento
insuficiente del capital y el compromiso antiinflacionario de las autoridades.

Otra pregunta que cabria plantearse al hilo de este razonamiento es $i no
existird en la economfa ningtin mecanismo de autorregulacion que asegure la
elevacion necesaria de la tasa de acumulacion, hasta hacer posible que la
tasa de crecimiento potencial acabe igualdndose al nuevo umbral de empleo.

La respuesta a esta cuestion es probablemente afirmativa: el propio aumen-
to de la utilizacion del capital y del margen de beneficios de las empresas
serdn incentivos suficientes para provocar el mayor crecimiento del capital
que se requiere. Sin embargo, es razonable pensar que la adecuacién del ritmo
de crecimiento del capital no se producird de forma inmediata, y durante el



proceso de ajuste estard teniendo lugar un crecimiento del desempleo, que serd
precisamente el que compense la presion inflacionaria derivada de la mayor
utilizacion del stock de capital. El papel de la politica econdmica ha de ser, por
tanto, incentivar esta expansion de la tasa de crecimiento potencial de la eco-
nomia con el menor efecto posible sobre la tasa de paro.

Recomendaciones finales de politica econdmica

El progreso técnico es la fuenie principal de crecimiento per capita y de
mejoras en el bienestar de la poblacidn, como demuestran tanto los estudios
empiricos como la teorfa del crecimiento. Por ello, cualquier politica econd-
mica debe incentivar, y no dificultar, los procesos de innovacion e investiga-
cién que lo posibilitan. Nuevos sectores y tecnologfas nuevas permiten
inversiones innovadoras que no sdlo no reducirdn el empleo, sino que, por el
contrario, lo creardn, ya que se incrementardn el nimero de empresas y la
cantidad de productos y servicios que se ofrecerdn. En todo caso, es posible
afirmar que, en general, las empresas y sectores de alto contenido tecnologi-
co crean o mantienen mds empleo que las otras, es decir, las que no mnovan.

Ahora bien, para evitar que los efectos desplazamiento sobre el empleo
acaben suponiendo la exclusion economica de una parte de 1a poblacidn, y
para favorecer una rdpida actuacion de los mecanismos de compensacion,
deben tomarse otras medidas complementarias:

1. Para evitar que el progreso técnico acabe suponiendo una elevacion
de la tasa de paro de equilibrio, es preciso que la tasa de crecimiento
potencial se incremente en la misma medida que la tasa de crecimien-
to de la productividad. Sin embargo, esto solo es posible si la inver-
sion se eleva lo suficiente. La politica econdmica puede contribuir a
este objetivo:

* Favoreciendo una distribucién adecuada de los incrementos de pro-
ductividad entre salarios y beneficios empresariales, de forma que
la tasa de beneficio de las empresas pudiese incrementarse lo sufi-
ciente sin tensiones inflacionarias y sin aumentos en el desempleo.

» Aplicando una combinacidn de politica fiscal y monetaria adecua-
da para evitar elevaciones excesivas de los tipos de interés que
pudiesen desincentivar la inversion.

2. Histéricamente, los incrementos de la productividad han dado lugar
tanto a mejoras salariales como a reducciones en la duracion de la jor-
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nada laboral. En el caso de que la elevacion necesaria de la tasa de cre-
cimiento potencial de la economia no pueda lograrse de forma inme-
diata (la inversion no se produce de forma instantdnea) podria llevarse
a cabo durante algunos periodos una reduccidn de jornada para com-
pensar los efectos sobre el empleo de la mayor productividad.

. No debe olvidarse tampoco ¢l efecto positivo que la innovacion tec-

noldgica tiene sobre la competitividad internacional de las economias,
tal y como se demuestra empiricamente. Por esta via, por tanto, se
podria observar un efecto nefamente positivo sobre ¢l empleo que no
deberfa ser olvidado por los gobiernos, mdxime cuando la creciente
globalizacion incrementa la importancia de este tipo de factores para
competir en los mercados internacionales.

. El progreso técnico supone cambios profundos tanto en las cualifica-

ciones de los trabajadores como en los sectores dindmicos, producién-
dose cambios sectoriales y geograficos importantes. Por tanto, deben
procurarse también mecanismos suficientemente flexibles para que
las economias puedan adaptarse a estas nuevas situaciones lo mas
rapidamente posible (programas de formacidn, flexibilidad de pre-
cios, incentivos para el desplazamiento entre sectores y dreas geogra-
ficas, etc.).

. La remuneracion por el trabajo también estd experimentando cambios

importantes. Se paga en funcién de las habilidades y competencias
individuales, de la productividad de cada uno y de su participacion en
la generacion de beneficios. Se desarrollan incentivos especificos para
aquellos que mejoren la eficiencia, la calidad y el nivel general de la
actividad de la empresa. El primero es la separacion, cada vez mayor,
que se produce entre dos grandes grupos de trabajadores, aquéllos con
formacion y que tienen acceso a los nuevos conocimientos y a las nue-
vas tecnologias, y aquéllos otros que quedan rezagados y con escasas
posibilidades de incorporarse al sistema. Las diferencias salariales
entre estos dos grandes grupos también crece y con ello las desigual-
dades sociales (Sanchez, 1997). En este mismo sentido no nos puede
extrafiar que segin datos del INE, el salario de los licenciados univer-
sitarios en Espafia doble la media del conjunto de los trabajadores.
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Ricardo . Soifer

Reestructuracion Industrial y Recursos
Humanos en Argentina en los Afios 1990

Introduccién

Se analizan las interrelaciones entre reestructuracion industrial, cambio
técnico y mercado de trabajo en Argentina a principios de los afios 1990,
identificando las modalidades de accion de las empresas en materia de cam-
bio tecnoldgico y organizativo y de gestidn de recursos humanos. La infor-
macion elaborada se interpreta en términos de “modelos” de productividad y
de recursos humanos, y se evaliian la correspondencia (“articulacion”) entre
los mismos, y su probable evolucién (“aprendizaje del cambio”).!

El contexto

La actual adaptacion industrial argentina tiene como antecedente los
cambios técnico-organizativos recientes en paises avanzados, pero en si mis-
ma debe responder a la necesidad pendiente de superacidn positiva de la
fase de sustitucion de importaciones.

La caida, en las tltimas décadas, de las tasas de aumento de la producti-
vidad de las economias industriales (coincidente con las limitaciones al res-
pecto observadas en la produccion de alta escala en series largas), junto con
las presiones salariales, v la mayor competencia internacional, afectaron a
los beneficios empresariales, e indujeron la adopcién de formas de gestion
de formas de alta productividad, en esas economias. Esos métodos, de difu-
si0n incipiente en América Latina, requieren variaciones en contenidos y
funciones del trabajo directo e indirecto, cambios en la participacion de la
fuerza de trabajo, y nuevas definiciones de calificaciones, responsabilidades,
flujos de informacidn y autonomfa en el trabajo.

1 Ettrabajo se basa en investigaciones realizadas en Argentina, en el programa PREALC/OIT-ACDI
“Cambio tecnoldgico y mercado de trabajo”, y en estudios de la QIT sobre remuneraciones (SolFer
1993a, 1993b, 1993c, 1995a, 1995b, 1996; PREALC 1993a y 1993b; GELER, 1994; MERTENS, 1994;
RoJas y COLABORADORES, 1995).
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En Argentina desde 1976 incidieron sobre el sector industrial una apertu-
ra comercial con apreciacion cambiaria, una década de recesion, y una
segunda apertura. El primer ensayo aperturista no indujo la transformacion
positiva postulada.? Los afios 1980 incluyeron ciclos econdmicos de recesion
y recuperacion, —tesultantes a su vez cada uno en un estancamiento o con-
traccion industrial netos—, y condiciones de fuerte incertidumbre en que
aun las firmas de conducta mds positiva minimizaron las mejoras € innova-
ciones. Por otra parte la década finalizé con dos episodios importantes, de
hiperinflacién.

En los 90 se reiterd la exposicion de la industria a la competencia impor-
tada’, dentro de un contexto mas amplio de estabilizacion (plan de converti-
bilidad) y desregulacion. Se plantearon también reformas laborales, inclu-
yendo una “flexibilizacion” que, para algunos proponentes, deberfa incluir
reformas de la legislacién y convenciones laborales, y de las obras sociales,
y la reduccion (ya parcialmente realizada) de contribuciones patronales de
diversa indole.* Las reformas efectivas hasta la fecha son calificadas como
parciales e incompletas por sus propios impulsores.’ Interesa mencionar el
decreto 1334/91 que limitd los aumentos salariales a los basados en la pro-
ductividad, y el 430/93 que facilitd los acuerdos por empresa.

Desde 1991 a 1994 la estabilizacion, los flujos financieros, el crédito al
consumo, y regimenes especiales como el de la industria automotriz, induje-
ron una recuperacion industrial. En los afios 1989-1992 (salida de la hiperin-
flacién y comienzo de la convertibilidad) aumentaron sus ventas el 80 por

2 Tampoco esta probado que la continuidad del régimen sustitutivo, sin otras reformas, hubiera
garantizado un desarrello industrial eficiente. El argumento habitual respecto a que la industrializacién
estaba madurando exitosamente se basa en jos datos del periodo intercensal 1964-1974, asi como en
las experiencias de exportaciones de manufacturas y tecnologia. Pero precisamente los cambios de
1973-1976 vy de 1976 en adelante impiden hoy saber —mds alld de los logros a reconocer al periodo
sustitutivo, tales como ¢recimiento, aprendizaje, constitucién de equipos técnicos, ete.—, si siguiendo el
mismo curso la industria argentina hubiera logrado alcanzar su maduracion tegnoldgica y competitiva.
En 1974-1984 se indujo una desindustrializacion no cuantitativa pero si cualitativa y con heterogeneidad
creciente. Ver BECCARIA y YOGUEL (1988).

3 Una apertura gradual iniciada desde 1988, seguida por una eliminacién de barreras paraarance-
larias, culmind con la reforma arancelaria de marzo de 1891,

4 Esas propuestas de reforma sindical se derivan de la atribucién de la rigidez econdmica al mono-
polio de decisiones y negociaciones y al poder econdmico de los sindicatos nacionales. Las reducgio-
nes de aportes promuseven en la practica el traslado de los llamados “impuestos al trabajo” a todos los
contribuyentes.

5 Se reformaron el régimen de jubilaciones y el de cobertura de riesgos de trabajo, y se aprobaron,
para empresas en general y para pequefias empresas, diversas modalidades de contratacién can obli-
gaciones patronales reducidas; admitiéndose sin embargo que adn la plena instrumentacion de la refor-
ma facilitarfa que el eventual crecimiento generara mas puestos de trabajo, pero sin eliminar a corto pla-
zo &l desempleo.



100 y 58 por 100 respectivamenle de las empresas encuestadas de alimentos
y de metalmecénica (MM).°

La inflacién remanente con tipo de cambio fijo provocd el aumento de
los salarios y costos en ddlares, aumentos diferenciales en costos salariales
en bienes comercializados y no comercializados y problemas de competitivi-
dad’; las autoridades econdmicas no introdujeron modificaciones cambia-
rias, registrdndose una correccion parcial en los costos unitarios por reduc-
cién de aportes patronales y aumentos de productividad. El retroceso
industrial de 1994-1993, parcialmente compensado en 1996, fue atribuido al
efecto de la crisis mexicana, aunque ya antes economistas independientes
opinaban que el programa tendria problemas de sustentabilidad.

En los afios 1990 las opciones para Argentina no podian excluir su
reestructuracion industrial; interesa destacar que sea que la misma se per-
cibiera como un subcapitulo de la problemética mundial antes indicada, o
como la redefinicion de su propio modelo industrial. se crearon expectati-
vas de que pasarfa también por la microeconomia, y por la adopcidn de las
técnicas de alta productividad dependientes de una gestién renovada de los
recursos humanos. Esa hip6tesis orientd estos estudios hacia la relacion
del cambio técnico y organizativo y el mercado de trabajo, aunque en un
marco en el que que no se tratardn ni las polémicas sobre mercado de tra-
bajo y “flexibilizacion laboral” ni el fuerte desempleo generado en los ilti-
mos afios.® La informacidn aportada es sin embargo relevante a ambos
temas, por explicar mecanismos concretos y experiencias de empleo y
desempleo en la reestructuracion, por analizar un proceso de decisiones y
productivo gradualmente mds descentralizado y complejo dentro y fuera
de la planta, por describir requisitos y modalidades de una flexibilizacidn
productiva interna de alta productividad, y por analizar contenidos de
acuerdos alcanzados a nivel de empresa segin nuevas modalidades de
negociacion laboral.

6 En particular 65 por 100 y 48 por 100 de las firmas de alimentos y MM aumentaron las ventas en
mas del 10 por 100; la mayor proporcién de empresas que aumentd su margen de ganancia se registrd
también en alimentos, rama relativamente competitiva en la que la penetracion de las importaciones fus
baja y la competencia externa se canaliz6 a través de las adquisiciones de firmas locales.

7 En el sector industrial el aumento salarial nominal determing mayor costo laboral en délares corrientes
a la vez que disminuia alguncs puntos el salario real en el mismo (KoceL, 1994; FaneLLi et al., 1994),

8 En 1989-90, con un nivel de 8 por 100, el desempleo superé los niveles habituales en el pais; en
1991-92 se redujo, pero en 1993 ya alcanzd casi el 10 por 100 y en 1995 el 18,6 por 100 manteniéndose
en 1996 por encima del 17 por 100.
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Metodologia

Los estudios, referentes a la relacién entre cambio tecnoldgico (técnico y
organizativo) y mercado de trabajo, incorporaron la problemética del cambio
y del aprendizaje de las empresas. Se trabajd tanto en contacto directo con
las mismas y sus cdmaras, como mediante una encuesta a firmas de alimen-
tos (20 respuestas) y metalmecdnicas (32 respuestas). En 1992-993 y en
1995 se realizaron estudios de casos. Dadas las fechas de encuesta, toda
mencion al “periodo pasado” basada en la misma verifica eventos y pautas
reales registrados hasta 1992; las referencias al “futuro” corresponden a lo
anticipado para afios subsiguientes.’

Cabe sefialar que a diferencia del enfoque sobre cambio técnico en Amé-
rica Latina de los afios 1970, el tema ahora considerado no es el del conoci-
miento progresivo del producto y de los procesos, antes dominante en el
analisis de la actividad tecnoldgica®, sino el cambio conjunto técnico y
organizativo orientado a la productividad en estructuras industriales existen-
tes, bajo un régimen de apertura, estabilizacidn y reactivacién econdmica, y
con énfasis en la problemdtica de la manufactura eficiente: costo, calidad,
flexibilidad, y en general, competitividad.

Reestructuracion general de la firma

Las decisiones de las empresas

Segiin hipotesis usuales la respuesta de la empresa a la mayor apertura y
competencia deberia ser el aumento de recursos (inversion) y el fortaleci-
miento técnico y organizativo, pero en la coyuntura estudiada se advirtié que
no todas las firmas tomaron medidas de adaptacién positiva al cambio de
contexto, y que de las que lo hicieron, no pocas se plantearon cambios

9 La determinacion del cumplimiento o resultados de dichos planes requetirfa nuevas investigaciones.

10 El modelo convencicnal del cambio técnico consideraba un proceso de aprendizaje que comen-
zaba por la importacion y uso de productos, y pasando por su reparacién, produccion imitativa, y adap-
tacion, alcanzaba requisitos de organizacién industrial tecnificada tal vez dos décadas mas tarde, cuan-
do se fabricaban bienes de mayor complejidad que involucraban procesos productivos también més
complejos: el tema de la organizacion industrial no estaba excluido del medelo pero se lo vinculaba a
una etapa tardia, y con modalidades tayloristas, del mismo (aunque se ha hecho referencia a aplicacic-
nes incipientes de células o de grupos tecnoldgicos). La investigacién aplicada habria tenido como obje-
tivo posibilitar ia fabricacion per se, en mercados protegidos, mediante la sustitucidn de materiales, la
reduccion de escalas preductivas, o las adaptaciones de los disefios de productos, y no la reduccién de
costos (Teitel, 1993, capitulos 11 y 12; Katz, 1990).

( Anterior # Inicio Siguiente :)



mayores en sus objetivos y sus formas y dreas de actividad, antes que el
aumento de productividad, o la renovacién o cambio técnico, en la planta.
La figura 1 resume ¢l proceso general de adaptacion en funcion de tres deci-
siones: (1) la eleccion entre una adaptacién positiva, o una de dos alternati-
vas negativas, la “salida” por cierre o venta, y la pasividad (punto de deci-
sion A); (2) la decision entre realizar cambios de estructura (modificar la
asignacion de recursos) o pasar directamente al cambio fabril (punto B); y
(3) la opcidn entre priorizar la inversion (incremento de los recursos produc-
tivos) o la productividad fabril (optimizacién del uso de recursos disponi-
bles) (punto C)."

Las opciones de inversion y productividad eran viables en situacion de
posible competitividad o de mayor demanda. La “salida” es una opcién no
observada (se trabajé con empresas no cerradas), pero los cierres o ventas
estdn documentados, y pueden atribuirse a falencias no superables, condicio-
nes sectoriales y de competencia, requerimientos de escala o tecnologia, o
falta de politicas pablicas o empresariales para la reconversion.” La opcion
de pasividad pudo depender de expectativas de rectificaciones de polfticas
economicas.

Las adaptaciones positivas

La opcidn de reestructuracion general comprendié alternativas no exclu-
yentes (punto D) ", como eliminar dreas de actividad; reformular estructuras
empresariales, de propiedad, administrativas y gerenciales; redimensionar o
desintegrar horizontal o verticalmente las operaciones, y desarrollar la exter-
nalizaci6n de funciones productivas; modificar la identidad de la firma reali-
zando acuerdos de tecnologia, marca o representacion o, dejando o no de
producir, orientarla a la venta combinada de bienes y servicios, o a la impor-

" El diagrama resume experiencias analizadas; no incluye conductas no observadas (v. g. politicas
centradas en las exportaciones) ni elementos propios de la reestructuracion sectorial, como la aparicion de
nuevas firmas o ramas de actividad inducida por la redefinicidn de ventajas y desventajas competitivas.
Para expresar una hipétesis general sobre reestructuracion empresaria debetfa ampliarse en esos y ofros
sentidos. Por ofra parte, presenta las opcicnes de mayor a menor, desde si mantener o no la empresa en
marcha, hasta los detalles de cada una. No necesariamente cada firma siguié cada paso de esta ldgica,
que sin embargo representa rasgos comunes en sus conductas a partir de los ejsmplos relevados. No se
calculd la proporcién de firmas de cada sector que optaron por una u oira de las orientaciones ilustradas.

12 La venta de empresas se estimulé ademas por la presencia activa de competidores extranjeros
realizando adquisiciones en ramas como alimentos y autopartes, entre otras.

13 Por simplicidad en el diagrama las opciones que siguen a los punios D, E 0 G, no se han presen-
tado como ramificaciones del mismo sino como listades.
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FIGURA |

REESTRUCTURACION DE LA FIRMA*
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* No incluye politicas de recursos humanos.

Fuente: elaboracién prapia en base a entrevistas y estudios de casos.




tancia de productos finales. Por el tipo de reorientacion — y a veces “desin-
dustrializacion”— involucradas, se dio a estas transformaciones el nombre
de “reestructuraciones de negocios” (RDN)."

La estrategia centrada en la inversion (punto E del diagrama) fue la que
respetando el esquema previo de actividades de la firma, priorizé los reempla-
z0s de plantas, o las incorporaciones de lineas o equipos, con nuevos procesos,
escalas y ritmos diferentes de produccion, mayor controlabilidad y precisin,
etc. En el perfodo de andlisis las mversiones fueron sin embargo limitadas, y
orientadas a aumentar la capacidad mas que la eficiencia. De unas 30 firmas
entrevistadas, no mas de 10 habian incorporado plantas nuevas en los 15 afios
anteriores; las establecidas en los afios 90 por empresas estudiadas ya existen-
tes {no por nuevos ingresos al mercado) fueron sdlo cuatro, y de ellas sélo una
de eficiencia y escala decididas en funcidn del Mercosur y la nueva competen-
cia externa. Las restantes se justificaron en el aprovechamiento de la recupera-
cidn econdmica y del mercado focal.’” Dentro de su limitada incidencia, la
mversion respondié también a otros factores, desde Ia promocidn industrial a
las ventajas comparativas naturales o adquiridas (punto F del gréfico).

Fn la opcidn de productividad fabril —excluidas ia reestructuracion glo-
bal y las inversiones de importancia—, €l eje del cambio fue la maximacién
de la productividad de los recursos de la firma —mejora interna—, segin
modalidades asumidas como opciones o secuencialmente por diferentes
empresas (punto G del diagrama).

Como enfoque mds elemental se planted una racionalizacidn directa
—con intentos de ordenamiento de fuerza de trabajo y equipos, eliminacidn
de movimientos y operaciones superfluos, o mejora de “layouts” y reduc-
cién de transportes internos— y que pudo incluir la negociacidn para la
recuperacion de estdndares productivos degradados, asf como casos de mera
reduccién de personal e intensificacién del trabajo.!

14 Los ejemplos observados se resumen en el Anexo 1. El relegamiento de recursos (al dejar por
ejemplo de producir para comerciar), no se da necesariamente porque los trabajadores experimenta-
dos —o los equipos—, afectados por la apertura, sean “absocletos” o na reutilizables, sino porque las
politicas no han previsto facilitar las nuevas aplicaciones de astos factores. £s aceptado que la yess-
tructuracién se hizo necesaria tras la prolongada proteccicn, pero ello no implica que Ja mera apertura
sea la politica 6ptima para promoverla.

15 En particular, v reiterando que el andlisis alcanza sdlo hasta 1992, casi no se encortraran inversionas
destinadas a reemplazar fuerza de trabiaje por maquinarias; las variaciones de precios relatives actuaron en
contra del empleo sdlo cuando se realizaban renovaciones totales o parciales te planta por otros motivos.

16 Se observaron ademés la aplicacion de medidas de buena administracién y mayor austeridad,
traslados de oficinas a plantas, reducciones de gastos de viajes, o limitacion de la participacién en
ferias de paca interés. 4
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Las opciones con contenidos técnicos de organizacion industrial incluye-
ron, al nivel mds simple, ejemplos de organizacion de puestos o rutinas de
trabajo, o de la disposicion en planta, con eventual reduccidn de personal,
sin implicar cambios conceptuales mayores; y en los casos mas avanzados,
acciones de organizacion y de mejora continua,”

La continuidad del cambio dependié de la aplicacién exitosa de una
opcidn inicial -algunas empresas optaron por el cierre o venta, después de
intentar una adaptacion positiva. Las firmas que lograron concretar con éxito
su reestructuracion general, pudieron después retomar las inversiones y
cambios técnicos y organizativos en las estructuras mantenidas de produc-
cion (punto H); las que realizaron mversiones, debieron optimizar los rendi-
mientos de los nuevos equipos y la productividad (punto I); mientras que la
opcidn inicial de mejora de la organizacion fabril, pudo conducir a la reali-
zacion selectiva de inversiones complementarias (punto J).

Las opciones que se fueron adoptando en cada empresa dentro del
esquema general analizado, puede explicarse, en cada nivel, en funcién del
grado en que ramas y empresas individuales fueron afectadas por la aper-
tura y la reactivacion, y de sus percepciones de la sustentabilidad de las
reformas, asi como por la disponibilidad de los recursos gerenciales, finan-
cieros, técnicos y humanos que pudieron condicionar la adopcion de una u
otra decision,

Relacién con los recursos humanos

La relacion entre politicas de productividad v de recursos humanos, se
analiza en una seccidn posterior. Las actividades de reestructuracion tienen
efectos, pero no generan acciones positivas, sobre el personal y el mercado
de trabajo. El cierre total excluye al personal de la empresa de toda partici-
pacion futura, y el cierre parcial y reorientacion de negocios afectan a parte
del mismo por disminucidn, desplazamiento o creacidn de empleos, prefe-
rencia por personal de ciertas calificaciones, o requerimientos sobre los
recursos humanos durante la transicion y en las nuevas estructuras. Las poli-

17 SeqUn el consenso actual, la reorganizacion éptima —tal vez por ahora sélo una referencia con-
ceptual para las empresas analizadas—, no se logra por acumulacion de nuevas técnicas (JIT, céluias,
calidad total), sino maximizande la productividad global del sistema fabril, visualizando como proceso
continuo {aun con operaciones discontinuas), no programado sino movilizado con flexibilidad desde la
demanda (diferenciada e irregular), sin inventarios intermedios o finales, y con calidad total de producto
y de proceso.

( Anterior A Inicio Siguiente :)



ticas de inversion, aunque no reemplacen directamente trabajo por maquina-
rias, permiten expansiones sin recurrir a més trabajo, y generan principal-
mente demandas de capacitacion técnica.

Las estrategias de productividad

Se analizan los factores de competitividad y estrategias de productividad
del conjunto de empresas estudiadas, sefialando ademds diferencias por
ramas 0 grupos de firmas, que muestran la variabilidad especifica, dentro de
las tendencias comunes, de los procesos de adaptacion industrial.

Competitividad y productividad

La proporcidn de firmas cuyas ventas en 1989-1992 se hubieran susten-
tado en ofrecer precios bajos fue limitada.” La mayoria las explicé por la
consistencia de calidad de sus productos o su capacidad para adaptar el
volumen de su oferta”, con poca asistencia de factores como la confiabili-
dad en la entrega, la calidad del disefio, o los cambios rdpidos en el mismo.

El objetivo de productividad mds buscado, especialmente en la metalmecd-
nica —y en la misma, en particular, en el subgrupo més avanzado de empre-
sas—, fue la reduccion de costos®™; lo siguieron, con frecuencia menor, ¢l
aumento de la eficiencia de los factores de produccion y las mejoras de cali-
dad de proceso y de producto. De los objetivos analizados el mas descuidado
fue el de flexibilidad; para algunas firmas, dada la mayor demanda, el objetivo
de Ta mayor productividad era el aumento de la produccién”

En cuanto a los programas o medidas de productividad de aplicacion
hasta 1992 (cuadro 1y 2), y en un contexto en que casi la mitad de las

18 Para la identificacion de factores, objetivos y medidas de competitividad o productividad, se
pidio seleccionar dos o tres respuestas de listas predefinidas por temas. Diferentes ftems de las mis-
mas recibieron diferentes porcentajes de mencion, cuya suma fue en general mayor que 100 por 100
en cada pregunia,

19 Dada la expansidn de las ventas se entiende que se traté de un ajuste al alza.

20 Dieron prioridad a fa reduccidn de costos, que se vincularia a la falta de competitividad por pre-
cios, casi 90 por 100 de las empresas MM “mas productivas” —las gue habfan mejorado mas indicado-
res de productividad—, un 61 por 100 de las “menos productivas” y 45 por 100 de las de alimentos.

21 Mencionado en uno de los estudios de casos y por dirigentes laborales. Las empresas en los
afios 1980 o con la hiperinflacion habian reducido sus actividades y al recuperarse la demanda debian
movilizar capacidad ociosa y recuperar estandares pasados de produccién.
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CUADRO |
MEDIDAS/PROGRAMAS DE PRODUCTIVIDAD 1989-1992 Y PROYECTADOS

Medidas de alcance significativo en 1989-92, a ser mantenido

a) Ambas ramas
Simplificacidn de tareas; actualizacion normas/rutinas; rotacion de trabaja-
dores en puestos de trabajo; mayor vinculacién produccién/otros departa-
mentos; mejoras de layout de produccidn; programas para la seguridad.

b) Principalmente en alimentos
Automatizacion de puestos de trabajo; reduccion de mano de obra directa
de produccion; asistencia técnica a proveedores; asignacidn de tareas de
inspeccion de calidad a operarios.

c) Principalmente en metalmecénica
Automatizaci6n de oficina; reduccién de mano de obra indirecta de pro-
duccidn, recoleccin opiniones y puntos de vista de clientes; capacitacion
trabajadores de produccion y oficina; redisefio producto/componentes;
subcontratacién de produccién.

Medidas o programas que se proyectaba intensificar (Post 1992):

a) Ambas ramas
142 » Tecnologia y automatizacion
Automatizacidn de secuencias de produccion; automatizacion de siste-
- mas de informaci6n de control de proceso.

* Procedimientos para Ia calidad
Formacidn de circulos de calidad; control estadistico de proceso/cero
defectos.

* Nuevas modalidades de organizacion de la produccion
Modificacién de sistemas de asignacion de costos de produccidn; “justo
a tiempo” (JIT); mejora continua.

* Capacitacidn/calificaciones
Mayor capacitacién a gerentes y supervisores; contratacion de personal
técnico/especializado; compartir mds informacién con trabajadores.

b) Principalmente en alimentos
Automatizacion de sistemas de inspeccidn de calidad; disefio/especifica-
cién de producto; asignacion de control estadistico de calidad a operarios;
cambios en layout de produccidn; celulas de produccion; celulas de pro-
duccion; mayor capacitacion a trabajadores de produccién y oficina; cam-
bios en el sistema de remuneraciones; programas de sugerencias; incenti-
v0s no materiales.

¢) Principalmente en metalmecdnica
Automatizacion de puestos de trabajo; nuevos procesos de transformacion;
asignacion de tareas de inspeccion de calidad a operarios.




CUADRO 2

PROGRAMAS DE PRODUCTIVIDAD 1989-1992 DE LAS [6 EMPRESAS
MATALMECANICAS DE MAYOR AVANCE EN EL CONJUNTO DE
INDICADORES

Programas de mayor significacion 1989-1992

Programas de mayor aplicacin 89-92 y que se intensificaria:

— Disefiofinnovacién producto (CBTY

— Automatizacin puestos de trabajo, secuencias de produccidn, inspeccion de
calidad (CBT) |

— Nuevas procesos de transformacién (CBT)

— Capachacion de gerentes y supervisores {GRH)

— Capacitacion de trabajadores de produccién y oficina (GRH)

— Seguridad (GRH)

Programas de aplicacion significativa gue se mantendria o se reduciria marginalmente;

— Estandarizacién de componentes (CBT)

— Simplificacién de tareas (COT)

—  Actuahizacion de normas y rutinas (COT)

— Mayor vinculacién prod./otros departamentos (COP)

— Cambios de layout de produccidn (COP) 143

— Subcontratacion de actividades de servicio (COP)

— Opimones/sugerencias clientes (COP)

— Reduceidn personal directo/indir. de prdn, y de oficina (GRH)
Progratas gue adquiridan significacion post 1992 {Programas de baja aplicacion que
se miensificaria):

— Asignacidn de tareas de programacién a trabajadores (COT)
— Asignacién de inspeccin de calidad 4 trabajaderes (COT)
— Formacion de cirenlos de calidad (COT)

— Subcontratacién de actividades de produccion (COP)

— Modificacidn sist. de asignacidn de costes (COP)

— Células de produccion (COP)

— Justo a tiempo (COP)

— Control estadistico de proceso/eero defectas (COP)

— Contratacidn de técnicosfespecializados (GRH)

CBT: cambios en la base técnica (tecnologia de producto, proceso, automatizacion).
COT: cambios en la organizacidn de tareas.

COP: cambios en 1a orgamzacion de la produccion,

GRH: gestion de los recursos humanos.
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empresas consideraron prioritaria, aunque con distintas modalidades por
rama, el drea de tecnologia de producto y de proceso®?, en lo organizativo
ambos sectores recurrieron bdsicamente a la simplificacion de tareas, a las
redefiniciones de rutinas y normas de trabajo, y a la rotacién en los pues-
tos de trabajo. Ademds, para mejorar su coordinacidn, intensificaron las
consultas entre departamentos; también buscaron aumentar la seguridad?,
y en cada rama, un grupo de empresas manifestd haber reducido algiin tipo
de personal.” Las empresas MM recurrieron ademas a las mejoras de
layout y a la subcontratacion, y las més productivas entre ellas agregaron
la automatizacion de puestos y secuencias de trabajo, la introduccién de
nuevos procesos de transformacion, y las ampliaciones (ademds de la rota-
cion) de tareas. Las empresas de alimentos y las MM mds productivas
coincidieron en recurrir a la automatizacién, mejorar la calidad de proceso
y consultar ms a los clientes.

La aplicacidn de técnicas avanzadas de productividad fue escasa: pocas fir-
mas redujeron niveles jerdrquicos, diversificaron las asignaciones de tareas, 0
establecieron células, procesos “justo a tiempo”, mejora continua, etc..*

Resultados y problemas pendientes en productividad
Desemperios

Los avances en productividad se evaluaron mediante indicadores globa-
les (proceso en su conjunto) y parciales. Los méds convencionales vincularon

22 Los posibles "programas de productividad” se aplicaban en cuatro dreas: base técnica (BT, que
incluyd tecnologia de producte y proceso y automatizacion), organizacion del trabajo (OT), organizacion
de la produccion (OP) y gestién de recursos humanos (GRH). Saivo por la prioridad general asignada a
la base técnica, y la puesta por empresas MM en el area de la organizacién de la produccion, las atribui-
das a otras dreas, particularmente la de recursos humanos, fueron marcadamente inferiores. Respecto a
la BT, las firmas de alimentos, adn sin haber informado mayores inversiones, manifestaron haber comen-
zado programas de automatizacién; las MM en conjunto recurrieron al redisefio de productos y de com-
ponentes, y las mas avanzadas a la automatizacion de puestos y secuencias de trabajo.

23 La mecanizacion o automatizacién implica obtancion de tecnologia incorporada en equipos; ademas
mas de la mitad de las firmas afirmd haber mejorado sus productos, procesos u organizacion, mediante su
propia ingenieria o desarrollos. Recurrfan a contratos de licencia menos de 25 por 100 de lag empresas, en
alimentos con orientacion al proceso, y en MM al producte. Los datos no distinguen entre empresas gue
hubieran recurrido a licencias para introducir innovaciones, y las que ya operaban normaimente con ellas.

24 Las frecuencias de mencién de incluso los programas o medidas de mayor aplicacién del Cua-
dro 1 han tenido un limite superior de 55-60 por 100.

25 Fste Ultimo tema se tratara mas adelante.

26 En el Anexo 2 se presentan ejemplos tomados de estudios de casos.

( Anterior A Inicio Siguiente :)



“output”, o valor agregado, a utilizacion del factor trabajo; otros reflejaron
criterios cualitativos, funcionamiento de fases del proceso, minimizacion de
inmovilizacion de recursos, economias de materiales 0 mayor saturacion de
factores.”

La produccidn fisica por persona aumentd en las metalmecdnicas mds
avanzadas y (algo menos) en alimentos (cuadro 3), resultando compatible
con el aumento de ventas y con la reduccién de personal, y que habria
facilitado el cumplimiento en plazo con los clientes. El aumento de valor
agregado por persona fue importante en alimentos pero limitado en las
MM, cuyos precios estuvieron mas acotados por la competencia. Mds de la
mitad de las empresas mejoraron su calidad de concordancia (mejoras de
calidad de proceso). Las MM en general fueron poco exitosas en disminuir
la necesidad de retrabajar bienes terminados, pero lograron algunas mejo-
ras en sus flujos de produccién®, y redujeron sus relaciones
inventarios/ventas mds que las de alimentos. Las diferencias a favor de las
MM mds productivas, respecto al promedio de las MM o a las MM menos
productivas, fueron muy marcadas en lo referente a avances en “output”
por trabajador, cumplimientos en plazo, y acortamiento de ciclos de pro-
duccion, pero reducidas en cuanto a calidad de concordancia,
inventarios/ventas y produccion no retrabajada.

Las mejoras de productividad podrian atribuirse a programas especificos,
pero indicadores como los de productividad bruta, entregas, reduccién de
reclamaciones, o reduccion de tiempos muertos, se vinculan también a la
mayor demanda (mayores volimenes, series mas largas, uso de capacidad
ociosa) y a la subcontratacion.”

27 Los indicadores parciales sefialan mejoras localizadas gue deben contribuir a la evolucion de
los indicadores globales.

28 En especial las MM mas productivas redujeron en muy alto nimero de casos el tiempo de ciclo
productive de insumos a bien final. Los indicadores parciales sugieren que un mejor flujo hacia los
clientes —reduccion de “lead-times”, en alimentos con mejoras de entregas de proveedores y acorta-
miento de plazes hasta el comienzo de fabricacion, y en Jas MM con importante reduccion de tiempos
muertos {por ejempio en la preparacion y arranque de equipos), y mejor respuesta en los abasteci-
mientos—, redujo en ambas ramas [as reclamaciones.

29 | a hipétesis de que en 1989-1992 las demandas fueron comparativamenie més altas, se sus-
tenta en los propios datos de ventas de las firmas, los ajustes indicados en el volumen de produceion
segun la demanda, la baja o sélo gradual penetracién de importaciones en algunas ramas, el criterio de
realizar inversiones para aumentar la capacidad mas que por razones de techologfa o eficiencia, y el
predominio de firmas que aumentaron su parsonal {otal respecto a las que lo redujeron. La apertura no
tenia efectos uniformes, y operaba plenamente sélo desde 1991,
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CUADRO 3
INDICADORES GLOBALES DE LA PRODUCTIVIDAD *

Alimentos Met. Mecanica  Met, Mecdnica ~ Met. Mecénica
(General) ~ (mayoravance  (menor avance
en productividad) en productividad)

Produccidn fisica por persona ~ 60% 51.9% 80% 3%
Cumplimiento de pedidos de

clientes er plazos acordados 55% 25% 50% 15%
Calidad del producto

(concordancia c/especificaciones) S0% 57,1% 67% - 55%
Valor agregado/persona 30% 28,8% 38% 26%
Lead-time del producto 45% 59,6% §7% 41%
Inventarios/venias 40% 0% 57% 53%

% de 1a produccidn que no es
retrabajada 40% 25% 25% 25%

* Porcentaje de establecimientos que informaron mejoras
Fuente: encuesta proyecto PREALT/OIT-ACDI

Problemas de productividad

Los problemas operativos que afectaban atn a la productividad estaban
relacionados tanto con los enfoques mas simples, como con los nuevos con-
tenidos, de la misma {cuadro 4). Las empresas de alimentos y las MM
menos productivas, mencionaron problemas de eficiencia de la mano de
obra directa, y de desactualizacion de equipos, y las MM mds productivas, la
baja eficiencia de la mano de obra indirecta, Empresas de todas las categorfas
fallaban en lograr niveles apropiados de calidad en cada etapa del proceso;
las MM mas productivas, tal vez por sus experiencias en la subcontratacion,
enfrentaban problemas de calidad de suministros. Las MM en general desta-
caron problemas de flexibilidad, de respuesta a pedidos urgentes, de aprovi-
sionamiento a tiempo de nsumos, y de cambios de lineas de produccién o
ampliacion de la variedad de productos, y las MM menos productivas los de
coordinacion de la produccion segiin ordenes de clientes y las limitaciones
para iniciar la fabricacién de nuevos productos.



CUADRO 4

PROBLEMAS PENDIENTES EN MATERIA DE PRODUCTIVIDAD (1992)

Alimentos Met, Mecanica  Met. Mecanica

Met, Mecanica

(General) ~ ({mayoravance  (menor avance
en productividad) en productividad)
Problemas
* Factores de costo
Regulaciones gubernamentales ~ 45% 57,1%
Altos costos salariales
dir/indirectos 45% 51,7%
Cargas tributarias 45% 38,5%
Tasas interés 45% 28,8%
» Eficiencia factores
Baja eficiencia mano de obra
directa 75% 51,9% 38% 58%
Desactualizacion maquinfequipo  55% 42.3% 38% 44%
Baja eficiencia mano de obra
indirecta 40% 26,9% 38%
Variedad excesiva de productos ~ 35% 34.6% 44%
Calidad producto/proceso
Deficiente calidad de suministros
(proveedores) 45% 404% 63%
Defic. calidad cada fase del
PEOCESo 40% 46,2% 44% 41%
Dificultad alcanzar normas de
calidad 35%
Desfases drdenes clientes/
produccion 34.6% 39%
* Flexibilidad Proceso
(Dificultad para...):
. desarrollo nuevos productos ~ 35%
.. Iniciar fabricacion nuevos
productos 35% 42.3% 48%
. responder a pedidos urgentes 2% 42,3% 44% 42%
aprovisionamiento a tiempo '
mat. primas/insumos 30% 40,4% 38% 42%
. cambiar de linea de produccion  30%
. ampliar la variedad de productos 38%

Fuente: encuesta proyecto PREALT/OIT-ACDI
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Perspectivas en competitividad y productividad

En ¢l periodo posterior al del estudio, los factores importantes para la
competitividad de las empresas, diferirfan poco de los que les habian permi-
tido competir en el pasado, excepto en cuanto las MM darfan mucho mayor
importancia a la competencia por precios y la confiabilidad en la entrega.
Como objetivo de productividad se continuaria en general impulsando la
reduccidn de costos, pero ese énfasis disminuiria marginalmente en las MM
avanzadas y aumentarfa en las menos avanzadas y las de alimentos: asimis-
mo las MM avanzadas prestarian una atencidn sostenida y aumentada a la
calidad de producto y de proceso, y a la flexibilidad, y se apoyarian ya
menos en los aumentos de eficiencia de factores, mientras las menos avanza-
das se apoyarfan mds en ese recurso. Estas dltimas se concentrarfan en obje-
tivos primarios con abandono relativo de la orientacién a la calidad de pro-
ceso y la eficacia del producto.

El “modelo” basico de productividad se modificaria, en ambas ramas, por
extensién en las firmas del rango de medidas a su respecto, més que por su
sustitucion por otras. Se generalizarian el énfasis en tecnologia automatizacion
y la mejora de la calidad con participacion de los trabajadores; serfa mas acti-
va la incorporacidn dc las nuevas técnicas de organizacion; y se extenderfan la
capacitacion y la contratacion de personal con nuevas competencias, las mejo-
ras de sistemas de remuneraciones y los estimulos al involucramiento laboral
en el proyecto productivo (cuadros 1y 2). Las firmas de alimentos anunciaban
una ampliacién generalizada de su rango de programas: las MM mds avanza-
das proyectaban recurrir en ain mayor grado a las diferentes formas de auto-
matizacion, y a mejorar ¢l disefio del producto (base técnica) y fortalecer la
capacitacion y la seguridad (gestion de recursos humanos), —areas en que ya
se diferenciaban de las menos productivas. En organizacion de tareas manten-
drian en general las mismas orientaciones, con algunas ampliaciones como la
asignacion de tareas de programacion a los operarios; y en organizacion de la
produccion extenderfan las aplicaciones de nuevas técnicas. |

Evaluacién del modelo de productividad

La experiencia comin

El modelo general, compartido, de productividad, demoraba los cambios
de fondo en la forma de trabajo en empresas que, poco competitivas pero
favorecidas por el mercado, se centraban en reducir costos mediante

( Anterior # Inicio Siguiente }



medidas organizativas bésicas, la externalizacion de actividades y las reduc-
ciones de personal. En una etapa de gran preocupacién por los costos, se
postergaban las metas de calidad, servicio, o flexibilidad.

Los aumentos de productividad de 1989-92 fueron tanto compatibles con
el cambio productivo como con el arrastre de la mayor demanda. Mientras
se evaluaba la credibilidad de las reformas, y para las opciones mds avanza-
das no se disponia dc conocimientos o experiencia, era racional para las fir-
mas agotar primero las oportunidades rentables de bajo compromiso o ries-
go. El interrogante era si el modelo productivo de escasa intensidad de
cambio, generaria condiciones, e incluso recursos, para profundizar la evo-
lucién requerida, o se agotaria en sf mismo.

Andlisis por ramas y grupos

Las coincidencias en politicas de costos y productividad reflejaron la
problemdtica comtin de los sectores industriales. Las observaciones sobre
comportamientos y expectativas de desempefio de distintos grupos de
empresas, mostraron las diferencias en estrategias y resultados de producti-
vidad, en y entre tales grupos. Es de interés relacionar en lo posible esas
diferencias con diferencias entre ramas, ast como determinar si las mismas
adaptarfan sus estrategias en distintas formas, si ello aumentarfa o disminui-
ria las coincidencias entre ellas, y si las que avanzaron mis o més pronto
generaron un efecto de demostracion en el resto.

Segtin lo ya observado, las empresas de alimentos, de tecnologfa mas
simple”, y que favorecidas por ventajas comparativas y por el tipo de
demanda, fueron las menos presionadas en las crisis o por las reformas,
siguieron un curso inicial caracterizado por un “vector” acotado de objetivos
¢ instrumentos; a futuro, anticipaban mantener los mismos objetivos pero
ampliando en forma muy generalizada el rango v la intensidad de aplicacion
de sus medidas de productividad. El grupo de empresas MM lideres parecid
responder a la nueva competencia y tal vez a determinadas oportunidades,
con el desarrollo, y la eventual profundizacidn, de las pautas mds avanzadas
de mejora de la productividad, logrando los mayores avances en diversos
indicadores de gestion, pero realizando también las mayores reducciones de

30 En alimentos se procesan lotes o flujos de materiales homogéneos, y en metalmecénica se
fabrican o adquieren diferentes piezas y se ensambla el conjunto, con diferencias tanto en las técnicas
como en los requisitos de coordinacion.
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personal. Por su propia evolucidn, llevaron ademds a enfrentar problemas
vinculados con nuevas pautas de competencia, a definirse objetivos més
integrados, y a complementar los instrumentos de productividad de poten-
cial limitado con otros de mayor alcance.” El grupo de las MM menos pro-
ductivas persistia en cambio en orientaciones superadas por las otras empre-
sas, con refrocesos en cuanto a objetivos de calidad de proceso, disefio de
producto y flexibilidad.

Las MM mds productivas también actuaron en forma mas avanzada que
las firmas de alimentos.” Estas iiltimas coincidieron con las MM lideres en
priorizar la automatizacion, la calidad del proceso, o la atencién a los clien-
tes, y con las menos productivas en optar por el refuerzo del énfasis en los
costos y en la eficiencia de factores.

Las diferencias entre ramas se pueden vincular a sus diferencias de ven-
tajas comparativas, de niveles tecnoldgicos o competitivos, y de desempefios
pasados y desarrollos de capacidades de gestion. Las diferencias en ventajas
comparativas crean diferentes oportunidades o tensiones que a su vez en
cada caso pueden recibir una respuesta negativa o positiva segun lo determi-
nen los restantes factores citados y los perfiles gerenciales y capacidades de
innovacion de cada firma.” Con referencia a la evolucion o aprendizaje
comparativos de los diferentes grupos, en base a lo anticipado por las
empresas para la segunda fase, se pueden reconocer tendencias a la conver-
gencia y a la divergencia de trayectorias, pero limitadas indicaciones de
seguimiento de las firmas més avanzadas por las restantes .

El caso de convergencia se darfa entre grupos o empresas con estrategias
iniciales diferentes, pero que contemplaban cada uno complementarlas o

31 Las empresas de MM, mostraban selectividad y diferenciacion, y un cierto liderazgo del subgru-
po mas productivo en orientarse hacia nuevos aspectos de la mejora de la productividad. Habian mani-
festado enfrentarse con problemas como la administracién de mayor variedad de productos y seguirfan
liderando el cambio pero a la vez manteniendo planes de reduccién de mano de obra en produccidn y
oficina, y mostrando rezago en temas como las mejoras ergonémicas y falta de mayor interés en refor-
mar sistemas de remuneraciones.

32 No se realizaron comparacicnes con practicas emaocionales, pero es seguro que adn para las
formas mas progresistas quedan grandes avances por realizar.

33 La evidencia al respecto procede de entrevistas y estudios de caso, v se puede consultar en los
documentos de trabajo y publicaciones citados. En términos generales se puede por ejemplo. sugerir
que el sector menos presionado, que serfa el de alimentes, pudo enfocar el cambio técnico con més
parsimonia, e incluso adoptar medidas de productividad e inversion de caracter prociclico tanto como
de respuesta a desafics competitivos, y que la mayor simplicidad de la tecnologia v la posibilidad de
adquirirla en forma de equipos o lineas que integran operaciones, redujo o modificé el requerimiento de
cambios organizativos. En el casc de las MM la divisién entre conductas mas y menos avanzadas y
exitosas, y sus coincidencias y divergencias con las de las firmas de alimentos, dependeria también de
las necesidades y capacidades de diferentes empresas.



extenderlas en formas que aumentarfan sus coincidencias, configurdndose en
cada grupo estrategias a la vez mas complejas y mds similares a las del otro:
por ejemplo, las firmas de alimentos, que comenzaron con el conjunto més
restringido de acciones de productividad, pero anunciaban su intensificacion,
y las MM mas avanzadas, que comenzaron siendo mas activas y ademds
intensificarian selectivamente sus acciones, tenderian a integrar estrategias
con mds elementos comunes. Tal convergencia positiva podrfa darse entre
subgrupos que llegaran a reconocer los mismos problemas y soluciones y/o
que coincidieran en poseer una capacidad gerencial mas desarrollada.*

El ejemplo mds claro de divergencia es el del aparente estancamiento y
hasta involucién de las MM menos productivas con referencia a las méds pro-
ductivas; las indicaciones de que las MM de menor avance retrocederfan en
el nivel de sus objetivos o acciones, sugieren que en ese sector se podria
generar una situacion de dualismo industrial a medida que esas firmas eva-
luaran més negativamente, y abandonaran, sus posibilidades de capacitarse
para mantenerse viables.

El caso de seguimiento corresponderia a ramas o grupos que siguieran
idénticas trayectorias pero con rezago, con las mejores empresas como ejen-
plo de conductas de adaptacion; por ejemplo, en las empresas mas avanzadas
la reduccion de costos fue un objetivo mds generalizado e importante en [a pri-
mera-fase que en la segunda, mientras que otras o adoptarian sélo mds tarde;
y las firmas de alimentos aumentarian su atencion a la tecnologia de producto
en una fase posterior con respecto a las MM, pero no se puede anticipar que
este patrdn aparentemente imitativo se fuera a generalizar.”

Implicaciones respecto a los recursos humanos

En la primera etapa las medidas de productividad, incluyendo la expulsién
de personal, implicaban requisitos limitados de una mejor gestion de recursos
humanos (GRH). Pero segiin las expectativas que exteriorizaron cuando fue-
ron consultadas, las empresas buscarian mejorar la calidad de todas las etapas

34 Cuando se analizaron historias de empresas, aparacié como una constante en algunas de eilas,
el haber mantenido los comportamientos més regulares en matetia de inversion o tacnologia en su tra-
yectoria pasada (a pesar de las dificultades de contexto), y haber adoptado también en los 1990 las
conductas mas eficaces de adaptacién. El factor que mejor explicafia ese comportamiento serfa la
capacidad gerencial.

35 Las posihilidades de imitacién son diferentes segln se trate de firmas de una misma o de dife-
rentes ramas; por su tecnologia o medo tipico de produceién, las firmas de alimentos pueden no tener
iguales razones para “aprender” de las MM més productivas, que las demés firmas MM.
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productivas, y las firmas mejor posicionadas se estaban ya planteando cuestio-
nes de flexibilidad, incluso la complejidad del manejo de una mayor variedad
de productos. Los requisitos de GRH de las empresas que adoptaran esas
orientaciones serfan mayores, aunque [a insistencia paralela en cambios técni-
cos y automatizacion advierte sobre una probable concentracién de la GRH en
la capacitacion para el manejo 0 mantenimiento de nuevos equipos.

Productividad y recursos humanos

Gestion de recursos humanos y fuerza de trabajo

Se analizan las acciones en materia de recursos humanos y relaciones
laborales, y los cambios de dimension y estructura de las dotaciones de per-
sonal, que acompafiaron a las medidas de productividad de las empresas.

Estrategias respecto a los recursos humanos

En 1989-1992 en las ramas estudiadas ningtin programa o medida positi-
vos referentes a recursos humanos alcanzd niveles de aplicacién de mds de
30 por 100 a 40 por 100; las acciones de reduccicn de personal de produc-
cién alcanzaron igual nivel®, y fueron claras en ambas ramas las limitacio-
nes en materia de capacitacién”, mejora de sistemas de remuneracidn e
incentivos no materiales, contratacion de personal técnico y especializado,
intercambio de informacion y sugerencias con los trabajadores, y mejora de
las condiciones de trabajo (cuadro 5 ).*

Las empresas entendian que en la negociacion su personal se limitaba a
temas reivindicativos y salariales, pero los trabajadores se consideraban cono-
cedores de los procesos, aptos y dispuestos para la modernizacidn, y con capa-
cidad autonoma para comprender las innovaciones incorporadas en los equi-
pos.” Las firmas dieron poca informacion y participacion a los trabajadores

36 Se reducla personal directo en plantas de alimentos e indirecto en MM.
37 Solo en MM tuvo indices algo mejores la capacitacion de frabajadores.

38 L as medidas de seguridad constituian una accidn aislada, indirecta, y adoptada por demasiado
pocas empresas come para mejorar en general las condiciones de trabajo, la motivacion o la productividad.

39 Ademas requerian capacitacién no fragmentaria ni coyuntural, sostenian tener mayor vocacion
negociadora, y criticaban a la empresa por privilegiar €l aumento inmediato de la produccidn por sobre
el de la productividad y la inversidn, y por no reconocer salarialmente sus capacidades.

( Anterior A Inicio Siguiente :)



con referencia al cambio; sélo las MM mds productivas habfan compartido
informacion, aunque sin llegar a realizar consultas, sobre el mismo.

Los incentivos utilizados eran apropiados para la produccion masiva, pre-
mios por asistencia o puntualidad que en la préctica aumentaban el salario
nominal (alternativa usada en los congelamientos salariales), 0 que promovian
la confiabilidad en las conductas rutinarias. Cuando las empresas notaron que
los aumentos de salario nominal, con inflacion ya menor pero persistente,
generaban aumentos reales en los costos, procuraren vincular aumentos a pro-
ductividad, pero adn estando en vigencia el decreto respectivo encontraron
problemas para hacerlo.” En particular, 80 por 100 de todas las firmas MM
aseguraron haber tenido problemas para instrumentar remuneraciones por ren-
dimiento, sistemas de ascenso y promocidn, y la diferenciacion salarial.

Entre las empresas MM las més productivas fueron las que mas reduje-
ron personal directo e indirecto de produccién y de oficina, siendo también
algo mds activas en capacitacion que las restantes MM y las de alimentos, y
prefiriendo como criterio para la seleccion de personal las calificaciones téc-
nicas; las de alimentos y las MM menos productivas privilegiaron la expe-
riencia en puestos similares.

Entre las empresas que intentaron los mayores avances organizativos
ninguna dej6 de plantearse el desarrollo de la capacitacion, los planes de
carrera, 0 sistemas innovativos de remuneraciones, para estimular, general-
mente con €éxito, la calificacion y la polivalencia®; en algunas se firmaron
actas-convenio con una seccion basada en los convenios colectivos vigentes,
y otras que, al nivel de empresa, ordenaban précticas ya establecidas, y
registraban nuevos acuerdos sobre productividad, remuneraciones, y tipos y
montos de incentivos. Segdn el caso estos acuerdos se orientaban a remune-
raciones variables o a planes de carrera y/o remuneraciones fijas y diferen-
cladas de trabajadores individuales, tendiendo a retener el personal califica-
do con una remuneracion estable, antes que a especular con la caida de
remuneraciones totales en periodos de recesion.”

40 Ver Soirer (1995h)

41 A ia vez, no en todos los casos se armanizaron los puntos de vista de la firma y los trabajado-
res para hacer viables las reformas (ver Anexo 2 y SoiFer 1933C).

42 Las acciones comentadas sobre innovacion en remuneraciones derivaron de iniciativas propias
de empresas independientes o de decisiones corporativas de grupos multinacionales o nacionales. En
general no buscaban que ios mecanismos de pagos variables actuaran como amortiguador automético
en las recesiones. A su vez no faltaron empresas que recurrieran a los salarios variables sélo como for-
ma de aumentar los pagos para resofucion de conflictos (sin que mediara una reorganizacion significa-
tiva) , 0 que en la crisis de 1995 recurtieran a précticas tradicionales de reduccién de horas de trabajo,
suspensiones, etc. (ver SoiFer 1995h).
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Las dotaciones de personal

La dindmica de las dotaciones de personal se analizd tanto con la infor-
macion obtemda de las empresas que incluyeron la reduccion del mismo
dentro de las acciones de aumento de la productividad (cuadro 5), como en
base a las respuestas de fodas las empresas, referentes a variaciones registra-
das hasta 1992 en sus niveles de empleo total y por categorias, y a sus
expectativas para el periodo posterior (cuadro 6).

CUADRO 5
PROGRAMAS/ACTIVIDADES EN GESTION DE RECURSOS HUMANOS
Alimentos Met, Mecanica

Ultimos  Prdximos  Ultimos  Prdximes
3 afios* 3 aiios 3 afios 3 afios

Mayor capacitactén a gerentes y supervisores 20,0 70,0 288 50,0
Mayor capacitacidn a trabajadores de produccién

y oficina 20,0 90,0 346 519
Intercambio de experiencias gerenciales con |

otras empresas 300 200 269 269

Reduccidn de personal directo en la produccion 40,0 75,0 269 23,1
Reduccién de personal indirecto en la produccidn 20,0 30,0 346 346

Reduccion de personal de oficina 20,0 200 23,1 19,2
Contratacion de personal técnico especializado 20,0 55,0 21,2 38,5
Cambio en ¢l sistermna de remuneracion 5,0 45,0 115 22
Aplicacién de incentivos no materiales 15,0 55,0 173 21,7
Introduccién de un programa de sugerencias de

los trabajadores 100 400 192 250
Compartir més informacién técnica y econdmica

con los trabajadores — 45,0 250 346
Aplicacién de programas para aumentar la

seguridad en el irabajo 40,0 60,0 327 404
Aplicacion de programas de ergonoma 50 15,0 38 58

Oiros — 50 1,9 —

* Respecto a 1992

Fuente: encuesta proyecto PREALT/QIT-ACDI
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La inclusién de las reducciones de personal entre las medidas de produc-
tividad, sugiere que atin en empresas avanzadas el cambio organizativo y las
reducciones programadas de personal no fueron alternativas sino comple-
mentos®, pero en conjunto mas empresas informaron aumentos que cafdas
del empleo.” En alimentos predominaron los casos de aumentos en el
empleo total, de supervisores, calificado, especializado, de técnicos e inge-
nieros, de jovenes de hasta 24 afios, y de mujeres. En las MM predominaron
los aumentos en personal total, especializado y calificado, y de jOvenes,
pero, el nimero de supervisores tendid a disminuir, apenas se compensaron
los casos de salida y de ingreso de técnicos e ingenieros, y se relegd a la
fuerza de trabajo femenina y de mayor edad*; las més productivas reforza-
ron su personal calificado y especializado, de ingenieria. y técnico, mas que
las menos productivas, y redujeron con mayor frecuencia el personal de
mayor edad y el personal directo e indirecto de produccién.

En sintesis, en un periodo en que se registraron limitaciones en la inno-
vacion en matenia del papel y de la participacion de los recursos humanos en
la productividad, el “modelo” implicito (“revelado™) de gestion de los mis-
mos se concentrd, en cada rama o grupo de firmas, en la reestructuracion,
en términos de dimension y composicion, de Yas dotaciones de personal.

Las empresas y los problemas de recursos humanos

Segtin las empresas en su conjunto, en la esfera de los recursos humanos
y las relaciones laborales, las mayores limitaciones eran la dificultad de
implementar remuneraciones por rendimiento, la falta de motivacion y com-
promiso en el trabajo, la falta de programas de actualizacion para trabajado-
res, la inadecuacion de los sistemas de incentivas (en general y para estimu-
lar 1a capacitacién), y la dificultad en retener mano de obra calificada.

Las empresas de alimentos sefialaron ademés problemas de absentismo,
falta de comunicacion y cooperacidn de mandos medios y trabajadores, resis-

43 Podrfa incluso especularse que el mayor factor de productividad en 1as mismas fue la reduccion
de personal. Hasta un 40 por 100 de empresas (segln la rama y el tipo de persanal) tuvg coma estrate-
gia expiicita 1 reduccon de irahajaderes de produccion o de oficing, siendp 1as emprasas MM gue més
avanzaron en su productividad las de mas frecuente reduccién de empleo,

44 Se reitera que se analiza en términ0s de porcentajes de empresas que aumentan o reducen
empleo, no de ganancias ¢ perdidas de puestos de trabajo. La ligera tendeéncia a la expansidn seria
atribuible a ia reactivacion de 1as demandas. Los indicadores posifivos de productividad presenados se
explicarian por expansiones de produccion superiores a ia leve expansion del empleo.

45 A diferencia de las firmas de alimentos en que los supervisores ensefian y dirigen @ personal
menos calificado las emprasas MM en su canjunto aplanaran con cierta frecuencia de sus estructuras.

( Anterior # Inicio Siguiente }



tencia sindical ante el cambio técnico y organizativo, inconformidad de los
trabajadores con el sistema de remuneracion, y falta de identificacion del per-
sonal con objeiivos del establecimiento. Las de MM agregaron la falta de
posibilidades de diferenciacion salarial, la escasez de mano de obra calificada
y la dificultad en retenerla, el costo de la capacitacion fuera de la empresa, y
las diftcultades de los trabajadores para asumir mayores responsabilidades.
Las firmas més productivas destacaron la falta de mano de obra calificada y de
técnicos, y agregaron que a su personal le faltaba concentracion, iniciativa y
capacidad para asimilar tecnologfa u operar equipos de nueva base técnica.®

Previsiones y expectativas en recursos humanos

Las firmas indicaron que después de 1992 prevefan aumentar la capacita-
cién a niveles gerenciales y operativos y realizar contrataciones de personal
técnico y especializado; también anticipaban, especialmente las de alimen-
tos, cambiar Jos sistemas de remuneraciones, aplicar incentivos no materia-
les, compartir informacidn con trabajadores, € incorporar programas de
sugerencias, Se prestaria atencion algo mayor a la seguridad pero con esca-
sas mejoras de condiciones de trabajo o programas de ergonomia.”

La proporcion de empresas que esperaba aumentar el empleo fue mayor que
la proporcién que preveda reducirlo (cuadro 6).* En alimentos se anticipaba esa
tendencia en el empleo total y en la mayorfa de las categorias, incluyendo las de
personal calificado y en alguna medida las de ingenieros y técnicos.” De las
MM, las mds avanzadas reducirian con mayor frecuencia su personal total, y
tendrian menor frecuencia de aumentos del mismo, respecto a las menos
avanzadas; en ambos subgrupos predominarfan los casos de aumento del niime-
ro de trabajadores calificados pero sélo las “mejores” MM contratarfan més
ingenieros, a la vez que continuarfan méds intensamente la sustitucién de perso-
nal; mientras que las menos avanzadas retendrian personal experimentado.

46 L a actualizacion de equipamiento crea nuevos requeérimientos de capacidades para su manejo
y conservacion pero lo afirmado por esas empresas contradice la vision de los trabajadares sobre su
propia capacidad de asimilacian tecnolégica.

47 A un nivel mds general y notando que en ambas ramas se mejorarian los sistemas de informa-
cidn de costos asi como la capacitacion de los gerentes podtia pensarse que eventualmente se comen-
zZarian a detectar mejor las necesidades y a responder también mejor a las mismas.

4% En esta apreciacion se considera ef iotal de tas empresas y no ya soio las que explicitamente
deseaban reducir personal en afios posteriores a la encuesta.

49 Sin embargo dado que 75 por 100 de esas empresas esperaban reducir mano de obra directa
las expectativas generales indicadas o bien son contradictorias o sugieren un modelo de autamatiza-
¢ién y mas trabajo indirecto.
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Evaluacién del modelo de recursos humanos

El desarrollo de los recursos humanos, y el apoyo, mediante su mejor ges-
tion, a las medidas de productividad, tuvieron baja prioridad, especialmenle en
contraste con las marcadas modificaciones sefialadas en las dotaciones de per-
sonal. Ello sugiere que para algunas gerencias la mayor productividad proven-
drfa de las maquinas, controles, o calificaciones técnicas, pero no de la inte-
gracion de los recursos humanos como factor del cambio productivo. Sin
embargo las firmas no dejaron de mostrar insatisfaccidn respecto a sus trabaja-
dores, atribuyéndoles motivaciones positivas débiles, resistencias al cambio, o
falta de identificacion con los objetivos del establecimiento.

Los requerimientos de las empresas de mayor disposicion para el cam-
bio, —las firmas MM més productivas y las de alimentos—, que fueron
las que mds reforzaron su personal calificado y mas insistieron sobre limi-
taciones y deficiencias en la obtencion de personal, pueden haber sido los
mds justificados. Las afirmaciones ctiticas de las empresas en su conjunto,
presentaban sin embargo contradicciones. Las referencias a falta o rotacion
de personal atendian probablemente a las necesidades de la reactivacion
mas que a las de una reforma productiva; las supuestas deficiencias de los
trabajadores en capacidades de abstraccion, expresion, o andlis, o de dis-
posicion o capacidad de asuncion de responsabilidades, requeridas por las
pricticas de gestion avanzada, no podrian realmente haber afectado la
escasa innovacion organizativa realizada; y diversos problemas tratados o
citados por las firmas como si fueran externos, deberfan haberse enfrenta-
do internamente. Los problemas de incentivos, las resistencias o faltas de
motivacion de los trabajadores, y las limitaciones en las acciones de capa-
citacion, dependen de la gestion de personal de la firma, y no solo de la
disposicion de la fuerza de trabajo™; las reducciones de personal, no gene-
rales pero si significativas, se contradicen con la aplicacién de medidas
positivas respecto a recursos humanos, aunque después de los afios 80 las
firmas hayan tenido que enfrentar un sobreempleo residual acompaiiado de
muy baja productividad.

En ese contexto de contradiccion entre exigencias, y politicas, respecto al
personal, se podria por lo menos conjeturar que habria hdbido empresas que,

50 Los problemas de no retencién de personal pueden vincularse a deficiencias en las remunera-
ciones, ascensos, y promecicnes; las dificultades para establecer pagos por rendimiento pueden haber
sido técnicas (de definicidn o medicidn de esfuerzos fisicos o mentales) o de disefio o negociacion por
parte de la firma; y en materia de capacitacion se deben reconocer conjuntamente las responsabilida-
des de empresas y camaras, gobierno y sindicatos.



antes que desarrollar politicas de recursos humanos, definieron como deci-
sion basica sus dotaciones deseadas de personal (por referencia a pardme-
tros actuales de practicas productivas), postergando las medidas positivas en
esa matetia; en esa hipotesis, ain aquellas con intenciones de mejorar las
calificaciones, contratar otros tipos de trabajadores, capacitarlos, € introducir
modalidades productivas y de GRH mucho mds avanzadas, posiblemente no
lo harfan hasta haber redimensionado y reestructurado globalmente estas
dotaciones. Evitarfan asi invertir en capacitar personal que tal vez harfan
redundante®, aplicando politicas de mayor calificacion pero de igual o
menor empleo.

En materia de diferencias o similitudes entre firmas por grupos o ramas,
se ha notado que las MM mds productivas aplicaron las politicas mds duras,
definidas y selectivas, en sus ajustes de personal, o en sus modalidades de
seleccion, o de fortalecimiento de categorias, del mismo; siendo también
algo mas activas en capacitacion, en reduccion de niveles jerdrquicos o en
informar a los trabajadores sobre el cambio. Las firmas de alimentos inicial-
mente adoptaron mds limitadamente medidas positivas respecto a los recur-
sos humanos pero, teniendo en cuenta tanto sus reducciones de personal
como sus refuerzos del mismo en categorias especificas, en cuestiones de
empleo tendieron a mostrarse ligeramente expansivas y con un sesgo cuali-
tativo positivo. Con respecto a expectativas futuras (es decir para el perfodo
posterior a los estudios), todas las empresas (pero mds marcadamente las de
alimentos, y més selectivamente las metalmecanicas), enumeraron hasta con
euforia los numerosos programas que intensificarfan y los aumentos de
empleo que esperaban realizar.

Evaluacion de la experiencia y perspectivas del cambio

El contexto y la reestructuracion general

La reestructuracion estudiada se enmarcd en el agotamiento, y los inten-
tos de reforma —y sus consecuencias—, del proceso industrial argentino;
pero en particular en 1989-1992 el impacto de la apertura y del tipo de cam-
bio fue amortiguado por la reactivacion. Tampoco tuvieron mayores efectos

51 Coincidentemente, para aumentar la productividad, las empresas de alimentos y las MM lideres
corncidian en priorizar la automatizacién —o mecanizacion y automatizacién propiamente dicha— y en
continuar la externalizacion y subcontratacion de actividades de produccidn y de servicio.
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las mncipientes reformas del mercado de trabajo.” En materia de recursos
humanos los procesos generales de reestructuracion empresarial redefinie-
ron [2 posicidn en el mercado de trabajo de grandes grupos de trabajadores.”

El modelo dominante de productividad

Mis alld de las excepciones representadas por algunas empresas innova-
doras o grupos limitados de las mismas, las firmas estudiadas, con objetivos
inmediatos de reduccion de costos y de productividad de los factores, aplica-
ron enfoques restringidos de organizacion y casi no recurrieron a técnicas o
programas avanzados o complejos. Se habrian concentrado en objetivos pri-
marios y 1o en mejorar ¢l sistema productivo en su fotalidad, restando aten-
cion a la calidad de producto y de proceso y a la flexibilidad.

Esas orientaciones responderfan a las condiciones de un periodo de tran-
sicién en el que habria sido racional para las firmas agotar las oportumdades
rentables, y de bajo compromiso, riesgo, o complejidad, mediante el uso de
factores ociosos, ganando en nivel de actividad, beneficios y supervivencia,
mientras evaluaban la sustentabilidad y las condiciones de més largo plazo
del programa econémico. Ademas no podia ser facil introducir directamente
opciones avanzadas en un conjunto heterogéneo de empresas, sin experien-
cia sobre técnicas difundidas en la literatura pero con muchas cuestiones
préacticas a resolver, -incluyendo los cambios de enfoque de politicas a adop-
tar por empresas. sindicatos y gobierno.

En 1989-92 ios aumentos de productividad evaluados segin el sisiema
de indicadores del proyecto fueron compatibles con los cambios en los siste-
mas productivos pero también con el arrastre de la mayor demanda, o con
las medidas directas de productividad v de reduccidn de personal, En parti-
cular la apertura no generé directamente de inversiones orientadas a la pro-
ductividad; las realizadas se debieron en gran parte a la reactivacidn, regi-
menes especiales, etc.. Los bajos niveles de los indicadores parciales de
productividad corresponden a mejoras limitadas y dispersas.

52 1 as reformas del mercado de trabajo pueden haber impactado parciaimente conducias empre-
sariales y procesos de negociacion por ejemplo al facilitar progresos parciales en sistemas remunerati-
vos, 0 como influencia para reestructurar el personal aplicando contratos temporales etc., Puede haber
existido otra influencia, la de inducir a las empresas a pensar que a mediano plazo las refarmas que
solicitan se materializaran y los costos bajarén por igual paia las que se reconviertan como para las
que no realicen mejora alguna.

53 Un efecto importante de las inversiones podria ser el aumento de la relacién de capital a traba-
jo, pero an ¢l periodo estudiado las mismas fueron limitadas.

( Anterior # Inicio Siguiente :)



El contraste entre los métodos de productividad verificados y las
expectativas de difusion de nuevos enfoques, plantea el interrogante de si
gsa etapa formaba parte de una iransicion hacia los mismos, que resolveria
problemas de corto plazo, sin comprometer la viabilidad de otros
avances™; o si la opcidn por soluciones coyunturales o prociclicas implicd
una pérdida de oportunidades de replanteamiento de fa gestion empresa-
rial. En la eventual reactivacion que podria seguir a la crisis de 1995-96,
dificilmente se repitan los incrementos de productividad asociados a la
fase expansiva: los mismos tendrdn que provenir del aprovechamiento de
recursos técnicos y organizativos disponibles, que no se podria seguir des-
cuidando. En ese sentido las indicaciones sobre pautas de convergencia y
divergencia por grupos de firmas en la mejora de la productividad, sugie-
ren que parte de las empresas ya demuestra capacidades de adaptacion,
pero que otras, o bien no tienen espacio competitivo, o capacidades, para
hacerlo, o todavia deben intentarlo.

La orientacidn de la gestion de recursos humanos

Las limitaciones de los programas de productividad implicaron que tam-
poco se generaran requerimientos ni nuevas orientaciones en el drea de
recursos humanos. Los ensayos identificados de nuevas metodologias, con-
firmaron que en las estrategias de productividad sensibles al compromiso de
los trabajadores, son ineludibles las pricticas avanzadas de GRH; pero tam-
bién se observd que en general a ia vez que se realizaba una reestructuracion
de 1a fuerza de trabajo consistente con el nivel mds simple de programas de
productividad, eran escasas las medidas de mejora de la GRH. A la vez,
empreses y trabajadores manifestaron de diversas formas su insatisfaccidn
con la situacién, y enumeraron sus criticas y requerimientos e incluso las
deficiencias atribuidas a la otra parte. Las necesidades de las empresas pare-
cian a su vez ms relacionadas con una necesidad corriente, v hasta coyunty-
ral (inducida por la reactivacién), de trabajadores calificados e incluso no
calificados, que con requisitos de 12 productividad. Las empresas no aplica-
rian programas m4s exigentes respecto a los recursos humanos antes de rea-
lizar, caso a caso, la reestructuracion —incluyendo la reduccién, y/o el
refuerzo selectivo—, de los mismos.

54 |ncluso preparando el terreno para los mismos a través de! ordenamiento y la abtencion de
recursgs en las empresas.
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El modelo conjunto de productividad y recursos humanos

Al plantear como objetivo la verificacion del principio de articulacion
del cambio técnico y en el mercado de trabajo, se partia de la hipotesis de
que en la reconversion se habrian planteado requerimientos crecientes sobre
la gestion de recursos humanos, considerados actores clave en un modelo de
productividad mas complejo. Los andlisis expuestos indican que, a la fecha
del estudio, en lugar de la vigencia del modelo integrado de productividad y
GRH, requerido segun el consenso actual para la innovacion organizativa de
alto desempefio, se constataba la existencia simultdnea de por lo menos las
siguientes modalidades, de diferente nivel, de la interrelacién analizada:

— La articulacidn limitada de un modelo simple de productividad, con
otro de gestion de recursos humanos acotado casi solamente a la
reestructuracion de la dimensién y composicién de los mismos en la
empresa.

— Las experiencias algo mds complejas a nivel de grupos de empresas,
como las metalmecdnicas que méds mejoraron sus practicas producti-
vas, y que a la vez, combinaron ajustes y reestructuracién de su per-
sonal, con algunas medidas positivas de capacitacion, seleccion,for-
talecimiento de calificaciones, o informacién sobre el cambio.

— La articulacion, relativamente mds fuerte, entre medidas de reorgani-
zacion, y de desarrollo y gestidn de recursos humanos, en los escasos
intentos especificos de establecimiento del modelo, de productividad
mds avanzado: casos en los que (mas alld de problemas de aplica-
cion), no dejaron de plantearse algunas reformas importantes en
capacitacion, remuneraciones, contenidos y estructuras de cargos,
participacidn, efc..

En suma, se obtuvo confirmacion de que el cambio técnico y organizati-
vo actualmente realizado por las empresas y sectores mds innovadores,
requiere y promueve nuevas modalidades de gestién de recursos humanos en
las mismas; pero quedo a la vez en claro que los avances registrados en el
periodo de estudio, tanto en cada uno de los “modelos”, de productividad y
de recursos humanos, como en su integracion o articulacion, habian sido
limitados. Pareceria demostrarse que, la necesidad, y la probabilidad ex-
post, de que se verifique la articulacion postulada, aumentarian respectiva-
mente con la complejidad del modelo de productividad, y con su éxito

Las expectativas de enriquecimiento del proceso de reestructuracion
—aprendizaje del cambio—, se reflejaron en el conjunto de variaciones en



percepetones, actitudes y prioridades futuras, y en la eleccion de instrumen-
tos de productividad a aplicar en adelante, reveladas por los empresarios en
el momento del estudio. Ello sélo permite comparar conductas pasadas, y
propositos o expectativas para un determinado futuro, pero indica como
visualizaban los empresarios el camino a recorrer. Sus expectativas en cuan-
to a ampliar sus estrategias de productividad y de recursos humanos, y los
antecedentes y resultados de las mejores empresas (MM mas productivas,
algunas tendencias en alimentos, observaciones en estudios directos de
casos), abrfan la posibilidad de que en el proceso de reestructuracion mds
firmas incorporaran los instrumentos mds positivos disponibles; ello depen-
derfa del contexto, de las mismas empresas, y de los trabajadores.
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ANEXO |

Contenidos de {a reestructuracion de negocios

» Definicion de ceniros o unidades de negocios, reorganizacion global,
Profesionalizacion de gerencias, auténoma o por cambio generacional, para
introducir gestion acordada, decisiones por objetivos (ya no iniciativas dis-
persas de socios propietarios). Decisién expliciia de abandonar practicas
como la de priorizar la cantidad producida sin observar costos, incorporando
personal iracionalmente; adopcion de criterios de eficiencia: “cambio de
mentalidad” como objetivo de un proceso de largo plazo.

» Satelizacion de secciones, equipos, o actividades (con su personal espe-
cializado), generando subcontratistas que atiendan ademds terceros; externa-
lizacion y expansion de todo el proceso de distribucion conformando empre-
sa especializada prestando el servicio a empresas de la misma rama.

« [ntegracion (desde fabricacion) a proyecto de instalacién y fabricacion
¢ instalacion de los equipos, pre-construccidn o ensamble a partir de mate-
riales fabricados, actividades de mantenimiento y servicio de equipos € ins-
talaciones. Redefinir los rangos de productos, modificar la dimensidn y con-
tenido de las dreas de produccion y de comercio de ta firma y sus pesos
relat1vos.

« Acuerdos comerciales (Mercosur) y de tecnologia (menores); actividad
en filiales en el exterior, Redefinicion de rango de actividades por referencia
a afiliada del mismo origen en Brasil.

+ Importacidn de productos de terceros para comercializacion; importa-
cién de productos fabricados en el exterior por orden de la firma con su pro-
pia marca. Importacién “heterodoxa” de materias primas naturales disponi-
bles en el pais. Medidas técnicas para desestacionalizar proceso productivo
de materias primas naturales y/o medidas de complementacion comercial
con igual fin respecto a la estacionalidad de mercado.

« Cierre selectivo de parte de las plantas que la empresa tiene distribuidas
en el pais; toma de control (por parte de empresa local) de otras empresas
del ramo y racionalizacién mediante cierres y concentracion de actividades
en menos plantas, en un caso con posterior venta a empresa extranjera; en
empresa verticaimente integrada, expansion de planta de procesamiento de
materias primas locales para exportacién como commodity semielaborado:

( Anterior # Inicio Siguiente }



también, separacidn de secciones de proceso final como plantas indepen-
dientes en zonas de promocién industrial o construccidn de segunda planta
de proceso completo en esas Zonas.

* Adquisicion de productor local de otra rama pero de linea de productos
comercialmente complementaria a la propia. Inversiones ligadas a cambio
de ortentacion empresarial.

» Diferenciacion de productos, lineas especiales y de aplicacién no estdn-
dar, series cortas, mayor valor; o aumento de variedad, competencia por pro-
ductos; reduccion de variedad de productos, simplificacién gama; en pro-
ductos finales avanzados, opcién abandono de rango alto; en componentes,
optar por ventas sélo para reposicion. Recepcion de materiales o partes para
“maquila”,
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ANEXO 2

Ejemplos de aplicacion de diferentes acciones
de productividad

Los estudios de casos suministran evidencia adicional sobre soluciones
adoptadas. El modelo de reactivacién con reformas menores e incentivos se
aplico con €xito en dos empresas de alimentos. El proceso de reestructura-
cion global (con énfasis en redefinicién de negocios, reduccion de activida-
des fabriles y externalizacién de funciones y personal), se observd en una
firma de bienes de capital que redefini6 sus mercados, productos y servicios
de mantenimiento y fabricacidn, redujo a un tercio su dotacién permanente
desplazé otro tercio de la misma a empresas satélites que se crearon al efec-
to, y prescindio del tercio restante. El modelo de técnicas avanzadas de
manufactura se puso en prctica con éxito dispar en una empresa de artefac-
tos para el hogar y en otra de autopartes que ensayaron la eliminacion de
lineas de montaje, el trabajo en equipo, mddulos, células y unidades de
negocios, las relaciones internas proveedor-cliente, la capacitacion del per-
sonal, su involucramiento en la calidad y en 1a mejora continua, y otras téc-
nicas. La diferencia entre ambas estuvo en los acuerdos sobre remuneracio-
nes e incentivos, dependientes a su vez de la situacion financiera y de
diferencias en la gestion. La firma de piezas para autos sometida a los pre-
cios impuestos por las terminales, no concedié aumentos ni incentivos por
cantidades producidas (que hubieran sido inconsistentes con su produccién
por demanda), mientras que el fabricante de bienes para el hogar tuvo a la
vez mayores aumentos de ventas y mayor aceptacion laboral de las remune-
raciones e incentivos que ofrecid. La primera debid abandonar sus progra-
mas (quizds el tnico modelo completo de flujo de proceso que se traté de
instalar) y la segunda consiguié aplicarlos con éxito.
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Lia Guterman

Productividad, Competitividad y
Capacitacion: El caso de la Industria
Metalmecdnica y de Alimentos en
Colombia

Introduccion

El objetivo de este trabajo es analizar el comportamiento de las empresas
colombianas frente al proceso de modernizacion que estd experimentando la
industria manufacturera, con especial énfasis en la gestion de los recursos
humanos y en particular en relacion con la calificacion de la mano de obra.
Para ello se analiza la informacidn y los resultados provenientes de una
encuesta realizada por PREALC/OIT-ACDI, conjuntamente con la Federa-
cion Colombiana de Industrias Metalirgicas (FEDEMETAL) y la Cémara de
Alimentos de la Asociacion Nacional de Industriales (ANDI), durante el
segundo semesire de 1993, dirigida a establecimientos manufactureros pro-
ductores de metales y alimentos en Colombia. El propdsito de la encuesta
era conocer las formas, dificultades y grados de articulacion entre [a estrate-
gia de competitividad, productividad y recursos humanos .

Respondieron la encuesta 41 establecimientos productores de alimentos
y bebidas y 32 establecimientos pertenecientes a diferentes ramas de la
industria metalmecédnica, todos ellos con mds de 50 trabajadores, es decir
empresas catalogadas como medianas y grandes. Paralelamente, para obte-
ner la percepeidn de los trabajadores sobre el mismo tema, se organizd un
taller con participacién de sindicalistas representativos de ambos sectores
industriales. La informacién anterior fue complementada con entrevistas a
representantes claves de empresarios y trabajadores con el fin de tener una
vision mas cualitativa y de conjunto del sector.

1 PREALC/QIT-ACDI, “Estrategias de Comnpetitividad, Praductividad, Recurses Humanos y Empleo
en los 907, como parte del proyecto sobre “Cambio Tecnoldgico y Mercado de Trabajo” realizade en
varios paises latinoamericancs.
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Aunque el tamafio de la muestra no es lo suficientemente representativo
para inferir conclusiones definitivas, si permite entender hacia donde se han
dirigido los esfuerzos innovadores de las empresas, identificando los proble-
mas encontrados, programas implementados y grados de articulacion entre
las diferentes estrategias aplicadas.

Durante mas de 40 afios y hasta finales de los ochenta, 1a economia se
desarrolld dentro de un claro esquema de sustitucién de importaciones,
caracterizado por su orientacion a satisfacer principalmente los mercados
domésticos con produccién doméstica. El esquema proteccionista que per-
durd, con escasas excepciones hasta 1990 y la falta de contacto con los mer-
cados internacionales generd entonces una serie de ineficiencias en el apara-
to productivo, la pérdida de competitividad de los productos y la
incapacidad de captar recursos productivos lo cual se reflejé en un atraso
tecnoldgico, bajo estimulo para innovar y elevados costos de produccion. El
resultado final fueron las bajas tasas de crecimiento de la economia en los
dltimos afios frente al crecimiento acelerado de paises con un desarrollo
orientado hacia afuera.

Estos problemas no se hicieron evidentes inmediatamente debido a la
bonanza cafetera que estimuld el crecimiento de la economia y por ende del
sector industrial. Sin embargo, cuando dichos efectos desaparecieron, la eco-
nomia se vi6 enfrentada a una serie de restricciones estructurales que obliga-
ron a replantear el modelo y la estrategia de desarrollo con el fin de acelerar
el crecimiento econdmico. Esto condujo a las autoridades econdmicas a
cambiar a finales de los afios ochenta la filosofia en el modelo de desarrollo
econdmico hacia un nuevo esquema caracterizado por la internacionaliza-
cién de la economia con una reorientacion hacia el mercado externo.

El proceso se inicio gradualmente en 1989 y se aceleré en 1990/91. Den-
tro de este esquema de reestructuracion se procedio no solo a liberalizar el
sistema de importaciones y simplificar el régimen arancelario, sino que se
decidi6 extender el proceso hacia otras dreas de la politica econémica: se
modificaron los regimenes cambiario y de inversién extranjera, se han reor-
ganizado las actividades financieras, se han introducido cambios al sistema
tributario, se ha flexibilizado la legislacién laboral y se ha iniciado el proce-
so de privatizacion de las empresas del Estado y la reduccion y reorganiza-
cion del sector puiblico.”

2 Un completo recuento de las reformas estructurales emprendidas durante los noventa se presen-
ta en DuarTe GuTERMAN Y Cia, Liberacién y Cambio Estructural 1990-1994, DNP-PNUD-MInistetio de
Hacienda, Bogota. 1994,

( Anterior A Inicio Siguiente :)



El nuevo modelo de desarrollo busca esencialmente mejorar la competiti-
vidad de la produccion nacional la cual debe traducirse en aumentos de pro-
ductividad, reduccion de costos de produccion, reduccion de precios y mejo-
ras en calidad. Todo ello implica por lo tanto que se debe acelerar el ritmo
de modernizacidn e innovacion tecnoldgica lo cual conlleva no solamente
adoptar nuevas tecnologias de procesos y productos sino también llevar a
cabo cambios en la organizacion del trabajo y mejorar la calidad de los
recursos humanos.

En este contexto, la formacion y capacitacion de la mano de obra es un ins-
trumento clave para lograr los objetivos de modernizacion del sector indus-
trial, pues para realizar actividades de investigacion y desarrollo e implemen-
tar nuevas tecnologias es necesario disponer de una fuerza de trabajo mejor
educada, mds polivalente, ms auténoma y responsable y con mayores capaci-
dades de iniciativa. Para ello, se debe contar con organizaciones que permitan
mejorar las capacidades de los trabajadores mediante programas adecuados
destinados a elevar el nivel de calificacion de la mano de obra.

El trabajo se organiza de la siguiente manera. En la segunda seccion se
presenta la interrelacion entre los objetivos de productividad y competitivi-
dad y la gestion de los recursos humanos. La tercera seccion analiza el com-
portamiento de las empresas encuestadas en relacion con los programas de
recursos humanos y en particular con la capacitacién de la mano de obra. En
la cuarta y dltima seccion se hace una presentacion del SENA, la entidad
gubernamental encargada de ofrecer programas de formacion de recursos
humanos en Colombia.

Estrategias de competitvidad y productividad de los
establecimientos

Estrategias de competitividad

De acuerdo con las encuestas realizadas, la mayorta de los establecimien-
tos enfrentaron durante los ltimos cinco afios una mayor competencia, tanto
de productos nacionales como de productos importados.® A pesar del con-

3 Para ubicar los resultados en el tiempo conviene recordar que la encuesta se realizé durante el
segundo semestre de 1993, por lo tanto cuando se hace referencia a los Ultimos tres afios se esta refi-
riendo al perfode de finales de los ochenta y principios de los noventa. De igual forma, cuando se hace
referencia a los préximos tres afios, se estd hablando del periodo actual.
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texto mds competitivo, la mayoria de los establecimientos logré aumentar
sus ventas; sin embargo, los mérgenes de ganancia mejoraron en un porcen-
taje mucho menor de casos, lo que hace pensar que a nivel micro del esta-
blecimiento, el nuevo modelo econdmico esté basado sobre el eje de mayo-
res volimenes con tasas de ganancia iguales o menores a la tendencia
histdrica,

En los proximos afios, 1a estrategia de competitividad en ambos sectores
consistird prioritariamente en la consolidacién de la posicion de los produc-
tos actuales en el mercado seguido por el desarrollo de nuevos mercados con
productos existentes. La estrategia més agresiva, que consiste en desarrollar
nuevos productos, es la menos importante, no obstante es la que tiene mayo-
res perspectivas de crecimiento, generacion de empleo y rentabilidad, pero
es también la que conlleva mayores riesgos.

Para poder competir y acomodarse en el mercado, la estrategia de las
empresas se centrd en la capacidad de oftecer una calidad consistente, reali-
zar entregas confiables y ofrecer productos de alto rendimiento. Es decir, s
buscaba mejorar la posicion en el mercado por intermedio de una oferta de
productos de mejor calidad y rendimiento y cumplimiento en las entregas.

En los proximos cinco afios, el énfasis se situard al igual que en el pasa-
do, en la capacidad para hacer entregas confiables y ofrecer productos de
alta calidad. Un tercer elemento que adquiere importancia en la estrategia de
competitividad es la capacidad para ofrecer precios bajos. Estos tres aspec-
tos estdn estrechamente relacionados con el mejoramiento de la capacidad
de competir en los mercados internacionales en donde calidad, precio y
cumplimiento son elementos fundamentales de la estrategia exportadora.

Conviene anotar que los cambios en disefio y el servicio postventa son
considerados por pocos establecimientos como capacidades necesarias para
competir. Sin embargo, estas capacidades se prevén serdn demandadas cada
vez més en el mercado internacional. Por lo tanto, cabe preguntarse si las
empresas no deberian orientar sus estrategias de competitividad mds hacia la
innovacion del producto, aspecto cada vez més importante en los segmentos
més dindmicos del mercado internacional.

Estrategias de productividad

Los principales objetivos de productividad perseguidos por los estableci-
mientos durante los ltimos tres afios fueron reducir los costos de produccidn
y aumentar la eficiencia de los factores de produccidn, principalmente maqui-
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naria y mano de obra. Menor importancia recibieron mejorar la calidad del
producto y del proceso y flexibilizar la produccidn, objetivos que requieren
de innovaciones de mayor envergadura en tecnologia y organizacidn.

La reduccion en costos de produccidn se ha facilitado con la politica de
apertura y desregulacion de la economia al permitir una disminucion en costos
de importacion de materias primas y bienes de capital (baja de aranceles, cos-
tos portuarios, mayores facilidades y menos procedimientos administrativos).
Adicionalmente se dispone de mayor variedad y mejor abastecimiento de
insumos. Otra fuente de reduccién de costos ha sido la reduccion en las cargas
laborales gracias a la utilizacion extensiva de los instrumentos de flexibiliza-
cién en el uso de la fuerza de trabajo, especificamente la contratacién de tem-
porales y la utilizacidn de trabajadores “en mision” sin contrato colectivo.

Siendo la reduccion de costos, el principal pardimetro de decisién en
cuanto a la aplicacion de los programas y acciones para mejorar la producti-
vidad en los establecimientos, €sta tuvo que ser articulada con la capacidad
de ofrecer una calidad consistente en los productos, que fue la prioridad en
las estrategias de competitividad. Es decir, un nimero importante de estable-
cimientos de la muestra ha tenido que enfrentar el problema de reducir cos-
tos en la produccion para defender la rentabilidad cuando al mismo tiempo
el mercado ha pedido mayor calidad. Este problema continuard presentindo-
se en el futuro cuando para la mayoria de las empresas la prioridad en el
mercado serd la combinacion de una reduccion en costos de produccidn con
la capacidad de ofrecer productos con calidad consistente.

Programas aplicados

En la industria metalmecdnica la prioridad de los establecimientos para
alcanzar los objetivos de productividad estuvo situada en la gestion de la
produccidn. La tecnologia de producto y proceso, la organizacién de las
tareas y la gestion de los recursos humanos fueron sefialadas solamente por
un nimero reducido de empresas. Por su parte en la industria de alimentos,
el énfasis estuvo situado en la tecnologia de producto y proceso, seguido de
lejos por la gestion de la produccidn, la gestion de los recursos humanos y
por (ltimo la organizacion de las tareas (Grafico 1). Lo que hay en comiin
entre estos dos sectores es 1a baja prioridad que recibi6 en el pasado la orga-
nizacion de las tareas y la gestion de los recursos humanos como estrategias
o medios para incrementar la productividad. Con el fin de examinar en que
medida la capacitacion de la mano de obra ha determinado el grado de apli-
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GRAFICO |
ESTRATEGIAS DE PRODUCTIVIDAD ULTIMOS TRES ANOS
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cacion de las diferentes estrategias y programas de productividad, los resul-
tados de la encuesta se procesaron para dos grupos de establecimientos: un
primer grupo que comprende las empresas que implementaron programas de
capacitacion en los tres afios anteriores a junio de 1993 (momento de la
encuesta) y un segundo grupo que incluye los establecimientos que declara-
ron no haber aplicado estos programas.

Este ejercicio se hizo solamente para las empresas del sector metalmecénico
y se encontrd que de los 32 establecimientos encuestados, 17 (es decir, el 57 por
100 de la muestra) reportaron haber capacitado durante el perfodo 1991-1993.

En la industria de metales, las empresas que indicaron la gestion de los
recursos humanos como una estrategia importante de productividad fueron
precisa y exclusivamente las que pertenecen al grupo de establecimientos
que si capacitaron, convirti€ndose esta estrategia para este grupo de empre-
sas en la segunda més importante después de la tecnologia de producto y
proceso. En contraste, las empresas que no capacitaron enfatizaron como
estrategia de productividad la gestion de la produccion y la tecnologia de
producto. Igualmente, llama la atencion el hecho que las empresas que capa-
citaron se autoevaluaron en un nivel superior a las que no capacitaron en
todas las dreas de gestion de la productividad, lo que podria estar indicando
en alguna medida la complementaridad entre los programas de capacitacion
y la implementacion exitosa de las demds actividades.

Los programas aplicados en cada uno de las dreas permiten hacer una
caracterizacion mds precisa de la estrategia de productividad seguida.
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En el drea de la fecnologia, generalmente el dinamismo del cambio se
produce a partir de actividades de investigacion y desarrollo (I+D) en la
empresa y de 1a adquisicion de nuevas tecnologias de proceso. Por su parte,
lo mas rezagado ha sido las alianzas estratégicas, la adquisicion de tecnolo-
gia de producto y la adquisicién de nuevas técnicas de organizacién y ges-
tidn, tas cuales se han aplicado en un grupo muy reducido de empresas.

Entre los programas dirigidos a mejorar la tecnologia de producto y pro-
ceso se destacan la automatizacidn de los sistemas de informacidn y control
de proceso y de la oficina para ambos grupos de empresas. Por su parte, las
iniciativas menos aplicadas fueron la automatizacion de los puestos de tra-
bajo, del manejo de materiales y del control de calidad, no obstante la cali-
dad fue sefialada como una de los principales elementos de la estrategia de
competitividad de las empresas.

Se observa una mayor aplicacion de casi todos los programas tendente a
mejorar 1a tecnologia por parte de las empresas que si llevaron a cabo pro-
gramas de capacitacion. Diferencias de mas de 20 por 100 a favor de las
empresas que Si capacitaron se presentan en automatizacion de los sistemas
de informacién, estandarizacion de componentes, iecnologias de contamina-
cion ambiental y automatizacion de Ia produccion. Aunque no hay suficiente
evidencia de [a necesidad de capacitar para implementar los actividades
anteriores, se encuentra que 1a brecha en ¢f grado de aplicacidn de estos pro-
gramas se reduce significativamente en los préximos afios, situacion que
coincide con la implementacion de programas de capacitacion en la mayorfa
de las empresas que en el pasado no capacitaron. De acuerdo con los resulta-
dos de la encuesta, de las 13 empresas que no capacitaron en el pasado
(1991-1993), 9 reportaron tener planeado capacitar a sus trabajadores en los
praximos tres afios.

En la gestion de la produccion los programas que predominaron fueron
la mayor vinculacion con otros departamentos*, la recoleccion de opiniones
y sugerencias de los clientes y ¢l ordenamiento espacial de las mdquinas.
S6lo un grupo pequefio de empresas se esforzo por introducir células de pro-
duccidn, implementar programas de justo a tiempo y control estadistico del
proceso, otorgar asistencia técnica a los proveedores y llevar a cabo acciones
para el control de la contaminacion ambiental.

4 La rayor vinculacién tiene por objetivo Ia reduccidn de barreras burocraticas entre departamen-
tos y/o areas del establecimiento, fagilitanda Ja comunicacidn entre personas de las diferentes dreas lo
que facilita e! proceso de innavacién y adaptacién,
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En general, puede decirse que antes de introducir cambios méds drésticos
e innovadores en la organizacién de la produccion (como justo a tiempo,
programa cero defectos, células de produccidn, efc.), las empresas se han
concentrado en mejorar los vinculos y las relaciones tanto internas como
externas entre las diferentes dreas de la produccion,

Aun cuando la prioridad asignada a los diferentes programas se mantiene
relativamente estable al considerar los grupos de empresas que capacitaron y
no capacitaron, €l grado de implementacién se encuentra mds ampliamente
divulgado dentro de {a primera agrupacidn, especialmente en programas
como el justo a tiempo, la subcontratacién de servicios, las acciones sobre
contaminacién ambiental y los programas de mejora continua. Al considerar
el grado de aplicacion de estas actividades en los préximos afios, se observa
nuevamenle que las diferencias entre los dos grupos de establecimientos
précticamente desaparecen, lo que permite pensar en la necesidad de capaci-
tar y calificar al recurso humano para emprender programas menos tradicio-
nales y mas innovadores.

En la organizacion de las tareas los establecimientos se mostraron acti-
vos stmplificando las tareas, asignando tareas de inspeccidn de calidad a los
operarios, flexibilizando el uso de la fuerza de trabajo (rotacién entre pues-
tos de trabajo) v actualizando las normas de tiempo y rutinas de trabajo. Pro-
gramas mds innovadores y complejos tales como equipos de trabajo, reduc-
cion de niveles jerdrquicos y asignacion de tareas de control estadistico,
programacién de equipos y manejo de inventarios a los operarios fueron
aplicados con menos frecuencia.

Es de anotar Ia mayor divulgacidn que han recibido todas las actividades
relacionadas con la organizacién del trabajo dentro del grupo de empresas
que Si capacitaron, presentdndose las mayores diferencias en la introduccién
de circulos de calidad, ]a asignacion de tareas de inspeccion de calidad a
operarios y Ia actualizacion de normas y rutinas de trabajo, programas que
para su implementacidn exitosa generalmente requieren de mano de obra
capacttada. Sin embargo, de acuerdo con lo expresado por los empresarios,
estas diferencias deben reducirse en forma importante en los proximos tres
afios, indicando la importancia de la capacitacion en la implementacidn de
£s108 programas.

En relacion con la gestion de los recursos humanos, sobresalieron los
programas de capacitacidn a los gerentes y supervisores, la aplicacion de
programas para aumentar la seguridad en el trabajo, y la capacitacion a tra-
bajadores de planta y oficina. Otros programas vinculados al desarrollo de
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los recursos humanos tuvieron mucha menor aplicacion tales como: suge-
rencias de los trabajadores, incentivos no materiales, modificaciones al siste-
ma de remuneraci6n, compartir informacion técnica con trabajadores, ergo-
nomia (Grafico 2).

Dentro del grupo de empresas que no capacitaron, se aplicaron con
mayar intensidad el intercambio de experiencias con otras empresas y pro-
gramas dirigidos a cambiar el sistema de remuneracion. Entre tanto, las
empresas que si capacitaron complementaron en forma importante los pro-
gramas de capacitacion con actividades dirigidas a incrementar la seguridad
en el trabajo, compartir informacidn técnica con los trabajadores y aplicar
incentivos no materiales, programas que para su mejor utilizacién requieren
de mano de obra més calificada.

Como en lo casos anteriores, la brecha en el grado de aplicacién de los
programas entre los dos grupos de establecimientos tiende a desaparecer en
el tiempo como consecuencia de la implementacion de programas de capaci-
tacion en empresas que en el pasado no llevaron a cabo ningtn tipo de capa-
citacion.

Resumiendo, de acuerdo con los programas implementados por las
empresas puede decirse que la estrategia de productividad estuvo centrada
en mejorar la administracion ingenieril, simplificando tareas y automatizan-

GRAFICO 2
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do las actividades administrativas. Es decir, la trayectoria que aparentemente
estdn siguiendo estos establecimientos es empezar a poper “orden en casa”,
aplicando métodos cldsicos de la organizacidn del trabajo y produccidn, crean-
do asf la base para la aplicacion de estrategias de productividad més mnova-
doras. Lo anterior se reflejo en la gestion de los recursos humanos, donde el
énfasis estuvo en la capacitacion de los trabajadares de produccion y geren-
tes y en aumentar la seguridad en el trabajo.

Cabe sefialar que solo un pequefio grupo de establecimientos puede cali-
ficarse como “innovador” al aplicar programas en las dreas de tecnologfa y
organizacion, tales como automatizacién de inspeccion de calidad y puestos
de trabajo, introduccion de control estadistico de proceso (programa cero
defectos), creacidn de células de produccidn, introduccidn del justo a tiem-
po, programas de mejora continua, cambios en el sistema de remuneracion.

Por dltimo, en el Cuadro 1 se presentan los programas que se aplicaron
en forma mds amplia dentro del grupo de empresas que si capacitaron en las
4reas técnicas y organizativas, tomando como criterio una diferencia de 20
por 100 0 mds a favor de estos establecimientos. Se llega a un conjunto de
12 programas que para su exitosa implementacidn muy seguramente requie-
ren de mano de obra altamente preparada.

CUADRO |

PRINCIPALES PROGRAMAS APLICADOS POR LAS EMPRESAS QUE S
CAPACITARON

Actualizacién de normas de tiempo y rutinas de trabajo
Simplificacion de tareas

Asignacién de tareas de inspeccion de calidad a los operarios
Introduccién de circulos de calidad

Mayor vinculacién de la produccién con otros departamentos
Subcontratacion de actividades de servicio

Intraduccidn de justo a tiempo

Diagndstico y acciones sobre contaminacion ambiental
Automatizacion de secuencias de produccidn

Automatizacidn de los sistemas de informacidn y control de proceso
Mayor estandarizacién e intercambiabilidad de los componentes
Tecnologfas para contrarrestar la contaminacién ambiental
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Para finalizar, se encontré que aunque el orden de prioridad de los objeti-
vos de la estrategia de productividad en los proximos tres afios no cambia
significativamente con respecto al pasado, si habrd importantes cambios en
las reas prioritarias de la gestion de la productividad para alcanzar estos
objetivos. Los programas relacionados con la gestion de los recursos huma-
nos recibirdn el mayor énfasis seguidos por la gestién de la produccidn, la
innovacion de tecnologia de producto y proceso y por tltimo la organizacion
de las tareas (Grafico 3). De acuerdo con las prioridades sefialadas por las
empresas en los Gltimos y en los proximos tres afios, podria pensarse en un
patrén de comportamiento en donde el proceso de innovacion se inicia con
cambios en la tecnologfa y en los procesos de produccion y posteriormente
se complementa con politicas dirigidas a mejorar el recurso humano y la
organizacion del trabajo.

Al desagregar los resultados entre empresas que si capacitaron y no capa-
citaron y comparar la situacion pasada con la esperada para los proximos
aflos, se observa que las diferencias entre ambos grupos de establecimientos
se reducen significativamente. Se registra igualmente una combinacién mas
equilibrada entre las diferentes estrategias y un reconocimiento por parte de
las empresas que no capacitaron de la necesidad de implementar en los pro-
ximos afios programas de gestion de los recursos humanos.

Ante la evolucién en la estrategia de productividad, se presenta el desafio
de la articulacion de la gestion de recursos humanos con las innovaciones en

GRAFICO 3
ESTRATEGIAS DE PRODUCTIVIDAD PROXIMOS TRES ANOS
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tecnologfa y organizacion, La profundizacién de una nueva practica producti-
va a través de programas fales como la automatizacion programable, la mejo-
ra continua y los circulos de calidad, pueden tropezar con dificultades cuando
no estdn acompafiados por programas tendentes a mejorar la calidad de los
recursos humanos. Este es el tema que se tratard en la siguiente seccion.

Estrategias de recursos humanos y la capacitacion

Programas y Problemas de la Gestion de los Recursos
Humanos

De acuerdo con los resultados de la encuesta en los proximos tres afios
los programas de gestion de los recursos humanos seran la prioridad de los
establecimientos, lo cual es un indicador de que los establecimientos otorga-
r4n mayor importancia a potenciar la capacidad de aprendizaje de la organi-
zacion en cuanto a la aplicacién y generacion de nuevos conocimientos.
Adicionalmente, se modificard [a naturaleza de los programas que a su vez
tiene dos grandes vertientes. Por una parte tendrd prioridad la contratacion
de personal técnico especializado, probablemente como consecuencia del
énfasis en los cambios técnicos en la estrategia de productividad, de otro
lado, aumentard la aplicacion de programas de desarrollo de los recursos
humanos al mterior de la organizacion, especialmente los relacionados con
la capacitacion del personal (trabajadores, supervisores y gerentes) y la
seguridad en trabajo (Gréfico 4).

Menos prioridad recibirdn los programas relacionados con cambios en
los sistemas de remuneracion, ergonomia y sugerencias de los trabajadores.
Estos campos que son complementarios de los elementos anteriores, atin los
establecimientos no les han asignado la debida importancia que requiere una
estrategia de desarrollo de los recursos humanos. Vale mencionar, sin
embargo, que en comparacién a los afios previos, un porcentaje mayor de
establecimientos dice que aplicard programas en torno a estos temas.

El éxito del intento de aplicar estos programas dependerd de la capacidad
de los establecimientos para enfrentar un conjunto de problemas relaciona-
dos con el entorno, el disefio y la instrumentacion de los mismos.

En el drea del empleo los programas que sobresaldrdn en relacion al mer-
cado de trabajo externo son: la contratacion de trabajadores técnicos espe-
cializados (en 4reas de mantenimiento, materiales, control de calidad) y el
aumento de operarios directos calificados y especializados. Se reducird el
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empleo de la mano de obra mayor de 40 afios, mientras aumentard la de
edad joven. Aunque estas actividades ya venian llevdndose a cabo en los
dltimos afios, se intensificard su aplicacion.

Los principales problemas que enfrentardn estas politicas de empleo son:
la deficiente calificacion de los gerentes y mandos medios para el cambio
t€cnico, las dificultades de los trabajadores para tomar iniciativas y asumir
mayores responsabilidades y la escasez de mano de obra calificada para la
produccion (Gréfico 5). En otras palabras, no solo se requiere aumentar la
calificacién del recurso humano en aspectos técnicos, sino que es fundamen-
tal aumentar la capacidad empresarial para que acelere la adaptacion de tec-
nologfas y el desarrollo de nuevos productos, que le permitan atender las
necesidades de mercados cada vez mds dindmicos

La mayor capacitacion es entonces el camino alternativo y complementa-
rio para enfrentar estas deficiencias y es asi como la mayorfa de estableci-
mientos optardn en los proximos afios por esta via, asi como lo habian veni-
do haciendo en el pasado. En la industria de alimentos el 81 por 100 de los
establecimientos tiene previsto capacitar a los gerentes y supervisores y el
78 por 100 a los trabajadores de produccién y oficina. En la industria metal-
mecanica los porcentajes son 75 por 100 y 72 por 100 respectivamente. En
esta dltima industria, se observa que el 70 por 100 de los establecimientos
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GRAFICO 5
PROBLEMAS RELACIONADOS CON LA CALIFICACION DE LA MANO DE OBRA
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que no capacitaron en el pasado piensa implementar programas de capacita-
cion dirigido al personal de produccidn, mientras que dentro del grupo de
empresas que si capacitaron, el 72 por 100 continuard haciéndolo.

En sistemas de remuneracidn, los incentivos mds practicados son los pre-
mios individuales por antigiiedad y por produccién fisica. Muy poca aplica-
cién encuentran los incentivos relacionados con nuevas practicas producti-
vas, tales como premios por calidad y sugerencias, de base individual y
grupal. En la industria metalmecénica un niimero reducido de empresas de
la muestra intentard cambiar el sistema de remuneracion en los proximos
tres afios (34 por 100), pero quienes planean aplicar incentivos no materiales
representan una proporcion mucho mayor (50 por 100). En la industria de
alimentos, estos porcentajes se invierten sefialando como prioridad el cam-
bio en el sistema de remuneracion (46 por 100) mientras que la aplicacion
de incentivos no materiales tan solo se aplicard en el 37 por 100 de las
empresas encuestadas.

Los problemas de mayor importancia que enfrentan los establecimientos
para introducir un nuevo sistema de remuneracion son principalmente de
indole instrumental: disefio e implementacién de un sistema de remunera-
cidn por rendimiento y la dificultad de evaluar el desempefio grupal. Es
decir, como establecer la relacion entre salario y productividad.

En participacién de los trabajadores, existe un grupo importante de esta-
blecimientos en ambas industrias que planean aplicar programas de sugeren-
cias y compartir informacion técnica con el personal, siendo significativa-
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mente mayor este porcentaje en el caso de las empresas que st llevaron a
cabo programas de capacitacion en el pasado, especialmente en lo relaciona-
do con la introduccion de programas de sugerenctas de los trabajadores.

Los problemas que sobresalen en materia de participacion se refieren a la
ausencia de motivacion y compromiso en el trabajo; la falta de comunica-
cién y cooperacion entre mandos medios y trabajadores; ¢l bajo involucra-
miento de los trabajadores en la programacién del cambio técnico; la resis-
tencia de los trabajadores al cambio técnico y organizacional (Gréfico 6).
Frente a la importancia asignada por los establecimientos a los problemas de
participacion, pareciera que hay un rezago entre los programas que se pien-
san aplicar y los problemas. Cabe sefialar que la problemética de la partici-
pacion guarda relacion con ofras dreas de politica de recursos humanos, en
particular la capacitacion y el sistema de remuneracion. De poco sirve hacer
participar a la gente sin dar una capacitacidn en los temas relevantes y habrd
poca motivacion para participar si no existen estimulos tanto materiales
como no materiales.

La participacion de los trabajadores ha sido importante en los comités de
higiene y seguridad industrial, ocasional en el dmbito administrativo en deci-
siones relacionadas con los ascensos, manejo de fondos, vivienda y educa-
cion, y practicamente nula en temas como la propiedad, gestion de la calidad,
decisiones de produccidn, cambio tecnoldgico. Al igual que la capacitacidn,
ha sido una preocupacién muy secundaria dentro de la negociacion colectiva.

En condiciones de trabajo los programas se centrardn en aumentar la
seguridad en el trabajo, mientras que la ergonomia encontrard menor aplica-
cion. El primero tendrd que tomar en cuenta el problema de la falta de obser-
vancia de los trabajadores a las normas de seguridad, combinando sus
esfuerzos con programas de capacitacion. Precisamente, el tema de la salud
ocupacional ha venido recibiendo en los iltimos afios bastante atencion por
parte del Estado, reflejdndose en las disposiciones legales que han venido
provocando todo un cambio en la estructura de seguridad social en el pais.’

Por otra parte, frente a la importancia asignada al problema de las defi-
clentes condiciones ergondmicas, resulta todavia bajo el nimero de estable-
Clmientos que incursionardn en programas especificos en esta drea. Se sefia-

5 Ley 100 de 1993 o Ley de Seguridad Social. Dentrc de este contexto, la Cadmara de la Industria
de Alimentos de la ANDI en colaboracién con la Administradora de Riegos Profesionales del Seguro
Social, disefid y ejecutd con gran éxite, durante el segundo semestre de 1995, un programa piloto de
salud ocupacional dirigido a manipuladores de alimentos, programa que deberia ser imitado en los
demas sectores industriales.
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GRAFICO 6

PROBLEMAS RELACIONADOS CON LA PARTICIPACION DE LOS
TRABAJADORES
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16 como problema importante las tensiones sicoldgicas debido a los cambios
técnicos y de organizacidn, que requieren ser considerados en programas
acerca del mejoramiento de la salud mental. En particular, los trabajadores
anotan con insistencia que los cambios técnicos y organizativos han reduci-
do en algunos casos los descansos e intensificado el ritmo de trabajo, el
esfuerzo fisico y mental y el estrés.

Por lo tanto, el uso mds intensivo de la mano de obra y las mayores exi-
gencias tanto fisicas como mentales, deben estar apoyadas por la capacita-
cién técnica sin descuidar como ya se dijo otros aspectos que demandan los
mismos cambios técnicos y el tipo de trabajo més polivalente.

Las relaciones laborales son medio y entorno en el que se materializa la
gestion de recursos humanos en las dreas antes sefialadas. Sin embargo, la
participacion de los trabajadores en los cambios técnicos y de organizacion
y en general en la toma de decisiones (directamente o través del sindicato, si
éste existe) ha sido escasa y tampoco es considerada como un recurso que
puede ser movilizado para realizar los cambios.

Los principales problemas son la falta de identificacion del personal con
los objetivos del establecimiento, la falta de disciplina del personal y la
inconformidad de los trabajadores con el sistema de remuneracion y capaci-
tacion. Adicionalmente se presentan otras limitaciones relacionadas con la
falta de motivacién y compromiso en el trabajo, la dificultad de adaptacion
al cambio de los trabajadores de mayor edad, la falta de comunicacién y
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cooperacion entre mandos medios y trabajadores y la necesidad de aumentar
la autonomfa de los trabajadores. El mejoramiento en el entorno y las rela-
ciones laborales requiere por lo tanto superar los problemas mencionados y
para ello los programas de capacitacion y las pohtlcas de remuneraciOn jue-
gan un papel muy importante.

De acuerdo con lo expuesto, la capacitacion de la mano de obra se cons-
tituye en la solucion apropiada a muchos de los problemas que se manifies-
tan en la gestién de los recursos humanos. Sin embargo, en ocasiones no es
suficiente por si sola para superar dichas limitaciones, por lo que es indis-
pensable complementar los programas de capacitacion con otras politicas de
recursos humanos como son los sistemas de remuneracion ¢ incentivos y las
condictones de trabajo.

La Capacitacién de la Mano de Obra

La capacitacion o entrenamiento de la mano de obra comprende alguna o
las tres formas siguientes: 1) aprendizaje en el trabajo por medio de la expe-
riencia, lo cual es pricticamente inevitable y por lo tanto no constituye lo
que tradicionalmente se entiende por capacitacion, ii) capacitacion en el tra-
bajo bajo la supervisién de un trabajador mas experimentado y/o més anti-
guo, 1i1) capacitacion fuera del trabajo, la cual comprende la provision de
programas de capacitacion formales dentro o fuera de la empresa.

El entrenamiento puede ser especifico o general. El primero conlleva un
incremento de la productividad del trabajador en la firma en la cual trabaja;
por su parte, el segundo permite un incremento de la productividad del tra-
bajador independientemente de la empresa o rama de ocupacion,

De acuerdo con la racionalidad de las firmas, la empresa no tiene incenti-
VOS para otorgar y costear entrenamiento general a los trabajadores pues no
puede garantizar que podré retener a los trabajadores que reciben dicha
capacitacion. Esto, sin embargo, no significa que las empresas no suminis-
tren capacitacion general, pero si implica que hay mucho menos incentivo
para otorgarla y cuando se suministra, muchas veces el costo es trasladado a
los trabajadores. Las empresas estdn entonces mucho mds dispuestas a otor-
gar capacitacion especifica y a financiarla.

Las formas mds obvias de capacitacién especifica son los programas for-
males de orientacion para trabajadores nuevos o recién contratados, la rota-
cién de los nuevos trabajadores entre departamentos o secciones, perfodos
de prueba bajo supervisién de trabajadores més experimentados. Estos pro-
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gramas pueden durar algunos dfas e inclusive semanas y el costo en que
incurre la empresa consiste fundamentalmente en los ingresos no percibidos
durante el periodo de entrenamiento. Con respecto a la capacitacion general,
el tipo de entrenamiento mas corriente es el correspondiente a la educacion
formal, la cual en la mayorfa de los casos es pagada por quien se educa

De acuerdo con estas definiciones, cuando en este documento se habla de
las empresas que no capacitaron, se debe entender que dichas empresas no
implementaron programas formales de capacitacion. Muy seguramente, las
innovaciones si estuvieron acompafiadas de algun tipo de entrenamiento en
el lugar de trabajo a cargo de supervisores, jefes o trabajadores mds especia-
lizados, pero que no se puede considerar como una actividad formal de
capacitacion.

En general, en toda empresa se otorga algin tipo de entrenamiento y el
mds simple es el entrenamiento en la forma de “aprendiendo haciendo” (o lo
que tradicionalmente se llama “learning by doing”). Es practicamente impo-
sible evitar los costos de entrenamiento a menos que la empresa contrate tra-
bajadores con las habilidades requeridas, por lo tanto, que 1a empresa capa-
cite o contrate depende del costo de las dos alternativas. Si una habilidad
abunda en el mercado es mds barato contratarla; a medida que la habilidad
escasea los costos de biisqueda se incrementan a tal punto que puede resultar
més barato entrenarla.

De acuerdo con los resultados de la encuesta, es relativamente importan-
te la proporcion de empresas que llevd a cabo y planea realizar programas
de capacitacion a trabajadores, gerentes y mandos medios, especialmente
frente a los problemas de escasez en el mercado de mano de obra calificada.
A su vez, la capacitacion va dirigida tanto a trabajadores recién ingresados
como a aquellos que llevan algtin tiempo vinculados a la empresa, reflejan-
do una marcada preferencia por capacitar a estos tltirnos. De acuerdo con el
informe de Alvaro Zerda®, son bdsicamente las empresas grandes y peque-
fias las que dan mayor importancia a la capacitacion,

La capacitacion se otorga internamente en las empresas (de manera for-
mal o informal), por medio de los proveedores de tecnologfa, a través de

- Institutos Técnicos o por intermedio del Servicio Nacional de Aprendizaje

(SENA) que es la institucion piblica encargada de formar y capacitar a los
trabajadores colombianos. De acuerdo con Zerda. cuyos resultados comple-

& Awvaro Zerpa, Funcionamiento del Mercado de Trabajo Industrial - Analisis de una Encuesta a
Establecimientos, Ministerio de Trabajo-OIT-PNUD, Bogota, 1992,
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mentan el trabajo aqui realizado, la forma de entrenamiento varfa con el
tamafio de la empresa y con la categorfa ocupacional. Para trabajadores nue-
vos, en las empresas grandes y en menor medida en las medianas existe pre-
ferencia por la capacitacion formal en el trabajo, por su parte las empresas
- pequefias realizan el entrenamiento de forma informal en el trabajo. Para tra-
bajadores ya vinculados a la empresa, la capacitacion tiene lugar general-
mente fuera de la empresa.

El SENA tiene un nivel de preferencia bajo entre los empresarios y a él
acuden en su gran mayoria las empresas pequefias. Por su parte, las categorfas
ocupacionales que generalmente reciben capacitacion en el SENA son las
vinculadas directamente con la actividad productiva como son los operarios
(calificados y semicalificados) y en menor medida los supervisores.

La ausencia de capacitacion en un niimero importante de Ias empresas
encuestadas (43 por 100 en la industria metalmecanica y 19 por 100 en la
industria de alimentos) se explica en gran parte por problemas relacionados
con los costos del entrenamiento, la dificultad de orientar la capacitacion a
los requerimientos técnicos y organizacionales de la empresa, inadecuacion
de los programas de capacitacién asf como de las instalaciones y equipa-
miento, la dificultad para compatibilizar los horarios de capacitacion con la
jornada de trabajo y la dificultad para retener la mano de obra capacitada.
Para enfrentar los problemas, algunos establecimientos tienen planes para
intercambiar experiencias, pero esto encara la dificultad de la falta de redes
de intercambio de experiencias gerenciales en materia de capacitacion.

Estos resultados se presentan en el Gréfico 7 en el cual se registra la
importancia asignada por las empresas a cada uno de los problemas relaciona-
dos con la capacitacion de la mano de obra.” Debe anotarse sin embargo, que
para los establecimientos que si llevaron a cabo programas de capacitacion la
situacion es igualmente dificil, pues como lo demuestran los resultados de las
encuestas, éstos también enfrentaron serios problemas relacionados con la
capacitacion de la mano de obra. En otra palabras, las dificultades no desapa-
recen por el hecho de realizar la capacitacion, por lo tanto, la solucion de los
problemas se encuentra en gran medida fuera de la esfera de las empresas.

Por su parte los trabajadores coinciden con los empresarios en que ha
aumentado no solo la presencia del trabajo calificado y de experiencia sino

7 El valor correspondiente a la importancia de los problemas fue calculado ponderando las res-
puestas 0=no es importante, 1=poco importante, 2=irnportante, 3=muy importante por las frecuencias
asociadas a cada respuesta. Asi, un valor de 1.5 significa que alrededor de 50% de las empresas le
asignd irnportancia 2 y 3.
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GRAFICO 7

PROBLEMAS RELACIONADO
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también las exigencias de habilidad manual, rapidez, conocimientos intelec-
tuales y atencidn permanente. Igualmente confirman que se da la capacita-
cion en el trabajo pero no para la forrnacion profesional, sino para el apren-
dizaje de la rutina de manejo de los equipos nuevos. Por lo tanto, una de sus
mayores preocupactones ha sido €l contenido de los programas de capacita-
cion. Seguin ellos, las empresas enfatizan las cuestiones propias del proceso
productivo para elevar el nivel técnico y mejorar las habilidades en el puesto
de trabajo, descuidando la preparacidn y formacidn més integral del trabaja-
dor (estudios formales, salud ocupacional, seguridad industrial, etc.) que le
permita desempefiarse en varios oficios y mejorar por tanto su posicion en el
mercado de trabajo.

Una restriccadn adicional ha sido la adecuacién de los turnos de trabajo y
es asf como en muchas empresas la capacitacidn se realiza fuera de las horas
laborales. En estos casos son los mismos trabajadores quienes ponen obstd-
culos argumentando en algunas ocasiones cansancio y en otras que estan
muy viejos para capacitarse (sobre todo los mayores de 35 afios). Sin embar-
go, los trabajadores mds jdvenes son mds receptivos a los programas de
capacitacion pues aspiran a llenar los vacios de su formacion por cuenta de
la empresa, ademds estdn convencidos de que entre mds se califiquen mejo-
res oportunidades tendrdn de emplearse en el futuro.

Otro elemento que ha desestimulado la capacitacién por parte de los tra-
bajadores ha sido la percepcion de que ésta beneficia bdsicamente a la
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empresa porque la mayor polivalencia y las més amplias destrezas adquiri-
das por el trabajador no se traducen en aumentos salariales. EI trabajo poli-
valente ha conllevado una reduccion en el nimero de categorfas salariales
debido a que los trabajadores son ahora mds aptos para realizar diversos ofi-
cios y tareas y la igualacion de los salarios se ha efectuado por los estinda-
res mas bajos, por lo que las mayores habilidades y responsabilidades no se
compensan con aumentos salariales sino con bonificaciones, sistema que los
trabajadores no aprueban. Los trabajadores perciben entonces la capacita-
cién como una forma de adquirir mayores responsabilidades sin ninguna
contraprestacion.

Un resultado interesante es que en la medida en que las firrnas llevaron a
cabo programas de capacitacion también aumentd el porcentaje de empresas
que aplicé y piensa aplicar en el futuro programas relacionados con la orga-
nizacion del trabajo y la gestién de los recursos humanos. Esto estarfa indi-
cando que la capacitacidn facilita la aplicacién de un buen nimero de pro-
gramas necesarios para lograr los objetivos propuestos. Con respecto a los
programas en el drea de la tecnologia y la gestion de la produccién, la corre-
lacidn no es muy clara,

La prioridad asignada a los problemas relacionados con la calificacion de
la mano de obra (dificultades para concentrarse, tomar iniciativas, asumir
mayores responsabilidades, operar ciertos equipos, etc ) son muy similares
en empresas con y sin capacitacion. Sin embargo, para las empresas que han
implementado programas de capacitacién cobra relevancia el problema de la
rotacion externa de la mano de obra calificada y profesional debido a los
altos costos en que los establecimientos han incurrido para capacitarla. Es
as{ como mds del 73 por 100 de las empresas que capacitaron sefiala este
problema como importante 0 muy importante, frente a solo un 38 por 100
del grupo de empresas que no capacitaron {Gréfico 8). Esto implica un gran
esfuerzo por parte de las empresas que han capacitado para minimizar la tasa
de rotacion externa, con resultados relativamente exitosos pues para el 78
por 100 de las empresas que si capacitaron la tasa de rotacién externa fue de
0 por 100, frente a un 38 por 100 de empresas que no capacitaron.

De otra parte, los problemas relacionados con la gestion de los recursos
humanos se acentué en las empresas que no capacitaron. Con mucha mayor
frecuencia las empresas de este grupo calificaron como importante 0 muy
importante problemas como la falta de liderazgo, involucramiento, comuni-
cacion y cooperacion de los trabajadores, resistencia al cambio, dificultad de
adaptacion al cambio, falta de compromiso con la gerencia, falta de discipli-
na. Estos resultados podrian estar indicando la importancia de la capacita-
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GRAFICO 8
PROBLEMAS RELACIONADOS CON LA ROTACION EXTERNA'Y EL
ABSENTISMO
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cion a trabajadores y mandos medios para aplicar exitosamente politicas
dirigidas a mejorar las relaciones humanas en las empresas.

Entre las empresas que capacitaron se presenté con mayor frecuencia la
existencia de sindicato y el porcentaje de trabajadores sindicalizados también
fue mds elevado. De otra parte, aunque el nivel de participacion de los trabaja-
dores en los procesos de cambio técnico y organizacional de las empresas es
todavia muy bajo (en solo 29 por 100 de las empresas encuestadas), éste es
claramente mayor en el grupo de establecimientos que capacitaron, lo cual a
su vez es consecuencia directa de la mayor preparacion de los trabajadores.

A pesar de la importancia que se le asigna a la capacitacion dentro de la
gestion de los recursos humanos, este tema ha recibido una baja prioridad en
los procesos de negociacion colectiva. Sin embargo, ya hay mayor concien-
cia, tanto de empresarios como de trabajadores, de la importancia de este
aspecto como forma para alcanzar con €xito los objetivos de productividad.

La Ley 50° sefiala que los empresarios deben destinar dos horas diarias a
la capacitacion de los trabajadores pero no se indican los mecanismos de
control de esta actividad. De otra parte, en ocasiones se pretende que los tra-
bajadores que asumen la capacitacion la realicen en su propio tiempo, fuera
de 1a jornada de trabajo, por lo que la desercion ha resultado significativa.

8 Ley 50 de 1990, en la cual quedd consignada la reforma laboral.
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A pesar de que el ritmo del cambio técnico se ha acelerado, el sistema
educativo y el mismo SENA no han sabido responder a las necesidades y
expectativas empresariales, por ello el énfasis de las empresas en organizar
ellas mismas la capacitacion. Esto indica la necesidad de que el SENA
replantee sus estrategias de capacitacidn orientdndose a praveer las forma-
cion y las habihdades demandadas por las empresas. Una reflexién sobre los
logros del SENA en el pasado y sobre la direccién que debe tomar hacia el
futuro es el tema de andlisis de la siguiente seccidn,

La formacidn de recursos humanos en Colombia

E] gobierno ha implementado programas de formacién profesional para
trabajadores jGvenes y adultos a través de las actividades del Servicio Nacio-
nal de Aprendizaje (SENA). Este insitufo se cre6 en 1957 con el objeto de
dar preparacion técnica al trabajador y atender las necesidades peculiares de
mano de obra de las empresas y demds formas de produccidn existentes. En
sus inictos las acciones del SENA se limitaban exclusivamente a 1a forma-
cién de trabajadores con énfasis en los aprendices o aspirantes a integrarse al
mercado de trabajo.

Posteriormente, en los aftos setenta se descubre la necesidad de afectar
los entornos organizacionales que afectan tanto a la empresa como a la pro-
pia productividad del trabajo y surgen los programas méviles y las asesorfas
a las empresas. Adicionalmente el SENA entra vigorosamenie en e} desarro-
llo tecnoldgico con la red de centros especializados que llega a producir pro-
totipos de bienes industriales dos afios después. En los ochenta y noventa la
actividad se desarrolla en programas de informacion tecnologica, consuitoria
y asesorfa, Asi, en 1989, se le asigna al SENA la prestacion del servicio de
intermediacion laboral y posteriormente en 1991, con el desarrollo la Ley de
Ciencia y Tecnologia, se establece que el SENA debe cumplir funciones de
transferencia de tecnologia mediante la formacién profesional y de mvesti-
gacion aplicada y desarrollo tecnoldgico creando centros de servicios tecno-
[6gicos. En 1992 (Decreto 2149), s le asigna al SENA la funcidn de invertis
en el desarrollo social y técnico de los trabajadores y de promover y apoyar
el desarrollo tecnoldgico del sector productivo mediante la creacidn de redes
conformadas por entes colabaradores.

Finalmente en 1994, se reestructura nuevamente el SENA, estableciendo
que este instituto se dedicard exclusivamente a impartir formacién profesio-
nal y a realizar actividades de desarrollo tecnoldgico (14D, servicios tecno-
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16gicos e innovacidn y adaptacién de tecnologias) s6lo en la medida en que
estas dltimas sirvan de apoyo a la formacion profesional. En consecuencia,
se eliminan una serie de acciones y responsabilidades no relac1onadas con la
formacion profesional. -

En el aspecto institucional, el SENA fue creado como un instituto des-
centralizado del orden nacional. En 1968 se convierte en un instituto piiblico
con intervencion privada, adscrito al Ministerio de Trabajo y Seguridad
Social, con patrimonio propio ¢ independiente y autonomia administrativa.
La fuente de financiacién més significativa estd constituida por los aportes
de la Nacion equivalentes a 0,5 por 100 mensual sobre salarios y los aportes
de empleadores particulares y empresas publicas equivalentes al 2 por 100
mensual sobre salarios. En la direccidn de la entidad participan todos los
estamentos y sectores comprometidos, es decir representantes del gobierno,
de los empresarios, de los trabajadores y de centros educativos, con el fin de
armonizar los distintos intereses y expectativas.

Para el desarrollo de sus actividades el SENA estd dividido en 20 regio-
nales que ejecutan sus acciones de formacion profesional en los 94 Centros
de Formacion Profesional, los cuales son auténomos en la programacion de
sus actividades y en la ejecucion presupuestal. Las acciones de formacion
estdn clasificadas en 5 modos: aprendizaje, complementacion, habilitacion,
especializacion y promocion y a cada modo se le asigna determinado tipo de
curso y se le imponen determinados prerequisitos. De otra parte, las especia-
lidades industriales estd agrupadas por actividad econdmica (i.e. textil,
metalmecdnica, confecciones, petroquimica, artes graficas, madera, etc.) y
solo en casos muy particulares se agrupan en tecnologfas transversales o
universales (como contabilidad, secretariado, electronica, efc.).

Para dar un indicador del nivel de actividad del SENA, éste realiz6 en
1992 un total de 40.264 cursos de 4.180.285 horas de duracion para un total
de 740.631 alumnos, con una planta equivalente a 3.577 instructores de
tiempo completo. De estos datos se deduce que en promedio habia:

18 alumnos por curso
104 horas de duracién de cada curso
1.169 horas dictadas por instructor

Solo una cuarta parte de la accion global del SENA se dedicd a cursos
largos que son los que pueden orientarse a una formacion basica para el tra-
bajo, con la adquisicién de habilidades tecnoldgicas basicas y el desarrollo
de destrezas metacognitivas (como aprender a aprender). Las tres cuartas
partes restantes de su accion se dedicé a cursos muy cortos donde por su

( Anterior # Inicio Siguiente :)



duracion solo se imparte capacitacion muy superficial o tendente a resolver
problemas puntuales.’

Las especialidades industriales a las que se dedica la mayor parte de los
recursos del SENA son confecciones, electricidad y electrénica y mecdnica
automotriz.

En cuanto al nivel tecnoldgico se tiene que el 20 por 100 de los equipos
son de operacion y controles mecdnicos, el 59 por 100 son de controles eléc-
tricos y el 21 por 100 restante son programables o automatizados. De otra
parte, se encuentra que solo el 31 por 100 es posterior a 1990, mientras que
34 por 100 tiene més de 14 afios de antigiiedad. De aqui se deducen algunos
problemas de desactualizacién tecnologica del SENA.

La planta de personal en términos de instructores (de tiempo completo y
parcial) y contratistas se ha mantenido relativamente estable entre 1980 y
1992. En cuanto a la calificacién de la planta docente, las cifras disponibles
muestran 34 por 100 de los instructores sin datos, 32 por 100 con nivel uni-
versitario, (completo o no), 2,5 por 100 postgrado, 10,5 por 100 son tecndlo-
gos o técnicos, 8,3 por 100 aprendices con certificado de aptitud profesional
del SENA y 12 por 100 son bachilleres. En el drea industrial, se observan
unos niveles educativos de los maestros aun menores (universitaros 20 por
100, bachilleres 20 por 100, aprendices 13 por 100, técnicos 13 por 100).
Adicionalmente, un buen nimero de instructores tiene una antigiiedad supe-
rior a los 15 afios, es decir formados cuando las condiciones tecnolégicas eran
muy diferentes y no han tenido un proceso de actualizacion,

Comparando esta situacion con el nivel de los usuarios de cursos largos, se
encuentra en ocasiones un menor nivel educativo de los docentes que de los
alumnos.” Debe anotarse sin embargo, que un cierto nimero de instructores
estd realizando con frecuencia cursos de actualizacion tecnoldgica y estdn en
contacto con las empresas, lo que les permite estar al tanto de los cambios tec-
noldgicos e incorporarlos en la formacién profesional que imparten.

De acuerdo con una investigacion, se encontrd que el 65 por 100 de los
empresarios consideran que el SENA estd cumpliendo una misién fundamen-
tal de apoyo a la modernizacién de la industria; de otra parte, el 67 por 100 de
encuestados considera que el SENA tiene un impacto alto y medio sobre la

9 Esta informacion se tomd de SENA, Ef SENA del Siglo XX!, Elementos para su Reestructura-
cidn, Bogotd, 1994,

10 Lucia Tarazona, “La Evolucidn del SENA”, en Revista de Planeacién y Desarrollo, DNP, edicion
especial, Bogota 1993
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competitividad de las empresas.” Aunque estos resultados indican la buena
acogida que aun tiene el SENA entre el sector privado industrial, son varios
los problemas y limitaciones que presenta y que es imperioso entrar a corregir
en funcidn de los cambios tecnoldgicos y organizacionales que se vienen dan-
do en el sector.

Como institucidn educativa no existe en el pais otra con la capacidad téc-
nica para responder en forma adecuada a las necesidades de transferencia
tecnoldgica, ni con los vinculos entre el sector educativo y el mercado de
trabajo. En sus casi 40 afios de funcionamiento ha creado una red de centros
de tecnologia que dificilmente puede ser replicada por otra institucion publi-
ca o privada. Adicionalmente, la participacion de empresarios, trabajadores
y gobierno es una ventaja indudable para mantener la formacion ligada a los
usuarios. Para aprovechar adecuadamente estas fortalezas, se requiere sin
embargo liderar cambios importantes que resuelvan varios de los problemas
que han sido claramente identificados por estudiosos del tema."

— Uno de los mayores problemas del SENA es la falta de corresponden-
cia entre la formacidn profesional ofrecida y las necesidades de las
empresas. Segtin un estudio promovido por el Consejo Gremial Nacio-
nal,” hay especialidades ofrecidas por el SENA que no tienen acepta-
ci6n en el mercado laboral. Entre las posibles causas de esta situacién
estd la falta de actualizacion tecnoldgica de los centros industriales lo
cual dificulta la vinculacidn laboral de los egresados. Esto requiere por
lo tanto una mayor participacion y poder de decisién de las empresas y
los trabajadores en 1a toma de decisiones, con el fin de mejorar los
mecanismos de articulacién entre lo educativo y lo productivo y de
esta manera suplir las necesidades reales de los usuarios.

— Existe una gran proliferacion de cursos muy cortos que no ofrecen
una verdadera capacitacion bdsica y solo entran a resolver problemas
puntuales. El SENA debe redefinir y reorientar los cursos para que
sus recursos se destinen a impartir una buena formacion laboral que
no solo de un entrenamiento tedrico-prictico en el uso de una tecno-

11 Campo ELias BErnaL v JAIRO César Laverpe, “Modernizacién y Actualizacion Tecnoldgica de los
Centros Industriales del SENA", en EI SENA del Siglo XXI, Tomo 2, Bogotd, 1994. Se encuests a 358
empresarios usuarios y no usuarios del SENA, buscando representatividad de las actividades econdmi-
cas y de los diversos tamafios de empresa.

12 Se pueden consultar los diversos informes contenidos en la publicacién EI SENA del Siglo XXI.
Igualmente se recogen las inquietudes v reflexiones de varios conocedores del tema, entre 10s cuales
se debe mencionar muy particularmente a Alfredo Sarmienio.

13 Consejo Gremial Nacional, Los Nuevos Retos de la Formacién Profesional: La Modernizacién
del SENA, Bogota, 1993,



logia especifica, sino que también desarrolle la creatividad, Ia capaci-
dad de tomar decisiones e iniciativas, los conceptos de responsabili-
dad, compromiso y trabajo colectivo que, como se vi6 en la seccién
anterior, son aspectos que cada dia cobran més importancia dentro de
la estrategia de productividad de las empresas. A pesar de que hacia
finales de los ochenta se reconceptualizd la metodologfa empleada,
su desarrollo ha sido muy lento, por lo que la prioridad de cambio
que enfatiza el desarrollo de la capacidad conceptual y de andlisis
sobre el desarrollo de habilidades y destrezas para operar equipos no
se ha difundido adecuadamente entre directivos y docentes.

— Para complementar el punto anterior es conveniente anotar que existe
un problema metodoldgico en la concepcidn de los cursos, en térmi-
nos de metodologia y contenido, debido a que la formacion y las
especialidades estdn organizadas por tipo de actividad econdmica,
Entre tanto, la evidencia ha demostrado que las ocupaciones especifi-
cas por sectores son cada vez menores y por el contrario los frabaja-
dores tienen que enfrentar tecnologfas duras o blandas transversales
0 comunes a varias ramas de la actividad econémica. La mayorfa de
las ocupaciones sirven a todos los sectores de produccion y de otro
lado, los trabajadores cambian frecuentemente de sector aunque
mantienen la profesion, lo que tndica la necesidad de organizar la
capacitacidn por tecnologfas transversales o universales, como lo
viene haciendo en el caso de unas pocas especialidades.

— El nivel educativo de los docentes es una variable critica para produ-
cir un cambio en la orientacién de la formacion de manera que res-
ponda con agilidad a las necesidades del mercado laboral. Es enton-
ces necesario que ¢l propio SENA inicie la reconversion de su mano
de obra a partir de un mejoramiento del nivel educativo de los ins-
tructores. EI SENA no ha tenido una politica definida para promover
la educacidn sistemdtica de sus funcionarios lo que contribuye a
explicar la limitada calidad de los recursos humanos disponibles al
igual que en ocasiones la baja calificacin de supervisores y directi-
vos de los centros de capacitacion,

Aunque en los (ltimos afios el SENA ha tomado decisiones para enfati-
zar su papel en la dindmica tecnoldgica del pais, los resultados obtenidos
son todavia muy discretos. Para que la entidad tenga un rol mds significativo
es necesario que se adapte m4s rdpidamente a los cambios y transformacio-
nes que se estdn llevando a cabo en forma permanente en las empresas, los
cuales requieren a su vez la adecuada recalificacion de sus trabajadores.
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Lucio Geller
Claudio Ramos Zincke

Estrategias en la Gestion de Productividad

(El caso de la empresa metalmecdnica
chilena, 1990-95).

Introduccion

St bién durante la década de los 80 la economia chilena experimento un
significativo proceso de modernizacion, los cambios macroecondmicos no
se complementaron con un ritmo equivalente de transformaciones en la ges-
tién de productividad de los establecimientos industriales. Al nivel microg-
condmico, en el perfodo 1983-88, no ocurrid una efectiva modernizacion
productiva de la empresa industrial, y la principal sustentacién del creci-
miento habria radicado en el uso intensivo de la fuerza de trabajo y de la
capacidad instalada existente, y en el aprovechamiento de las condiciones
posteriores a la crisis de los afios 1981-82'.

La década de los 90 presentd condiciones que, en contraste, pudieron ser
favorables para el despegue de una efectiva y generalizada transformacion de
la empresa industrial. Al respecto, el periodo 1989-95 fue de “expansién
manufacturera”. La inversidn en maquinaria y equipos, que desde 1985 habia
venido aumentando gradualmente, did un salto considerable en 1989, refle-
Jando seguramente que ya se habia usado casi toda la capacidad excedente’,
Las remuneraciones, asimismo, recuperaron el nivel que tenfan antes de la
crisis y exhibieron un crecimiento sostenido. Es igualmente destacable el des-
pegue de las exportaciones manufactureras no basadas en recursos naturales.
Entre 1987 y 1994 1a tasa anual promedio de crecimiento de tales exportacio-
nes fue de 32,2 por 100, mds que duplicando la tasa respectiva de las exporta-
ciones totales. En particular, las exportaciones del sector metalmecénico cre-
cieron, entre 1990 y 1995, alrededor de un 300 por 100 (cuadro 1),

1 Cf. Agacino y Rivas {1995), WormaLp (1995).
2 Cf. AgaciNO ¥ Rivas (1995).
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CUADRO |

PRODUCCION,PRODUCTIVIDAD Y EXPORTACIONES
SECTOR METALMECANICO (38). CHILE,1990-95

INDICES 1990 1995
Produccién 100,0 154,1
Ocupacién 100,0 1174
Productividad 100,0 131,2
Exportaciones 100,0° 3253

Fuentes: ASIMET,SOFOFA y Banco Central.

En cuanto a la productividad, las cifras macroeconémicas, sobre 1a eco-
nomia chilena en su conjunto, revelan, para los afios ochenta, un relativo
estancamiento de la productividad de la mano de obra, lo cual estaria asocia-
do a la absorcién masiva de fuerza de trabajo que toma lugar sobre todo
entre 1983-87. La cafda de la productividad en la fase de recuperacion
industrial estarfa refacionada con “el proceso de reabsorcidn del factor traba-

jo, €n un escenario post-crisis caracterizado por un bajo costo relativo de la

mano de obra, abundante oferta laboral de diversa calificacidn, en un marco
regulatorio favorable para los empleadores y, bajas tasas de inversion”.

En la década del 90 se revirti6 tal situacion. Entre 1990 y 1993 ocurri6
un notorio crecimiento de la productividad (16 por 100 en promedio) sin que
disminuyera el empleo. Cabe atribuirle un papel en ello a las diferentes ini-
ciativas de mejoramiento tecnoldgico y organizacional llevadas a cabo, asi
como a la maduraci6n de iniciativas emprendidas con anterioridad.

Sin embargo, pese a superar el estancamiento del perfodo anterior, la tasa
de productividad laboral en la industria en 1992 todavia no habia igualado el
nivel registrado en los afios 1979 y 1980. Ademds, ese nivel de productivi-
dad, en el caso de la industria metalmecénica, también es bajo en compara-
cién a la productividad promedio de América Latina*.

A partir de los antecedentes anotados se desprenden diversas interrogan-

~ tes empiricas. Cabe preguntarse si efectivamente, en lo que va recorrido de

3 CasTiLLo et al. (1994)
4 Cf. Ramos (1996)



los afios 90, se ha producido, en el terreno microeconémico, la moderniza-
cion de la gestion de las empresas, facilitada por el nuevo escenario. Cabe
preguntarse cudles han sido las acciones que mds han contribuido al mejora-
miento de productividad que se constata, y cuales son los obstédculos o debi-
lidades de la gestion de las empresas que explican el regazo relativo en que
atin se encuentra la productividad.

En este articulo procuramos aportar elementos para responder a tales pre-
guntas, en referencia al caso de la empresa industrial metalmecanica’,
Buscamos dar cuenta de las estrategias que han seguido las empresas en su
gestion de productividad y mostrar los avances y las debilidades discernibles
en los intentos por modernizar la gestion de la empresa’,

Nos fundamos en una investigacion empirica que generd su informacidn
por diferentes vias’:

a. Una encuesta sobre competitividad, productividad, recursos humanos
y empleo, aplicada a fines de 1992 en 30 establecimientos metalme-
cénicos de Chile?,

b. Un cuestionario gufa aplicado a dirigentes sindicales metalmecanicos,
y analizado colectivamente en un Taller de Discusion con 22 dirigen-
tes, de 20 empresas.

c. Entrevistas a informantes claves del sector metalmecanico-empresa-
rios y trabajadores.

A su vez, éste estudio fue disefiado continuando y profundizando otra
investigacion previa que, con una muestra probabilistica de 300 estableci-

S Cabe senalar que ef sector metaimecanico- metaldrgico, con respecto al toial de 1a industria,
contenia el 17,9 por 100 de los establecimientos, el 19,6 por 100 del personal ocupado y aportaba el
22,7 por 100 del valor agregado (datos INE-ASIMET, para 1993).

6 Una exposicion mds detallada de éstos y otros resultadas aparece en GeLLer y Ramos (1997). Allf
se encontrardn mayores fundamentaciones cualitativas y estadisticas de los contenidos de este articulo.

7 Los instrumentos para |a recoleccion de informacion fueron producidos y aplicados en 1992 por
OIT/ACDI, Proyecto Regional de Cambio Tecnoldgico y Mercado de Trabajo. La informacion de fuentes
empresariales se racogi¢ en acciones de colaboracién entre ASIMET y OIT. La informacion obtenida de
fuantes sindicales conto con la coaperacidn de las tres organizaciones sindicales metalmecanicas:
CONFETEMA, CONSTRAMET y FESIMA.

8 Respecto a la industria metalmecanica en su conjunto, la muestra de establecimientos corres-
pondia al 3,7 por 100 del total de establecimientos mayores de 10 trabajadares y contenia el 8 por
100 del personal acupado en este sector industrial. Si bien la muestra no es representativa estadisti-
camente, recoge informacion cualitativa y cuantitativa que permite recenstruir aspectos centrales de
las estrategias de productividad. Los datos obtenidos permiten afirmar gue la muestra, aunque no
buscaba los “mejores casos”, results relativamente sesgada en favor de establecimientos con “bue-
nas” gestiones de praductividad.
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mientos, abordd la problemdtica del cambio tecnoldgico en el conjunto de
las empresas manufactureras del Gran Santiago en el perfodo 1988-9(7.

Para su presentacion en este articulo, las difetentes acciones para el
mejoramiento de la productividad las hemos agrupado en las siguientes areas
de gestion de la productividad:

a. Innovacion en tecnoloeia “dura”, que incluye Ia renovacion de
x| y

200

maquinarias y equipos, la automatizacién de actividades, y la innova-
cién en productos y modelos.

Cambios en la organizacion del trabajo, referidos al contenido del
trabajo, en cuanto a cantidad y variedad de las tareas, al grado de
autonomia, y a la implementacién de alguna modalidad de trabajo en
equipo. Por ejemplo, aqui se incluyen, iniciativas de ampliacién de
tareas, rotacion de tareas entre puestos de trabajo, introduccién de
Circulos de Calidad.etc.

Cambios en la gestion de la produccion, que aluden a la organiza-
cion general del proceso productivo. Esto incluye aspectos como
cambios en el lay-out, introduccién del justo-a-tiempo, establecimien-
to de vinculaciones laterales entre departamentos, subcontratacion de
actividades de produccidn, etc.

Cambios en la gestion de recursos humanos, que se refiere a las
politicas, procedimientos y practicas aplicados respecto al personal.
Esto contiene aspectos como los procedimientos de seleccion y con-
tratacion de personal, gestidn de la capacitacion, el sistema de recom-
pensas laborales,etc.

En cuanto a la terminologfa, asf como en el caso del primer campo habla-
mos de innovacidn en tecnologfa “dura®, aludiremos a los otros tres cam-
g ’
pos como innovaciones “blandas” u “organizativas™".

Haremos referencia fundamentalmente a dos periodos:1990-92, con
informacién sobre los cambios realizados entre tales afios; y 1993-95, con
informacidn sobre los cambios proyectados.

( Anterior

9 Esta encuesta a 300 establecimientos manufactureros del Gran Santiage, seleccionados de
acuerdo a un muestreo aleatorio estratificado, fue conducida par la QIT en 1990-91. Los resultados fue-
son analizados por GeLLeR {1994}, Mizaa y Bomeuera {1994), VELAZQUEZ {1994) y WORMALD {1985).

10 Con respecto al contenido de este segundo tipo de innovaciones ver, p. 8j., Monpen (1987),
BuTeRa (1987), ArPeLBauM y BATT {1994), Coriat {1992), Womack et al. (1990). Para una visidn critica,
ver PARKER Yy SLAUGHTER (1969).

# Inicio Siguiente :)



Entorno y estrategia

Estrategia de competitividad

Las empresas metalmecdnicas han tenido en los afios 1990-95 un entorno
econdmico favorable, tasas de crecimiento positivas para el sector y un
incremento de la demanda interna, derivado del aumento en las adquisicio-
nes de maquinarias y equipos producidos nacionalmente, del alza en el con-
sumoa de bienes durables y de la fuerte actividad de la construceidn.

No obstante, el tamafo del mercado interno chileno pone limites al
aumento de productividad por la escala de operaciones, y las exportaciones
han aparecido en la fase de “globalizacién” como una via para resolver esa
restriccién. Por tanto, el salto registrado en esas exportaciones evidencia un
rasgo dindmico de las empresas metalmecdnicas, y es también, parcialmen-
te, unt resultado de los apoyos que el Estado ha prestado, directa ¢ indirecta-
mente, a las iniciativas de exportacion (entre las acciones estatales cabe
mencionar: tratados comerciales, servicios de informacién sobre mercados,
simplificacién de reintegros, pago diferido de derechos por importacidn de
bienes de capital, participacion de empresarios en giras oficiales y en
encuentros internacionales).

En tales condiciones, entre 1990 y 1992, la proporcidn de empresas que
exportaban paso del 43 por 100 al 80 por 100 de la muestra estudiada, y el
porcentaje de las exportaciones sobre las ventas, en el caso de aquéllos que
exportaron, crecid, en promedio, de 4.4 por 100 al 6.6 por 100.

Gracias a la favorable coyuntura econémica interna y al expediente de las
exportaciones, la amplia mayorfa de los establecimientos aument6 las ventas
reales de sus productos, y un 36,7 por 100 lo hizo en mds de un (Q por 100.

Simultineamente, sin embargo, la competencia de productos nacionales
e importados en el mercado interno ha seguido agudizandose. En especial, el
sector debid defenderse de la concurrencia de productores del NAFTA, del
Area Asia-Pacifico y de la CEE",

Esta competitividad cada vez mds aguda del entorno, con una evolucion
desfavorable def nivel minimo de produccion para obtener ganancias {break-
even point) es lo que se va haciendo més determinante para las empresas, y
las presiona para agudizar sus exploraciones de mercado asf como para bus-
car el mejoramiento de su gestidn de productividad.

11 E[74 gor 100 de las impartaciones nacionales de hienes metaimecanicos pravinieron de esos mercadas.
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Asi, las estrategias de competitividad entre 1990-95 estuvieron marcadas por
la preocupacion de estrechar las vinculaciones con los mercados compradores de
la produccidn. De ahi que el objetivo competitivo sefialado por el mayor nime-
1o de establecimientos metalmecdnicos fuese el ajuste de la produccion a los
cambios en la demanda. Entre los establecimientos mds dindmicos™ este objeti-
vo es sefialado por el 88 por 100 de ellos, mientras que la calidad del producto
aparece en segundo lugar, mencionado por el 63 por 100 de estas empresas.

En particular, el ajuste de la produccidn a la demanda significé que fue
mayor el nimero de establecimientos que introdujeron nuevas lineas de pro-
ductos (50 por 100 de los establecimientos), en comparacion al ndmero de esta-
blecimientos que discontinuaron lineas de productos (30 por 100) en esos cinco
afios. Los desafios de la competencia, y el interés en aprovechar nuevas oportu-
nidades de mercado, obligaron a los establecimientos a asumir las tensiones
sobre los costos resultantes de una mayor variedad de productos o modelos.

La misma tendencia de expansion y diversificacion prevalecia para las
proyecciones que se planteaban las empresas para el periodo 1993-95, con la
subsecuente mantencion de la presion para ta reduccidén de costos, que se
expresard en la gestion de la productividad.

Sin embargo, para este segundo sub-periodo, la estrategia de competitivi-
dad planteaba —en el contexto de una competencia interna y externa agudi-
zada— una variacién importante: se le otorgaba la mayor importancia a
competir en materia de precios.

Estrategia de productividad: objetivo, dreas y programas de
productividad

Los establecimientos han tenido que resolver una tension permanente
entre atender las condiciones de competencia en los mercados, pero también
resguardar las condiciones de rentabilidad, lo cual se expresa en las estrate-
gias de productividad seguidas.

Por un lado, han destacado el objetivo de aumentar la eficiencia operati-
va de los factores, que es funcional para lograr los ajustes de la produccidn a
la demanda, mejorar la calidad de los productos, y cumplir con los plazos de
entrega (cuadro 2).

12| 3 referencia a los establecimientos ‘més dindmicos” vs. los “menos dindmicos” que repetiremos a o largo
de esta texfo, se funda en una clasificacion de los establecimientos de acuerdo a los indicadores de productividad
gvaluados. Se considerd "dindmicos” a los establecimientos que habian tenido progresos en 11 o mas de fos 21 indi-
cadores de preductividad considerados.



Por otro lado, el entorno mds competitivo, las presiones de costo de un
mercado de trabajo mds estrecho, y un tipo de cambio en zelativo aumento,
explican que los establecimientos estuvieran obligados a sostener las condicio-
nes de rentabilidad procurando la reduccidn de los costos unitarios de produc-
cion”. Los objetivos de disminucion de costos y de mayor eficiencia opetativa
de los factores apuntaron en esa direccion de reducir los costos unitarios.

Los objetivos de productividad referidos a la calidad del proceso y a la
flexibilidad de la produccion merecteron menor adhesion de las emptesas, y
estuvieron subordinados a los objetivos principales antes sefialados. Estos
son objetivos que suponen un dominio superior sobre el proceso de trabajo y
de produccidn, y tienen una presencia distintiva en los establecimientos pro-
ductivos de los paises de industrializacion avanzada“,

CUADRO 2

ESTRATEGIAS DE PRODUCTIVIDAD ENTRE 1990-1992
(% DE ESTABLECIMIENTOS)

Reconocidos por los Areas prioritarias en la
establecimientos™ gestion de productividad
Disminuir los costos . . ... . 63,3% Tecnologiadura ......... 46,7%
Aumentar [a eficiencia ope- Gestion de [a produccidn .. 30,0%
rativa de los factores de pro- Gestion de los recursos hu-
duccion ................ 63,3% MANoS + v v e 13,3%
glejtorar la calidad del pro- 6239 Organizacion del trabajo .. 10,0%

MO0 e PP Total e 100,0%
Mejorar la calidad del proce- |
80t 40,0%

Flexibilizar 1a produccién. . 13,3%

{"} Se podia mencionar mas de un objetivo.

13 En un 43 por 100 de los establecimientos sefialan, entre sus principales problemas de costo, los altes costos
salarales directos e indirectos; en un 30 por 100 sefalan el fipo de cambio; en mas del 40 por 100 los altos costos de
insumos y energia; en un 30%, la capacidad ociosa.

14 Gf. Appeaum y BatT {1994), De Mever y Perows (1990).
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Las caracteristicas del entorno y las estrategias de competitividad que las
empresas se plantearon, con mayor o menor claridad, son el marco para su
gestion de productividad. Al respecto, los establecimientos estudiados han
estado llevando a cabo diversos programas de innovacidn, de cuyas secuen-
cias y articulaciones puede inferirse la estrategia de productividad, estrate-
gla que no necesariamente ha sido explicitamente pensada: antes que estra-
tegras deliberadas en muchos casos se trata de estrategias emergentes que
han ido tomando forma en el camino.

En el resto del texto iremos presentando lo que los datos nos permiten
sostener sobre dichas estrategias.

Una primera vision global puede obtenerse del cuadro 2, en el cual se
registran los objettvos de productividad —a los que ya nos hemos referido—
y las areas que las empresas consideraron prioritarias para su gestion de pro-
ductividad. Para los objetivos priorizados, las dreas centrales de accion fue-
ron la innovacidn en tecnologia “dura” (automatizacion de actividades,
innovacion de producto e inversion en maquinarias y equipos) y la gestion
de la produccion. Las otras innovaciones blandas, que involucran apoyarse
fundamentalmente en el desarrollo de nuevas competencias en los trabajado-
Ies y en una mayor participacion y movilizacion del personal, tuvieron, en
contraste, un lugar muy subordinado.

A continuacidn revisaremos la estrategia de productividad en opera-
cion, atendiendo a lo ocurrido en cada una de las dreas de gestion de la
productividad.

La estrategia de productividad en accién

Innovacién en tecnologia “dura”
Inversion en base técnica

Entre 1988 y 1992 las innovaciones en la base técnica son un componen-
te fundamental de las estrategias de productividad. Sin embargo, al compa-
rar e} perfodo 1988-89% con 1990-92 se observa, al mismo tiempo, el incre-
mento de las innovaciones organizacionales, especialmente las referidas a la

15 Ver GeLLeR (1994) y WormaLa {1995).

( Anterior # Inicio Siguiente :)



gestion de la produccién. Para el periodo siguiente 1993-95, las empresas
proyectaban, ademas, aumentos significativos en algunas de estas innova-
ciones “blandas”, a las cuales nos referiremos mas adelante.

Los cambios en la base técnica fueron de indole convencional, incorpo-
rando predominantemente maquinarias y equipos mecdnico-eléctricos, en
muchos casos de segunda mano, llevando a cabo mejoramientos incremen-
tales antes que cambios fundamentales que involucraran sustitucion de los
sistemas de ingenierfa. En general la inversion fue fragmentaria, privilegian-
do a aquellas secciones consideradas como cuello de botella.

El efecto principal de estos cambios, segiin los entrevistados, fue princi-
palmente aumentar la capacidad de produccion y Ia velocidad de desplaza-
miento de los materiales, generando mayores voliimenes de produccion', De
acuerdo a los datos, esta incorporacion tecnoldgica contribuyd también al
objetivo del incremento de la calidad del producto. En menor medida fue
mencionada su contribucién a la eficiencia de las operaciones y rutinas de
trabajo.

De tal modo, este subprograma de innovacion es funcional respecto a
focos centrales de las estrategias competitivas de estas empresas. Permite los
aumentos de capacidad de produccion requeridos por estrategias que apun-
tan a penetrar nuevos mercados y a exportar, y tiene efectos sobre la calidad
de! producto, que es ¢l otro objetivo destacado.

En contraste, es muy reducida la proporcion de empresas que han inverti-
do en el desarrollo de una base técnica microelectrénica. Allf donde se
incorporaron maquinas o equipos con dispositivos electronicos, la aplicacion
estuvo circunscrita a puestos o secciones de trabajo. Las promesas de flexi-
bilidad de tal tecnologia estdn lejos en el horizonte de los empresarios chile-
nos y no han sido suficientes para atraerlos. Ya veiamos, ademds, que era
relativamente reducida la importancia que se le asignaba a dicho objetivo de
flexibilidad; y su realizacion —como precisaremos més adelante— se hace
principalmente por medio del factor trabajo recurriendo a los expedientes de
la intensificacion, horas extras, trabajo temporal y mecanismos parecidos o
por medio de la subcontratacién,

16 Cf. EcHevarAia y Herrera (1995), con los resultados del Taller con dirigentes sindicales metalmecdnicos, lle-
vado a cabo como parte de esta investigacion,
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Automatizacion e innovacion de producto

La automatizacion es uno de los programas que ha tenido amplia y cre-
ciente aplicacion en el periodo 1990-92, y para 1993-95 es el programa que
proyectaba un crecimiento més significativo en cuanto a acciones a desarro-
llar (cuadro 3). En el caso de las empresas més dindmicas proyectaban pasar
de un promedio de 3,1 subprogramas a 5,0 por empresa; y en las menos
dinimicas de 2,4 a 4,6 subprogramas.

Aparentemente los empresarios han colocado sus- apuestas en esta via
para el incremento de la productividad. Y han antepuesto su intensificacion
a la de las innovaciones blandas, como las referidas a la organizacion del
trabajo y al desarrollo de innovaciones en la gestién de recursos humanos.

Dentro de esta drea de gestion de la productividad, la automatizacion de
puestos de trabajo, aplicada por el 40,0 por 100 de las empresas, es uno de
los subprogramas estrella, considerado como uno de los més efectivos den-
tro del total de acciones innovativas,

La mayor estandarizacion e intercambiabilidad de los componentes, tam-
bién efectuada por un 40 por 100 de establecimientos, para mejorar la manu-
facturabilidad, es un subprograma que, en cambio, va perdiendo importancia
hacia futuro, en la medida que va agotando sus posibilidades.

Por su parte, el redisefio de productos o introduccidn de nuevas lineas de
productos, practicado por un tercio de los establecimientos, y con tendencia
creciente, responde a la estrategia competitiva, antes mencionada, de diver-
sificar la produccion.

La mayor complejidad, que es generada por la introduccidn de diversos
cambios y acciones de mejoramiento de la productividad, y por su agrega-
cion, plantea demandas de informacion y control, que justifican la importan-
cia creciente asignada a la automatizacion de sistemas de informacién y de
control de procesos.



% DE ESTABLECIMIENTOS QUE APLICARON INNOVACIONES EN LA
GESTION DE PRODUCTIVIDAD, EN EL AREA DE “TECNOLOGIA DURA”,
EN LOS PERIODOS1990-92 Y 1993-95 (PROYECTADO).

CUADRO 3

real
ﬁufovaciones en tecnologia “dura” 1990-92 199395 Aumento
% % %
Inversiones en maquinaria y equipos
1. Inversidn en base electromecanica 63,3 733 16
2. Inversion en base microelectronica 10,0 13,3 33
Automatizacion de actividades
3. Automatizacion de puestos de trabajo 40,0 56,7 42
4, Automatizacion de inspeccidn de calidad 6,7 26,7 299
5. Automatizacidn de manejo de matenales 10,0 40,0 300
6. Automatizacion de secuencias de produccién 20,0 33,3 67
7. Automafizacidn de sistemas de informacion
y control de proceso 36,7 66,7 82
8. Automatizacién de disefio 200 400 100
9. Automatizacion de oficina 40,0 46,7 17
Innovaciones de producto/modelo
10. Redisefio del producto e introduccion
de nuevas lineas-productos 333 60,0 80
11, Mayor estandarizacién de componentes 40,0 30,0 -25
12. Nuevos procesos de transformacion de
materias primas 13,3 36,7 176

En éste desarrollo de la capacidad tecnoldgica —en cuanto a maquinaria,
automatizacion y desarrolio de productos— han sido importantes las activi-
dades de ingenierfa y desarrollo internas de la empresa, realizadas por sus
propios ingenieros (mencionado en el 60 por 100 de los establecimientos).
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Se ha llevado a cabo una importante labor de adaptacion y modificacion,
dentro de la empresa, de maquinarias, equipos y procedimientos.

Es poco, en cambio, lo que se habia hecho, entre 1990-92, en cuanto a
investigacion y desarrollo en conjunto con otras empresas o con institucio-
nes de investigacion”. Para los afios siguientes, sin embargo, se¢ pensaba dar-
le més impulso a estas acciones conjuntas.

Los aumentos de velocidad y volimenes de produccion, la diversifica-
cién de productos y el mayor control logrados a través de estas tecnologias
duras ocurren, en buena medida, sin un desarrollo generalizado de compe-
tencias, salvo en los grupos muy reducidos de operarios, técnicos e ingenie-
ros a cargo de las nuevas maquinas. Son innovaciones que han involucrado
un manejo méds bién centralizado e ingenieril. Asi fa mayor creatividad y
dinamismo en las empresas parece concentrarse en el plano de Ia comerciali-
zacidn y en la labor de los ingenieros de produccion. Ellos constituyen el
foco de la innovacidn en la empresa.

Cambios en la organizacion del trabajo

La organizacion del trabajo, si bien en comparacion al periodo 1988-90
exhibe un avance en la cantidad de acciones innovativas, constituye todavia un
drea débil, no consolidada, con innovaciones solo incipientes. Los estableci-
mientos colocaron esta drea como Ultima prioridad en todo el perfodo 1990-95,
y, declararon, que fue el drea menos efectiva en la gestion de productividad.

Estandarizacién y ampliacién de tareas

Los principales cambios han sido en estandarizacién de operaciones y en
ampliacion de tareas,apuntando sobre todo a la intensificacion del trabajo, y
a la mayor eficiencia; en cambio, se ha efectuado un escaso enriquecimiento
del trabajo, en cuanto a incorporarle un mayor campo de decisiones y a pro-
veerle de una gama mds variada de tareas técnicas que incrementen el senti-
do del trabajo y promuevan nuevas habilidades del trabajador.

La simplificacion de tareas (practicada en el 46,7 por 100 de los estable-
cimientos) y la actualizacién de normas de tiempo y rutinas de trabajo (efec-

17 Sglo un 20 por 100 de los establecimienios se han realizado acciones de este tipe. Ninguna, ademés habla
realizado alianzas estratégicas o “jeint-ventures” para aumentar su capacidad tecnoldgica.

( Anterior A Inicio Siguiente }



tuada en el 33,3 por 100) han seguido, en algunas empresas una direccion
taylorista, buscando la especializacién del trabajo, fragmentandolo, a costa
de rebajar las habilidades requeridas, produciendo asi la descalificacion del
trabajo en algunos estratos ocupacionales.

La ampliacion de tareas se derivaria méds que nada de procedimientos de
racionalizacién que apuntan a reducir tiempos muertos, aumentando la canti-
dad de operaciones a realizar por cada trabajador. También inciden la diver-
sificacion de los productos y las reducciones de personal, que agregan tareas
a los trabajadores. La adquisicion de nuevas maquinarias y diversas formas
de automatizacion han acelerado la velocidad de los procesos, lo cual ade-
m4s, en algunos casos, parece afectar la cantidad de tareas. Aludiendo a este
tipo de cambios los dirigentes sindicales coincidieron en sostener —segiin el
resumen analitico de Echeverria y Herrera (1995)— que lo que ocurre “es
que se trabaja mds y se realizan mds operaciones de cualquier tipo, buscando
reducir los tiempos muertos. Pero esto no quiere decir, necesariamente, que
se haya producido una recomposicion dentro del puesto de trabajo desde
actividades menos calificadas a ms calificadas, o que se hayan incorporado
acciones de programacion y control junto a las operaciones rutinaias y sim-
ples. La relativa generalizacion de la ampliacion puede significar que se ha
reducido el ciclo normal de duracion de la tarea principal del puesto de tra-
bajo, incorpordndose a éste un cierto nimero de trabajos periféricos, ya sean
repetitivos o esporddicos”.

Una de las tareas adicionales asignadas con mds habitualidad es la ins-
peccion de calidad, que en general es una labor rutinarta, realizada en moda-
lidades que no involucran mayor calificacién ni desarrollo de habilidades.

Enriquecimiento técnico del trabajo

En contraste a esas tareas rutinarias que se han agregado, son muy pocas
las tareas con mayor riqueza técnica que se han incorporado al trabajo. Entre
1990-92, s6lo en una proporcion infima de los establecimientos investigados
se habian asignado a los trabajadores tareas como las de programacion de
equipos, mantenimiento, control estadistico de calidad, o tareas relacionadas
con manejo de inventarios(ver Cuadro 4). |

En general, las tareas de control de calidad asi como las de manejo de
Inventarios o de mejoramiento de procesos estdn muy lejos de ser asumidas
de manera descentralizada tal como aparece proclamado en los enfoques y
métodos del just-in-time o en la 16gica de la “Calidad Total” o del “Mejora-
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miento Continuo” (Kaizen). Por el contrario, se mantiene la tradicional cen-
tralizacion en tales materias, con el predominio de ingenieros y técnicos
separados de la produccion, constituyendo una “tecnoestructura” aparte®.
Esto constituye el tipico complemento de un trabajo rutinizado y poco enri-
quecido, y sostiene la separacion taylorista entre concepcion y ejecucion,
caracteristica del modelo de produccion en masa,

Varios de los anteriores rasgos, presentes en la industria metalmecénica
chilena, muestran la continuidad de elementos convencionales en la organiza-
cion de las tareas, antes que una transformacion que apunte hacia la “especia-
lizacion flexible”, el trabajo en “equipos auténomos”, o la “lean production”.

Enriquecimiento social (vertical/decisional) del trabajo

Complementariamente a lo anterior, eran muy pocas (menos de un cuarto
de la muestra) las empresas en las cuales se hubiera introducido el funciona-
miento de equipos de trabajo o la 16gica de los “Circulos de Calidad”. En los
casos en que se habian constituido equipos de trabajo, con autonomia para
abordar tareas de produccidn, su difusidn se habia limitado a un nimero
reducido de secciones, a veces involucrando sélo a mandos medios”. Tam-
bién eran pocas las empresas que habian introducido Circulos de Calidad o
sistemas equivalentes, aunque para el periodo 1993-95 el 46,7 por 100 de
los establecimientos proyectaban hacerlo.

Los Circulos de Calidad (CC), que constituyeron una moda en el pais a
fines de los 80, parecen haber sido en general de corta vida. Se los asumid
como un instrumento aislado, sin aprehender todo el enfoque sobre la ges-
ti6n de recursos humanos y sobre la organizacion del trabajo que los enmar-
caba y que les daba sentido en sus sociedades de origen. Al no proveerse
dichos ajustes contextuales, en la gestion y en la organizacion, los CC pron-
tamente encontraban obsticulos serios. A veces los trabajadores veian que
sus esfuerzos eran indtiles, mal compensados, sin beneficios en su trabajo
habitual; otras veces los mandos medios o gerentes encontraban incomodas
0 amenazantes o reivindicativas las propuestas emanadas de tales grupos.
Por un lado u otro el resultado era parecido: la extincidn, lenta o abrupta, de
los CC. Con los planteamientos del enfoque de “Calidad Total”, la técnica

18 g I6gica con la cual funciona esta “tecnoestructura” come medio de coordinacion organizacional, en con-
traste a otras modalidades descentralizadas estad ampliamente desarrollada en MinTzeara (1990).

19 Esto fue indagado en el Taller con dirigentes sindicales. Cf. EcHeverRia y HERRERA B1995).



de los CC esta siendo vista, ahora, dentro de un marco y metodologia de tra-
bajo mds global, pero en el momento de la investigacién esto todavia no se
expresaba en précticas concretas en las empresas estudiadas.

La potencialidad de los equipos de trabajo radica en permitir la creativi-
dad, el mangjo descentralizado de informacidn, la autonomia, la participa-
cién més integral de los trabajadores en la empresa, y el desarrollo en ellos
de nuevas competencias, sociales y técnicas. Esto es lo que hace que tales
grupos de trabajo se conviertan en nicleos de aprendizaje, mejoramiento
organizacional y flexibilidad. Los antecedentes recogidos muestran, sin
embargo, que en los casos investigados las planas gerenciales, en lugar de
tal enfoque, han tomado a estos equipos con una perspectiva mds estrecha,
como instrumentos para resolver problemas puntuales o como medios
secundarios para aumentar la eficiencia de determinados procedimientos.

Aunque sea mds bién negativo el cuadro en cuanto al desarrollo del tra-
bajo descentralizado en equipos, la situacidn no es estdtica. En las empresas
se hacen ensayos, circulan entre los gerentes los discursos respectivos, y hay
logros puntuales. Adicionalmente, hay conciencia en muchos profesionales
y gerentes sobre la necesidad de una mayor descentralizacién, De hecho,

una mayorfa de los dirigentes sindicales entrevistados indicaban que en sus-

respectivas empresas la autonomia habia aumentado (con la excepcidn, en
general, de las secciones o tareas insertas en cadenas de produccidn),

Por otro lado, la mayor autonomia en la realizacién de tareas se constata-
ba en empresas con mayor preocupacién empresarial por la calidad, lo cual
hipotéticamente harfa prever que la tendencia hacia la autonomia tenderd a
aumentar a futuro.

En todo caso, tanto en materia de enriquecimiento técnico como social,
para el perfodo 1993-95 estaba proyectado un aumento de acciones en el
conjunto de empresas estudiadas. Asi, podrfa estimarse que, hacia el fin de
periodo, alrededor de un tercio de ellas estarfa desarrollando acciones en tal
direccidn,
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CUADRO 4

% DE ESTABLECIMIENTOS QUE APLICARON INNOVACIONES EN LA
GESTION DE PRODUCTIVIDAD, EN EL AREA DE ORGANIZACION DEL
TRABAJO, EN LOS PERIODOS 1990-92 Y 1993-95 (PROYECTADO)

Areall
Organizacion del trabajo 1990-92 199395 Aumento
% % %
Estandarizacion de operaciones
1. Actualizacion de normas de tiempo
y rutinas de trabajo 33,3 50,0 50
2. Simplificacion de tareas 46,7 56,7 21
Ampliacion de tareas
3. Asignacion mayor niimero de tareas
similares a los trabajadores 30,0 26,7 -11
210 4. Asignacion de tareas de inspeccidn
de calidad a operarios 50,0 56,7 13
5. Rotacion de tareas entre puestos de
trabajo 63,3 26,7 258
Enriquecimiento técnico de tareas
6. Asignacion de tareas relacionadas con
manejo de inventarios 33 6,7 103
7. Asignacion de tareas de mantenimiento 13,3 26,7 101
8. Asignacion de tareas de control estadistico 0,0 20,0 Impor-
de calidad a operarios tante
- 9. Asignacion de tareas de programacion
de equipos 10,0 10,0 0
Enriquecimiento social (vertical/ decisional) del trabajo
10. Introduccion de equipos de trabajo 30,0 40,0 33
11. Introduccidn de circulos de calidad 233 46,7 100
12. Reduccién de niveles jerdrquicos 23,3 26,7 15
( Anterior A Inicio Siguiente }



La organizacion del trabajo es clave para conseguir el mejoramiento de
la empresa y para integrar los aportes de los trabajadores, a través de un tra-
bajo enriquecido, capaz de proveer motivacién intrinseca, Fs un drea a la
cual se le asigna gran centralidad en el enfoque de “produccidn depurada”,
en su version mds difundida, que enfatiza el rol de los trabajadores. Una
adecuada organizacidn del trabajo es la via para que el “capital humano”
reditiie; pero en el caso de la industria metalmecénica nacional no se cuenta
atin con el disefio organizativo que lo permita, y tampoco, por otra parte, se
ha alcanzado una significativa inversidn en tal capital humano, como preci-
saremos mds adelante.

Asi, en esta faceta de las innovaciones empresariales, el panorama del
periodo 1990-95 es notoriamente pobre. Si tan solo se extrapolara esa situa-
ci6n hacia los afios proximos, de manera lineal, no cabrfa mds que mirar con
pesimismo el futuro.

La negatividad de la situacion es doblemente importante, porque por un
lado le resta dinamismo y flexibilidad a la empresa y por otro es un area que
tiene directamente que ver con la dimensién existencial del trabajo, con sus
facetas psicosociales, y con el sentido mismo del trabajo.

Para el desarrollo del area de organizacion del trabajo se requieren cam-
bios en el estilo de gestién general de la empresa; se requieren nuevas com-
petencias en los trabajadores —no sélo téenicas sino también psicosocia-
les—; se requieren, en particular, cambios en la gestién de recursos
humanos, pero ésta es otra drea que también permanece rezagada ocurriendo
asi un encadenamiento negativo entre debilidades: no se ha producido toda-
via el potenciamiento reciproco entre Ia organizacién del trabajo y la gestion
de recursos humanos.

Cambios en la gestion de la produccion

Dentro de las dreas de innovacion blanda —referidas a estructura y ges-
tidn organizacional— ésta ha sido la priorizada por las empresas metalmecé-
nicas en el perfodo 1990-95.
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CUADRO 5

% DE ESTABLECIMIENTOS QUE APLICARON INNOVACIONES EN EL
AREA DE GESTION DE LA PRODUCCION, EN LOS PERIODOS 1990-92 Y
1993-95 (PROYECTADO)

Area Il
Gestion de la produccién 1990-92 199395 Aumento
% % %

Reorganizacion (interna) de la produccion

1. Mayor vinculacién entre departamentos 53,3 66,7 25
2. Modificacion del sistema contable de
asignacion de costos 26,1 433 62
3. Cambios en el lay-out 43,3 56,7 31
4. Introduccién de células de produccion
y/o lingas en U 6,7 6,7 0
214 5. Introduccion del sistema justo-a-tiempo 10,0 30,0 200

6. Introduccion de control estadistico |

de proceso y/o programas cero defecto 13,3 30,0 126
7. Introduccién de un programa de mejora

continua (Kaizen) 10,0 433 333

Subcontratacion y relacion con clientes/proveedores
8. Subcontratacion de actividades de

produccién , 433 36,7 -15

9. Subcontratacion de actividades de
Servicio 50,0 40,0 -20
10. Asistencia técnica a proveedores 233 46,7 100

11. Recoleccidn de opiniones y sugerencias
de los clientes 434 46,7 8




Subcontratacion y relacion con clientes/proveedores

De los dos programas que componen esta drea de innovacidn, el que ha
tenido mayores repercusiones en la productividad y en el resto de las accio-
nes de innovacion ha sido el programa de subcontratacién y mejoramiento
de la relacién con clientes. Este programa se ha mostrado efectivo en la
reduccion de costos y en Ja flexibitizaci6n de la produccion.

Las distintas formas de subcontratacidon —de produccidn o servicios—
reducen costos de supervisidn, de personal, de previsidn, tndemnizacidn,
bonificaciones, etc. Ademas, especialmente Ia subcontratacion de la produc-
ci6n, logra una flexibilidad laboral externa que permite la adaptacion de
corto plazo de 1a produccidn; permite encargar lo que se necesita y en los
MOMENLOs que s¢ necesita,

En el periodo estudiado, esta flexibilidad externa ha mostrado ser la via
mds expedita y de mds técil aplicacidn para lograr [a necesaria flexibilidad
productiva. Dado que, al mismo tiempo, permite mportantes reducciones
de costos, se explica que haya sido adoptada ampliamente por las empre-
sas del sector.

De hecho, era una medida que ya aparecia como importante en el periodo
1988-90; ast, en 1990 el 44 por 100 de los establecimientos manufactureros
investigados declard mantener tales relaciones de subcontratacidn®. Entre
1990-92, 1a cifra —para los establecimientos metalmecédnicos de la muestra—
estaba cerca del 50 por 100, y para el perfodo 1993-95 es posible prever que la
cifra de empresas que subcontrata haya seguido aumentando, aunque lentamen-
te; un crecimiento mas marcado, en cambio, era proyectado por las empresas,
para éste perfodo, en cuanto a la asistencia técnica a los proveedores.

Esto tltimo responde a los problemas derivados de la forma en que se
han estado Ilevando a cabo estas practicas de subcontratacion. La vincula-
cidn establecida con las empresas subcontratadas ha sido en general pobre,
con escasa entrega de informacion, con escasa asesarfa técnica, sin adecua-
dos procedimientos de colaboracion, y a menudo con el freno de la descon-
fianza por temor a conductas oportunistas. Esto Ileva a malos resultados en
la calidad y en el cumplimiento de los plazos del producto o servicio sub-
contratado. -

Tal situacion revela relaciones todavia poco consolidadas. Consecuente-
mente, hacia una mayor consalidacidn deberfan encaminarse las acciones

2 Geien (1994).
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futuras, y los datos ratifican que esa parece ser la direccién que estarfan
sigwiendo los establecimientos.

Reorganizacion interna de la produccion

En cuanto a la reorganizacion interna de la produccidn, de los siete sub-
programas considerados dos son los mas ampliamente aplicados. Ellos son:
(1) el establecimiento de mayores vinculaciones de la produccion con otros
departamentos (realizado en el 33,3 por 100 de los establecimientos) v (ii)
cambios en el ordenamiento espacial de las maquinas (lay-out) y de los
inventarios (aplicado en el 43,3 por 100 de los casos). Ambos subprogramas,
asimismo, junto al de automatizacion, fueron considerados los mds efectivos.

En contraste, entre 1990-92, todavia eran muy incipientes los subprogra-
mas de justo-a-tiempo, control estadistico de procesos, mejora continua, célu-
las de produccidn y lineas en U, Ninguno de éstos programas, de caricter
mas avanzado, fue aplicado por més del 15 por 100 de los establecimientos.

En todo caso, en las empresas mds dindmicas se constatd un notorio
mayor grado de aplicacién de estos subprogramas. El 50 por 100 de tales
establecimientos habia aplicado al menos uno de estos 4 subprogramas; en
tanto que en el caso de los menos dindmicos s6lo el 7 por 100 lo habia hecho.

La tendencia para el periodo 1993-95, en todas las empresas —dindmicas
0 no— era aumentar las acciones mas avanzadas de reorganizacion, aunque,
aun asi, en 1995 todavia quedarfa una mitad de las empresas sin haber
emptendido ninguna de €stas innovaciones en la gestion de la produccidn,

Se puede notar que los subprogramas mds aplicados se caracterizan por
su menor complejidad y menores repercusiones en la empresa. No requieren
el desarrollo de nuevas competencias en el personal, y no involucran partici-
pacién y movilizacion significativa del personal, todo lo cual sf ocurre en el
caso de las otras acciones. Por otra parte, esas interconexiones organizacio-
nales laterales, v los ajustes en el lay-out son medidas basicas, preliminares,

~ que corresponden a primeras etapas de la labor de reorganizacion producti-

va. Tienen importantes beneficios y son de fécil aplicacion.

Cambios en la gestién de recursos humanos

El proceso de modernizacién de la empresa involucra, obviamente, no
s6lo la realizacién de cambios en infraestructura técnica y en su estructura

( Anterior # Inicio Siguiente :)



organizacional, sino que también en los integrantes de la empresa, aspecto
que resulta decisivo, sobre todo para las innovaciones més avanzadas.

Sin embargo, pese a su relevancia, la gestion de los recursos humanos, en
las empresas estudiadas, ha sido el drea que menos ha concitado la preocu-
pacién de los empresarios y, en general, més que programas de innovacion,
explicitos y sistematicos, lo que hay en esta area son medidas més bién dis-
persas.

La atenci6n a las personas o “recursos humanos” , para lograr su adecua-
da conexion al proceso de innovacidn de la empresa requiere cubrir al
menos cuatro campos bésicos de accién:

a) la seleccion y contratacion de personal, adecuada a las nuevas pro-
yecciones y requerimientos de la empresa;

b) el desarrollo, en el personal, de las competencias —técnicas, psico-
sociales y basicas— que permitan los desempefios buscados;

¢) ¢l establecimiento de sistemas de recompensas que estimule y pre-
mie ¢l logro de esas competencias y de los desempefios que la
empresa busca®;

d) un sistema de participacion de los trabajadores que canalice sus
aportes en referencia a sus campos especificos de accion y que per-
mita atender a sus inquietudes, problemas y necesidades; por otro
lado, que facilite ir dando forma a las innovaciones de manera tal
que se atienda a la voz de los trabajadores, lo cual puede evitar que
se dafien sus intereses y conseguir su involucracién en los cambios
proyectados.

Nos referiremos a continuacion, por separado, a esos cuatro campos de la
gestion de recursos humanos.

Seleccidn y reclutamiento: variaciones en la estructura ocupacional de la
empresa

Un aspecto muy determinante de la gestién de personal, ha sido el mane-
Jo de la reduccién de personal y nuevas contrataciones. En la década del 80,
las condiciones macroecondmicas y politico-legales incidieron en que ocu-

21 La promocién y desarrollo de carvera es un aspecto que agui lo hemos subsumido en el sisterma de recom-
pensas, aungue tambisn podria haberse distinguido por separado. En todo caso, es muy escasa fa atencion presta-
da, en las empresas industriales chilenas, a esta faceta de la gestion de fos recursos humanos.
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rrieran grandes reducciones de personal, sobre todo, en torno a la crisis del
82, y que después tomara lugar un masivo aumento de las contrataciones.
Durante el perfodo estudiado ya no estaban las condiciones que estimularan
grandes reducciones o contrataciones. Sin embargo, las reducciones y
aumentos de empleo seguian siendo importantes, aunque caracterizndose
mas por su selectividad que por su masividad.

Este ha sido un importante medio a que han recurrido las empresas para
ir adaptando la base humana de la organizacion a sus nuevas proyecciones.

Como producto de la selectividad con que se ha efectuado este movi-
miento de personal —que ingresa o sale de la empresa— se han ido gene-
rando cambios importantes en la estructura ocupacional de los estableci-
mientos.

Por un lado, la reduccion de personal indirecto en la produccién envol-
vid a un mayor niimero de establecimientos metalmecdnicos en 1990-92 que
la reduccion de trabajadores directos y de oficina (cuadro 6). Esta disminu-
ci6n de personal indirecto ha sido, en buena medida, posibilitada por inno-
vaciones tecnoldgicas y de gestion, tales como la subcontratacién y automa-
fizacién, que eliminarian puestos que contribuyen poco a la agregacion de
valor.

CUADRO 6

PROGRAMAS DE REDUCCION DE PERSONAL SEGUN DINAMISMO DE
LOS ESTABLECIMIENTOS (1990-92)
(% DE ESTABLECIMIENTOS QUE REDUJERON PERSONAL)

Tipo de personal Total Establec.  Establec. ms Establec.

reducido dindmicos(*) menos dindmico.
(%) (%) (%)

Indirecto de la produccion 40,0 44 36

Directo de la produccion 26,7 25 29

De oficina 6,7 6 7

(*)Establecimientos més dindmicos: aquélios que alcanzaron progresos en 11 0 més de los 21 indicadores de pro-
ductividad considerados.



Por ofro lado, la profesionalizacion de las préicticas de gestion en los
establecimientos condujo a una importante contratacién de profesionales
(ingenieros y técnicos) y ejecutivos (media y alta gerencia). Asimismo, la
buisqueda por aumentar las competencias del personal, para responder a las
exigencias de la aplicacion de programas innovativos, llevd a la incorpora-
cién de personal especializado (trabajadores de mantenimiento, ajuste,con-
trol de calidad de materiales y produccién) y de operarios directos califica-
dos. Esto indica que se apeld, de manera importante, a la obtencion de
competencias por medio del mercado, privilegiando, en algunos casos, esa
via antes que la del desarrollo interno de competencias.

Este perfil de mayor calificacion y profesionalizacion es significativa-
mente més marcado en los establecimientos que exhiben un mayor dinamis-
mo en cuanto al desempefio en sus indicadores de productividad (cuadro 7).
Al mismo tiempo, se muestra asociado al grado de innovacidn introducido
por la empresa”,

CUADRO 7

AUMENTO DE EMPLEO, SEGUN CATEGORIA OCUPACIONAL Y
DINAMISMO DE LOS ESTABLECIMIENTOS (1990-92)
(% DE LOS ESTABLECIMIENTOS QUE AUMENTARON EL EMPLEO)

Tipo de personal Total Establec. ~ Establec. mds Establec.

reducido dindmicos(*)  menos dindmico.
(%) (%) (%)
Operarios directos calificados 53,3 75,0 30,8
Trabajadores especializados 43,3 56,3 30,8
Ingenieros y técnicos 41,4 50,0 30,8
Media y alta gerencia 26,7 46,7 8,0

(*) Establecimientos més dindmicos: aquéllos que alcanzaron progresos en 11 o mas de los 21 indicadores de
productividad considerados.

2 E| indice de cantidad total de programas aplicados —que refleja el grado de inngvacion del establecimiento—
muestra una correlacién de 0,47** (segln el coeficiente de Spearman) con el grado de aumento personal especiali-
zado y calificado. En todo el texto, los niveles de significacion estadfstica estdn simbelizados del modo siguiente:
***=py 0,005; *= pyt 0,10; n.s. = no significativa.
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Otra faceta de la recomposicion del personal, asociada también a los pro-
cesos de innovacion, es el cambio en la estructura de edad. EI empleo de
jOvenes (trabajadores de hasta 24 afios) ha aumentado en mayor medida,
siendo claramente preferidos frente a trabajadores de mayor edad. En el 60
por 100 de los establecimientos los encuestados declararon este aumento del
empleo de jGvenes; mientras s6lo un 6,7 por 100 sefialé que hubiera aumen-
tado el de trabajadores con mas de 39 afios.

En las entrevistas se recalcaban las ventajas de contratar jévenes, por su
mayor flexibilidad y adaptabilidad a nuevos procedimientos, normas y
estindares, y por la mayor facilidad para capacitarlos para hacer frente a los
nuevos requerimientos técnicos. También fue mencionada su mayor “docili-
dad” en contraste con los trabajadores mas antiguos, acostumbrados a otras
pricticas; lo que puede llevar a €stos a mostrar resistencia frente a los nue-
vOs requerimientos.

Las empresas proyectaban, en 1992, atenuar las reducciones de personal:
mientras el 50 por 100 de los establecimientos habia practicado reducciones
de personal entre 1990-92, el 73 por 100 de los establecimientos declaraban
que no aplicarfan programas de reduccion de personal de ningtn tipo en el peri-
odo 1993-95.

Pero asf como se proyectaba una menor reduccion de personal, también
las proyecciones de aumento de empleo tendian a decrecer: del 53,3 por 100
entre 1990-92 al 46,7% por 100 para 1993-95.

La convergencia de ambas tendencias sugerirfa una progresiva consoli-
dacidn del contigente de trabajadores, de manera que los ajustes en el
empleo, de tanta envergadura durante la década de los 80, serfan cada vez
m4s finos, involucrando a volimenes menores de personal, a menos que se
presentasen contingencias macroecondmicas imprevistas®,

Desarrollo de competencias laborales.
El rol de la capacitacion

Aunque muchos de los problemas que enfrentan las empresas metalme-
cnicas en su proceso de innovaci6n vinculados a debilidades o carencias en
las competencias laborales requeridas, los programas planteados para desa-
rrollarlas eran pobres e insuficientes.

23 Algunos sintomas del cambio macroeconémico se manifestaron en 1995, con Ia revaluacidn del tipo de cam-
bio y las dificultades econdmicas en los pafses del MERCOSUR.

( Anterior A Inicio Siguiente :)



En la adquisicion de nuevas competencias laborales, proceso fundamen-
tal para la modernizacién de la empresa, la capacitacidn juega un rol cen-
tral. Capacitacion referida tanto a habilidades técnicas como a competencias
psicosociales (de relacion interpersonal, trabajo en equipo, creatividad, auto-
nomfa, etc.). ; Qué habian hecho, en este campo, las empresas estudiadas?.,

63,3 por 100 de los establecimientos habia entregado, entre 1990 y
1992, capacitacion a trabajadores de produccion y oficina. En el caso de los
trabajadores de produccion el porcentaje de ellos cubierto fue, en promedio,
del 38,5 por 100, con una cantidad aproximada de 39 horas de capacitacion
pOr persona.

56,7 por 100 de los establecimientos habia proporcionado capacitacion a
gerentes y supervisores, con una cobertura def 53,0 por 100 v 32 horas por
persona.

23,3 por 100 de los establecimientos habfa tenido intercambio de expe-
riencias gerenciales con ofras empresas.

53,3 por 100 de las empresas estudiadas habian ofrecido capacitacion a
ingenieros y técnicos, abarcando, en tales casos, al 58,0 por 100 de este per-
sonal y con 63 horas promedio por persona.

CUADRO 8

PROGRAMAS DE CAPACITACION SEGUN DINAMISMO DEL
ESTABLECIMIENTO (1990-95).
(% DE ESTABLECIMIENTOS QUE PROPORCIONO CAPACITACION)

Total establec.  Establec. mas  Establec. menos

dinamicos dindmicos
90-92 93-95  90-92 93-95 90-92 93-05
%) (%) (%) (%) (%) (%)

Capacitacitacion
trabajadores pro-
duccidn/oficina 633 90,0 60 % Y1 86
Capacit. gerentes/
supervis. 56,7 76,7 69 88 43 64

Establecimientos “mds dindmicos”: aquélios que alcanzaron progresos en 11 o més de los 21 indicadores de pro-
ductividad considerados.
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En las empresas dindmicas es notoria la mayor preocupacién demostrada
por la capacitacion, sobre todo, por la capacitacién de gerentes y superviso-
res(cuadro 8), y ése es uno de los factores asociados a su dinamismo.

Segiin dirigentes sindicales entrevistados, un problema importante, en
todo el periodo estudiado, es la reducida duracion de los cursos: la cantidad
de horas de cada curso no seria suficiente para dominar las competencias
que se pretende ensefiar.

Considerando las cifras obtenidas en cuanto a los trabajadores de produc-
ci6n, resulta que en tres affos se estarfa cubriendo a un 24,4 por 100 del per-
sonal del total de establecimientos de la muestra y por afio resultaria una
cifra inferior al 10 por 100. De tal modo, de seguir esta tendencia, en 10
afios un trabajador, en promedio, solo pasaria por un curso corto de capacita-
cién, con 10 a 15 sesiones. No parece una intensidad adecuada para mante-
ner actualizada la preparacion del personal ni para adaptarlo al ritmo de las
innovaciones técnicas y organizacionales.

Pero si ya esas cifras de cobertura e intensidad de la capacitacion son
poco alentadoras, el panorama es mas deficitario cuando se atiende a las
caracteristicas cualitativas que asume la capacitacién, como veremos en lo
que sigue.

Alrededor del 60 por 100 de los establecimientos sefialan como uno de
sus problemas importantes las dificultades para orientar la capacitacidn
hacia los requerimientos técnicos y organizacionales de la empresa de mane-
ra de responder a ellos.

Esto estd fuertemente asociado a la precariedad o simplemente ausencia
de procedimientos sisteméticos de deteccion de necesidades, Tampoco se
cuenta, en general, con evaluaciones de los resultados de la capacitacion
entregada. Se tiene solamente la apreciacion intuitiva de sus efectos favora-
bles.

Acompafia a estas insuficiencias o deficiencias la carencia de estructuras
y cargos ad hoc en la empresa, que tengan como funciones especificas el tra-
tamiento del problema de las competencias laborales y de la capacitacién

correspondiente, con la definicion de las politicas y medidas respectivas.

Con tal estado de cosas, en muchas ocasiones ocurre que ciertas funcio-
nes secundarias de la capacitacion se convierten en primarias. Se usan los
cursos como premio para algunos trabajadores; se enfoca buena parte de la
capacitacion hacia los mandos superiores o personal administrativo que estd
mds comprometido con la empresa, como recompensa o garantfa por su leal-
tad, en reciprocidad a ella.



Detrés de estos problemas cabe atribuir una concepcion gerencial o
empresarial limitada sobre la capacitacion y su funcién. En la prictica toda-
via sigue operando una vision de la capacitacién que la asume principalmen-
te como gasto y que no calibra sus potencialidades como inversién. De
hecho, el costo es ¢l problema mds mencionado, por los directivos encuesta-
dos, en relacién a la capacitacién (un 68,0 por 100 menciona como problema
importante el alto costo del entrenamiento fuera de la empresa; un 50 por
100 anota como problema los altos costos del entrenamiento dentro de ella).
No parece, asi, suficientemente arraigada la nocion de “capital humano”,
aunque aparezca en el discurso de algunos gerentes.

Por otro lado, existe el temor empresarial declarado a perder a aquellos traba-
jadores a los cuales se capacite(en el 60,7 por 100 de las empresas se menciona
como problema importante la dificultad para refener 1a mano de obra capacitada).

La capacitacidn, en los hechos, estd principalmente orientada a ejecuti-
vos, mandos medios y administrativos, méds que a obreros. En cuanto a éstos
ultimos, se prioriza a los operadores directos de nuevas maquinarias, en una
capacitacion fundamentalmente técnico-operativa y no referida a la organi-
zacion del trabajo 0 a la gestion de la produccin,

La prevencion de riesgos ha sido otro contenido destacado —para el per-
sonal de produccidn— por sus importantes efectos en términos de costos y
de condiciones laborales.

Todo lo anterior refleja que la perspectiva con que se administra la capa-
citacion es de corto plazo y no se la inserta en la estrategia general de la
empresa. No se ha avanzado en la perspectiva de una gestion estratégica de
la capacitacion.

En cuanto a las competencias requeridas en el proceso de moderniza-
cion, por un lado hay un problema de escasez, en el mercado laboral, de per-
sonal con el perfil de competencias requerido. De hecho, un 79,3 por 100 de
las empresas considera como importante el problema de escasez de mano de
obra calificada para la produccién. Dado el agotamiento en el mercado de tal
tipo de trabajadores, y una demanda creciente de ellos, el expediente de la
capacitacion deberd ser cada vez mds importante. Esto significa una presion
para que la propia empresa capacite a su personal, lo cual en buena medida
se refleja en la masiva contratacién de personal joven, susceptible de recibir,
posteriormente a su contratacion, la capacitacion apropiada para la empresa.

Por otra parte, el concepto mismo de “trabajador calificado”, ademds de
tener cierta ambigiiedad seméntica, es cambiante en su contenido de acuerdo
a las transformaciones que ocurren en el proceso productivo y en la organi-
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zaci6n™, lo cual plantea complejidades adicionales. Las innovaciones en la
gestion de la produccion y en la organizacion del trabajo requieren un nuevo
bagaje de competencias, que involucran no sélo competencias técnicas, sino
también habilidades referidas a la autonomia iniciativa, trabajo en equipo,
fiexibilidad para aprender, etc., las cuales son de indole mas bién psicosocial
antes que técnica. De hecho, en los establecimientos encuestados, los proble-
mas de mayor relevancia, en la calificacién del personal, los tienen con las
insuficiencias o debilidades en dichas competencias “blandas”.

El otro conjunto de competencias en que las empresas metalmecdnicas
experimentan problemas es el concerniente a las habilidades de gestion
—de sus gerentes y mandos medios— lo cual tiene también un importante
componente psicosocial, referido a las habilidades de liderazgo, de conduc-
cion de gente, de conocimiento de procedimientos de gestion, ademds de
otras habilidades gerenciales mds técnicas o ingenieriles.

Sistema de recompensas laborales

Dentro de los programas del drea de gestion de recursos humanos fue muy
pequefia la atencion prestada, en los establecimientos metalmecdnicos, al ajuste
de los sistemas de remuneraciones e incentivos para adaptalos a la moderniza-
cion de la empresa. Entre 1990-92, s6lo el 16,7 por 100 de los establecimientos
habia efectuado cambios en el sistema de remuneraciones; el mismo exiguo
porcentaje habfa aplicado nuevos tipos de incentivos. Para el perfodo 1993-95
aumentaba la cantidad de empresas que pretendia hacer cambios en esta mate-
ria, pero apenas superando la tercera parte del total de establecimientos®™.,

Veamos esto con mayor detalle, revisando lo ocurrido con las remunera-
clones e incentivos

Remuneraciones

Ms de la mitad de los establecimientos declard aumentos superiores al
10 por 100 en el costo real promedio de un operario directo calificado, en

24 Gf. MaRTENS (1996).

2 Esto cuntinia la situacion ya constatada en la investigacion que cubrid of perfodo 1988-90. Allf se concluia
que “las observaciones sugieren que no es posible afirmar que el proceso de innovacién también haya involucrado a
los sistemas de remuneraciones, ni que por estavia sea posible explicar los diferenciales de salarios observados”
(VELisouez, 1994).

( Anterior A Inicio Siguiente :)



el periodo 1990-92. Otro 40 por 100 indicé aumentos de hasta un 10 por
100 en el mismo lapso.

Tal aumento generalizado deriva fundamentalmente de efectos macroe-
conémicos. De especial importancia ha sido la escasez de personal califica-
do en el mercado global de trabajo —situacién que ha resultado problemati-
ca para el 79,3 por 100 de los establecimientos encuestados—, que operd
presionando hacia el alza de remuneraciones en los mercados laborales
internos.

Las variaciones salaniales en los establecimientos metalmecanicos de
la muestra aparecieron claramente desconectadas de los programas de
innovacion aplicados. El andlisis estadistico de los datos mostrd la ausen-
cia de relaciones sistemdticas entre los programas de innovacidn aplica-
dos y los aumentos de remuneraciones de los trabajadores de dichos esta-
blecimientos. Esto ocurre incluso con programas de ampliacion de tareas,
y de enriquecimiento t€cnico del trabajo, que conllevan una mayor exi-
gencia y recarga laboral, y el despliegue de una gama més amplia de
habilidades, y que ameritarian, por ende, una variacién concordante en las
remuneraciones.

La misma carencia de relacion se constata con los programas de capaci-
tacion; vale decir, la capacitacion de los trabajadores tampoco se ha visto
reflejada, de modo sistematico, sea directa o indirectamente, en incrementios
de remuneraciones.

Las innovaciones en gestion de la produccién y organizacidn del trabajo,
involucran nuevas exigencias sobre el trabajador, el desarrolio de nuevas
habilidades, y requieren contar con su compromiso y motivacion. Uno de los
aspectos de tal motivacién proviene de que este trabajador vea que sus
mayores esfuerzos tienen alguna contrapartida en oportunidades de promo-
cidn, de mayores ingresos u otras formas de retribucién, La marcada diso-
clacion entre los programas de innovacion aplicados y las retribuciones eco-
némicas otorgadas a los trabajadores —revelada en los datos— es un factor
de debilidad en los procesos de mejoramiento emprendidos y en la gestion
de productividad.

Por otro lado, como era esperable, tal aumento de remuneraciones guarda
relacion con el aumento del empleo calificado en el establecimiento. Se con-
firma que para atraer o retener a trabajadores calificados, escasos en el mer-
cado laboral externo, fue necesario conceder salarios “de oportunidad”.

Otro factor que aparece con una marcada incidencia en el aumento sala-
t1a] es la reduccion de personal ocurrida en el establecimiento, que actud fre-
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nando el incremento de salarios®. Para explicar esto podria plantearse la
hipétesis de que los programas de reduccion de personal tuvieron un efecto
psicosocial “disciplinador”, que habria reprimido en algin grado las deman-
das salariales.

Un eventual factor de contencidn de los salarios ha sido, también, la sub-
contratacion de labores de produccién que da lugar a contingentes de traba-
jadores con remuneraciones mas bajas.

Incentivos

En la perspectiva de comprometer a los trabajadores con el mejoramiento
de 1a productividad, ¢l empleo de incentivos salariales vinculados a resulta-
dos puede jugar un papel clave. Asi lo han entendido muchos empresarios,
que han introducido tales incentivos, con diversas modalidades de célculo, y
que en ciertos ¢asos constituyen una proporcidn importante de la remunera-
cién mensual. Algunos entrevistados sefialaban que en la mayoria de las
empresas tal porcentaje estaba alrededor del 25 por 1007,

De los establecimientos encuestados, e 53 por 100 de ellos, empleaba
tales incentivos, siendo los mds recurridos aquéllos que ligan el premio a la
produccién fisica individual. En contraste, en pocos casos —no mds de un
cuarto de los establecimientos— se contaba con premios por calidad.

Este aumento del componente variable de los salarios, que se ha ido
extendiendo en las empresas metalmecdnicas, se constituye en una via para
la intensificacion del trabajo, sin incrementar necesariamente las horas
extras o los turnos. Los cambios en tecnologia dura, algunos de los cambios
organizativos,(como la ampliacion del trabajo o el just-in-time), y los incen-
tivos inciden en tal intensificacion, fendmeno que es detectado en la genera-
lidad de las empresas®,

26 En una regresion mdltiple que inclufa, como variables independientes, el aumento del empleo calificado, la
capacitacion y la reduccion de personal, esta tltima variable era la que presentaba un mayor peso, explicando por sf
sola el 23 por 100 de la variacién de los salarios.

27 De acusrdo con los datos de la encuesta aplicada a una muesira de toda la industria manufacturera, en el
periodo 1988-90 los bonos por productividad recibidos por los operatios representaban entre un 15 a 20 por 100 del
salario medio total (VeLAsouez, 1994).

28 Seq(in lo reportado por los dirigentes, en el Taller de investigacvion realizado, en todas las empresas de refe-
rencia se habia experimentade un aumento del ritmo de trabajo, abarcando la inmensa mayorfa de las secciones de
las mismas, con ascasas excepciones (ECHEVERRiA y HERRERA, 1995).



Los incentivos por volumen de produccién, como elemento de esa inten-
sificacion, encuentran una acogida favorable en una mayoria de trabajadores
por razones originadas fuera de [a empresa, y que tienen que ver con cam-
bios soctoculturales y con las expectativas de nivel y forma de vida que se
han propagado por la sociedad durante la dltima década. Las oportunidades,
de los trabajadores, de mejorar sus condiciones de vida (en cuanto a vivien-
da, equipamiento del hogar, salud, recreacion, educacion de los hijos, etc.)
viabilizadas por las miltiples y expeditas ofertas de erédito han llevado a
muchos trabajadores a quedar atrapados en endeudamientos que los fuerzan
a aceptar vias de incrementos de sus remuneraciones, como 1a planteada por
tales incentivos, aunque les obliguen a un trabajo mucho més duro e intenso.

Pese a la masificacion de estos incentivos por produccién, y a su relevan-
cia para el mejoramiento de la productividad, los sistemas aplicados no son,
en general, bien evaluados por las gerencias ni por los trabajadores. En el 87
por 100 de los establecimientos sefialaron que uno de los problemas mds
importantes que tenfan era la dificultad para implementar un adecuado siste-
ma de remuneracion por rendimiento. También en una gran mayorfa de los
casos, en torno al 80 por 100, anotaban como otros problemas importantes,
la inadecuacion del sistema de incentivos en ejercicio y las dificultades para
evaluar el desempefio individual.

Los datos obtenidos en la encuesta arrojaron resultados que ponen de
manifiesto otra importante deficiencia de los actuales sistemas de incentivos:
la relacion entre tales incentivos y los indicadores de productividad es difusa o
débil. Tan s6lo con productividad fisica muestran una mayor relacidn.

Resulta evidente, entonces, que en cuanto al mangjo de los incentivos se
tiene un niicleo problemdtico muy relevante y que —como anotdbamos— es
decisivo ya que un adecuado disefio de estos sistemas de recompensa es lo
que permite engranar los esfuerzos organizacionales, expresados en los pro-
gramas de innovacion, con los esfuerzos individuales.

Participacion laboral

Las etapas hasta ahora recorridas para la innovacidn tecnoldgica y organi-

zacional de las empresas del sector metalmecanico se han caracterizado por

una muy baja participacion de los trabajadores en tal proceso. De las empresas
encuestadas, para el periodo 1990-92, en el 36,7 por 100 se compartia infor-
macion técnica y econdmica con los trabajadores, y solo un 16,7 por 100
habfa introducido algdn programa para recibir sugerencias de los trabajadores.
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Se constata asi, que prima la comunicacion vertical descendente, con
poco avance en la recepcidn de las opiniones de los trabajadores.

Algo semejante ocurre con la participacién sindical. En el 40 por 100 de
los establecimientos, los sindicatos no habfan tenide ninguna participacion
en los procesos de cambio técnico y organizacional. S6lo en el 16,6 por 100
habian podido realizar alguna negociacion sobre los efectos del cambio. El
resto habia recibido informacion previa, pero sin posibilidad de contribuir al
proceso en marcha®. |

En cuanto a la participacion en el dmbito del trabajo, diversos procedimien-
tos de gestion de la produccion y de organizacion del trabajo conllevan diferen-
tes grados de iniciativa y toma de decisiones de los trabajadores; es decir, per-
miten y requieren de la participacion del trabajador en el desarrollo de su labor,
Es el caso de los métodos de mejora continua ( Kaizen), Calidad Total, equipos
de trabajo auténomos, Circulos de Calidad, etc. Ya hemos visto como estos
procedimientos innovativos son los que menos han sido asimilados por las
empresas; y tampoco han tomado lugar otros métodos que contengan sus prin-
cipios de fomento a la descentralizacion, autonomia y participacion.

Este estado de cosas en el trabajo, sumado a la escasa participacion de
los trabajadores en el proceso general de innovacion configura un escenario
sumamente deficitario en materia de participacion laboral.

Podemos conjeturar —con las evidencias acumuladas— que las empre-
sas, en sus estrategias con respecto al personal, privilegian el establecimien-
to de vinculos instrumentales, de fndole meramente economica, antes que
fundados en adhesiones mds integrales, que fomenten mayor compromiso
reciproco. Es ilustrativo al respecto que entre la aplicacion de programas de
participacion laboral y el grado de aplicacién de incentivos salariales haya
una clara correlacion negativa™, vale decir, los empresarios en lugar de dar
mayor cabida a la participacion de los trabajadores optarian por darles
mayores incentivos econdmicos para conseguir su aporte.

Tal situacion denota el primado de la racionalidad instrumental o estraté-
gica, antes que de la racionalidad comunicativa, fundada ésta en el didlogo y

29 ps resultados del Taller con dirigentes sindiclales fueron ain mas negativos. Segln su soporte en casi el 80
por 100 de los establecimienios metalmecanicos no se habia recibido informacién anticipada, y en ninguno habla
habido negociacion ni consulia para las decisicnes a tomar. Sdlo en un 8 por 100 de los casos se les habian hecho
consultas para recibir sugerencias (ECHEVERRIA y HERRERA, 1995).

30 g correlacidn entre programas de participacion y grade de aplicacién de incentivos salariales es de -0,32;
enire programas de enriquecimiento social (que implica concesion de iniciativa y autonomia al trabajador) e incenti- -
vos es de —0,31% sequn el coeficiente de correfacion de SpeaRMaN,

( Anterior A Inicio Siguiente }



capaz de crear un espacio socionormativo de encuentro entre empresarios,
ejecutivos y trabajadores. Esto refleja un estado relativamente primitivo de
desarrollo de la empresa como organizacién social, a lo cual habrfa contri-
buido el marco politico y legal impuesto por el gobierno mulitar en los afios
setenta y ochenta. |

Resultados de productividad y problemas pendientes

Mejoramiento de la productividad

Las empresas investigadas exhibieron progresos en la productividad con-
cordanies con los incrementos de productividad verificados a nivel macroe-
conomico.

En el cuadro 9 se muestra una vision general de los mejoramientos que
las empresas investigadas experimentaron en una variada gama de indicado-
res de productividad,

CUADRO 9 22

MEJORAMIENTO EN INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD
(% DE ESTABLECIMIENTOS QUE REGISTRO PROGRESOS EN CADA

INDICADORY)

Indicadores de productividad Establecimienios
o que mejoraron (%)
Produccién fisica por hora persona 33
Valor agregado por hora persona 36,7
Calidad del producto y servicio

a) Calidad del producto principal (concordancia con

especificaciones) 66,7
b) Potcentaje de la produccidn que no es retrabajada 42,9
¢) Reclamos de clientes ' 63,3

d) Cumplimiento pedidos de los clientes en plazos acordados 53,3
¢) Calidad de servicios de postventa 60,0



CUADRO 9 (Continuacién)

MEJORAMIENTO EN INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD
(% DE ESTABLECIMIENTOS QUE REGISTRO PROGRESOS EN CADA

INDICADOR)
Indicadores de productividad | Establecimientos
que mejoraron (%)
Lead-times internos
a) Tiempo del proceso total (lead-time del producto) 82,1
b) Tiempo requirido entre la recepeion de la orden del
cliente y comienzo de la produccion 333
¢) Tiempo entre la decision de fabricar nuevos productos/
modelos ¢ inicio de la produccion 30,0
Tiempos muertos de maquinaria y equipo
a) Por preparacion y arranque 53,3
b) Por mantenimiento y reparacion 63,3
230 ¢) Por cambio de producto/modelo - 467
d) Por deficiencias en la programacion 35,2
Economia de materiales y energia por unidad de produccion
a) Por cambios en el disefio del producto 36,7
b) Por cambios en el proceso de transformacion 56,7
c) Por desperdicios en el proceso de produccién 50,0
d) Por rechazos de calidad intermedia y final 46,7

Servicio de proveedores
15. Tiempo entre 6rdenes de compra a proveedores
y entrega de materias primas, partes y componentes 40,0
16. Frecuencia de entregas por unidad de tiempo 40,0

Relacion inventario/ventas anuales 46,7




;De qué manera incidieron los programas de innovacion sobre tales
aumentos de productividad?.

Programas de innovacién y mejoramiento de la productividad

En el cuadro 10 se muestra la relacion que los programas de mnovacion,
agrupados en las dreas de gestion que hemos distinguido, guardan con el
mejoramiento de la productividad. Los resultados atestiguan que efectiva-
mente las acciones innovativas aplicadas han tenido impactos significativos
en la productividad, tal como buscaban los empresarios. Vale decir esto ava-
la que estas innovaciones ocurridas al nivel microecondmico son un elemen-
to explicativo del mejoramiento de la productividad constatado, durante el
perfodo, en la industria metalmecanica nacional en su conjunto.

CUADRO 10

PRODUCTIVIDAD TOTAL Y TIPOS DE PROGRAMAS DE INNOVACION
(COEFICIENTES DE CORRELACION DE SPEARMAN)

La. Lb. II 1l I\Y
Cambio Tecnologfa Organiza- Gestidn Gestidn de
enbase deproceso cidnde]l dela  recursos
técnica yproducto  trabajo produccion humanos

Mejoramiento
productividad
total 020(n.s.) 041(*)  041(*)  033(¢)  0.51(*%)

Notas:E| indice de productividad total cengrega los resultados obtenidos en 20 de los indicadores de productividad.

Nivel de significacion estadistica: **=pp 0,01; *= pp 0,05; 2= pu. 0,10; n.s. = no significativa.

Llama la atencién la mayor intensidad de Ia asociacién que exhibe tal
mejorfa con los programas de gestion de recursos humanos. Para adentrar-
nos en la comprensidn de esto hemos analizado las relaciones de manera
més desagregada, revisando la relacién de cada programa por separado con
los diferentes indicadores de productividad.
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Una constatacion general es que los programas aplicados (excluyendo los
de gestion de recursos humanos) no presentan impactos ni muy definidos ni
muy fuertes sobre los indicadores de productividad tomados aisladamente®,
(Ver parte de este andlisis en cuadro 11; no se incluye la desagregacion por
indicadores de productividad por ser sistemdticamente no significativa la
relacion con los programas). Esto habla, en parte, de la falta de afinamiento
de los programas, de las debilidades en su disefio, que hace que no contribu-
yan del modo esperado a los objetivos especificos que les resultan més pro-
pios. Esto revela que tales programas se encuentran todavia en una etapa
preliminar de aplicacidn, faltdndoles mayor maduracién, para dar forma a
mas efectivos procesos de mejoramiento organizacional,

CUADRO 1

MEJORAMIENTO DE LA PRODUCTIVIDAD Y PROGRAMAS DE
INNOVACION (EXCLUIDOS LOS DE GESTION DE RECURSOS
HUMANOS). (COEFICIENTE DE CORRELACION DE SPEARMAN)

Programas aplicados de innovacion Indice de
productividad total

Cambio en la base electromecanica —
Incorporacion de base microelectronica —
Automatizacion de actividades 0,25 n.s.

Innovacién de producto/modelo 0,39 *
Estandarizacién de operaciones 033 a
Ampliacién de tareas | 0,25 ns.
Enriquecimiento técnico del trabajo 0,25 ns.
Enriquecimiento social del trabajo 0,21 ns.
Reorganizacion de la produccion 0,38 *
Subcontratacién y relaciones con clientes 0,23 n.s.

Nivel de significacion estadistica: : p < 0,05; a: p < 0,10; n.s. = no significativa. Se han dejado en blanco las ce*-
dillas en que la correlacion es inferior 2 0,20 y n.s.

31 £n los andlisis de correlacion realizados, cada "programa” corresponde a un indice que refleja ef grado de
aplicacion de subprogramas andlogos. La composicion de tales programas puede observarse en los cuadros 3, 4 y 5.
En cuanto a los “indicadoras de productividad®, salvo respecto a produccion fisica hora-hombre y valor agregado por
hora-hombre, en los demds casos hemos generado indices combinando indicadores afines. En el cuadro 9 se indica
la correspondencia entre indices e indicadores de productividad.

( Anterior A Inicio Siguiente :)



La escasez de asociaciones significativas, y la débil relacion cuando si la hay,
entre programas ¢ indicadores de productividad en los afios 1990-92 merece
intentar mayores explicaciones. Al respecto podemos plantear algunas conjeturas;

a. Una primera explicacion alude al hecho de que los establecimientos
metalmecanicos se fijaron muchos objetivos de productividad en
1990 sin haber desarrollado plenamente sus recursos gerenciales.
Apenas 57 por 100 de los establecimientos aplicaron programas de
capacitacion para gerentes y supervisores. En algunos casos, esta
capacitacion no antecedio la aplicacién de programas de productivi-
dad, sino que fue en paralelo con su implementacién. Ademds, habia
cierta discursividad en los objetivos declarados, los cuales no se
encadenaban con programas concretos;” esto también cabe atribuir-
lo a una debilidad gerencial.

b. El fuerte crecimiento de la produccién metalmecdnica chilena en
1990-92 no facilitd la puesta a punto del conjunto de las innovacio-
nes. Muchas energias gerenciales fueron aplicadas a aumentar la
capacidad de produccion y la variedad de productos para aprovechar
las oportunidades de venta en los mercados internos y externos. Atin
en el escenario de un efectivo potenciamiento gerencial por la via de
la capacitacién, poco era el tiempo gerencial excedente para abordar 233
las multiples demandas de nivelar 1a produccion, reducir el tiempo
de preparacion de equipos para flexibilizar la produccion, estandari-
zar las operaciones, organizar actividades en grupos de trabajo,
capacitar al personal, fomentar autonomia en el trabajo, etc. La com-
plejidad de estas innovaciones demanda, por un lado gradualidad,y,
por otro, estimulos externos que impulsen a su profundizacion y sis-
tematizacion. |

c. Por cierto, el problema no deberfa reducirse a la magnitud de Ias
energias empresariales en relacion a los desafios. Estuvieron presen-
tes otros factores que condicionaron la debilidad del efecto de las
innovaciones sobre la productividad; entre ellos; la escasez de mano
de obra calificada, un panorama tecnolégico desactualizado, las
relaciones inmaduras de subcontratacion y el peso de culturas corpo-
rativas tradicionales.

32 El andlisis estadistico de los daios reflejé la ambigliedad e impracisidn de objetivos al no mostrar las espera-
das asoclaciones significativas con los programas innovativos. Asl ocurri6, por ejemplo, y muy destacadamente, res-
pacto al objetivo de mejoramiento en la calidad del producto.
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En contraste a las ambiguedades detectadas entre la productividad y los
anteriores programas, es innegable que los indicadores de productividad
aparecen asociados positiva y significativamente con los programas de
recursos humanos (cuadro 12).

CUADRO 12

INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD Y PROGRAMAS DE GESTION DE
RECURSOS HUMANOS.
(COEFICIENTE DE CORRELACION DE SPEARMAN)).

Programas aplicados
Indicadores de Capacitac. ~ Capacitac. ~ Cambios Participacidn Seguridad en
productividad gerentes/  detrabaja-  ensistemas ¢l trabajo
supervisores  dores  de remunerac./
incentivos
Produccién fisica
hora-hombre.
Calidad de producto 0,25ns.
~ Lead-times del producto -024ns.
Otros lead-times internos 0,23 n.s. 0,50 #* 047 *
Tiempos muertos
maquinatia/equipos 0,33 0,35° 0.26ns.  046**  026ns.
Valor agtegado
por hora-petsona
Servicio de
proveedores 032° (3,30 027 ns.
Consumo de mate-
riales y energia 040 * 037 * 0,360 *

Productividad total 0,47+ 051 (,18ns. 043 0,24ns.

Nivel de significacién estadistica: : p = 0,05; a: p = 0,10; n.s. = no significativa. Se han dejado en hlanco las cel-
dillas en que la correlacian es inferior a 0,20 y n.s.



Las correlaciones significativas registradas en el cuadro llevan a inferir
que los programas de gestion de recursos humanos, pese a su implementa-
cién sdlo parcial y con debihdades, han contribuido notonamente a mejorar
los resultados en diferentes indices de productividad, en un grado més mar-
cado que los otros programas. La involucracidn del personal, su capacita-
cidn y ia bisqueda de adecuada retribucidn al esfuerzo, cuando han estado
presentes, han sido medios valiosos y decisivos para el éxito de Ia gestion de
productividad.®

Esta mayor conexion con la productividad que manifiestan los progra-
mas de gestién de recursos humanos destaca su relevancia, potencialidad y
necesidad. Una adecuada gestion de los recursos humanos es lo que puede
conseguir la efectiva conexion de los trabajadores a los restantes progra-
mas de innovacion, proveyéndoles de las competencias necesarias e invo-
lucrandolos motivacionalmente, y dando pie a efectivos procesos de
aprendizaje organizacional. Pese a esto, y a esos resuliados empiricos
positivos, esta area de gestion de la productividad, tal como mostramos
antes, y tal como lo reconocen los mismos ejecutivos encuestados, fue la
més débil de todas.

A pesar de que el discurso “modernizador” le asignan importancia a las
relaciones de gestion y liderazgo, es decir a relaciones comunicativas entre
personas, las précticas innovativas predominantes han privitegiado las refa-
ciones instrumentales, tecnoldgicas, entre las cosas o entre las personas y las
cosas, como medios para mejorar la competitividad y productividad.

Esta modernizacion con reducida atencion a los recursos humanos, que
puede resultar adaptativa en la actual coyuntura, resta los necesarios aportes
y creatividad de los trabajadores y cabe prever que al mediano y largo plazo
angostara las posibilidades de un desarrollo mds armdnico e integral de la
empresa, concordante con el desarrollo de las personas. Ademds, afecta
negativamente a la productividad misma, y conlleva un riesgo considerable
de tensidn y conflicto laboral y politico.

Debe reconocerse, sin embargo, que esta reticencia frente a los progra-
mas que involucren al personal —tanto los de gestién de recursos humanos
como los de organizacion de! trabajo— que son los menos aplicados respon-
de al entramado sociocultural prevaleciente en las empresas, con sus rasgos

33 En una regresion miltiple para explicar ef indice de productividad total, en que se consideré como variables
independientes a las programas de innavacion agrupadas por drea, de las 4 areas la de gestién de recursos huma-
nos es la que més explica la variacién de los tesultados da sraductividad.
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de verticalismo, sentido ingenieril o paternalista del liderazgo, desconfianzas
reciprocas, etc., y que dificultan que se mstitucionalice la participacién labo-
ral y un papel ms activo de los trabajadores en la empresa.

Problemas de productividad

A fines de 1992, la muestra de establecimientos metalmecénicos recono-
cia diversos problemas en la gestion interna de productividad, entre los cua-
les se destacaban los siguientes:

a. desactualizacion tecnoldgica de maquinaria y equipo (mencionado
en el 53 por 100 de los establecimientos);

dificultad para alcanzar normas mds exigentes de calidad(53 por 100});
variedad excesiva de productos(50 por 100);

deficiente calidad en el suministro de proveedores (50 por 100);
dificultad para responder a pedidos urgentes(50 por 100);

baja eficiencia de la mano de obra directa en la produccidn (47
por 100).

La precedente enumeracion sugiere que, en 1992, la gestion de producti-
vidad no estaba debidamente controlada. Los problemas a y f aludian a la
calidad de los factores productivos. Los problemas b y e tenfan que ver con
la combinacidn de factores para atender a los objetivos de calidad y flexibili-
dad en la produccidn. El problema c resultaba de las dificultades de los esta-
blecimientos para sintonizar con los mercados a través de una especializa-
cidon flexible. El problema d indicaba que la actividad intensa de
subcontratacion en los afios anteriores no habia sido acompafiada con un
suficiente estrechamiento de la relacion técnica con los proveedores.

La variedad de problemas y los subprogramas previstos para resolvetlos
en 1993-95 estdn organizados en el cuadro 13. Se incluyen sélo aquellos
subprogramas que presentaron una asociacion estadisticamente fuerte y sig-

- o a0 o

nificativa con los problemas.

( Anterior # Inicio Siguiente }



CUADRO 13

PROBLEMAS DE PRODUCTIVIDAD EN 1992 Y SUBPROGRAMAS A
APLICAR EN EL PERIODO 1993-95

Problemas de productividad
pendientes en 1992

Subprogramas de productividad que se
aplicarian en 1993-95

Desactualizacion tecnotogica
de maquinarias y equipo

Dificultad para alcanzar nor-
mas mds exigentes de calidad

Variedad excesiva de produc-
tos

Deficiente calidad en elsumi-
nistro de proveedores

Automafizacion de puestos de trabajo, secuen-
cias de produccidn e inspeccion de calidad

Nuevos procesos de transformacion de mate-
rias primas o productos en proceso

Incorporacidn de maquinas y equipos de base
electromecdnica convencional

Simplificacién de operaciones y actualiza-
cién de normas de tiempos y rutinas

Nuevos procesos de transformacion de mate-
rias primas o productos en proceso

Asignacién a operarios de tareas de control
estadistico de calidad

Relacidn sistemdtica con clientes

Discontinuidad de lineas de productos/pro-
duccién

Incorporacion de base microelectronica de
produccion

Equipos de trabajo

Asistencia técnica a proveedores
Capacitacion de gerentes y supervisores

Tareas de control de calidad de los suminis-
tros en 1a planta del establecimiento o del
subcontratista(ampliacin de tareas)
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Cada uno de estos problemas, como puede observarse, era atacado con
varios programas. En contraste, con respecto al otro problema importante
mencitonado, el de la baja eficiencia del personal, no aparecid ningin pro-
grama que mostrara estar asociado con €l. Por el contrario, los datos exhiben
sisterndticamente correlaciones negativas entre este problema y los diversos
programas. Esto podtia interpretarse en el sentido de que la evaluacidn de
una baja eficiencia en el personal es un factor disuasor de 1a involucracion
de la empresa en programas de mejoramiento organizacional. Tampoco la
capacitacion aparecia,en ese momento, como respuesta gerencial a tal pro-
blema. De todo esto podria concluirse que la atencién empresarial, en esta
etapa, ha estado concentrada en los otros problemas.

¢De qué manera, entonces, las empresas enfrentan este problema clave
de la baja eficiencia del personal?. Cabria responder —de acuerdo a nvestra
informacion— que lo hacen de manera poco sistemdtica e indirecta, por la
via de la contratacion de nuevo personal, y por la via de los incentivos eco-
nOmicos.

También puede pensarse que una tendencia ha sido privilegiar el mejora-
miento tecnoldgico antes que la eficiencia de los recursos humanos. Esta
contraposicion ocurre, pese a que, idealmente, el mejoramiento tecnoldgico
y el de la eficiencia del personal deberian ir a la par.

¥ 0% %

De lo que hemos referido puede concluirse que el proceso de mejora-
miento de la productividad y de modermizacion de la empresa enfrenta serios
problemas para pasar, de manera sustantiva y generalizada, més alld de una
primera etapa en que la innovacion se ha concentrado en la renovacion de
maquinarias y equipos y, en programas de reorganizacion del trabajo y de la
produccién relativamente sencillos. Para avanzar a las etapas siguientes, que
involucran creciente atencion a la gestion del recurso humano, y al estableci-
miento de mecanismos de aprendizaje organizacional, que permitan la infer-
nalizacion de las nuevas habilidades requeridas, harfan falta estrategias que
atendieran clara y deliberadamente a estos aspectos. Tales estrategias van a
requerir transformaciones en los estilos gerenciales y culturas corporativas
con respecto a la gestion de los recursos humanos.



Conclusiones

La estrategia de productividad en los establecimientos metalmecéanicos
chilenos se volvid mas compleja en el perfodo 1990-95. Los establecimien-
tos aumentaron la cantidad de innovaciones implementadas y los nuevos
programas ofrecieron crecientes grados de dificultad por sus mayores exi-
gencias técnicas, por involucrar a mds departamentos y personal, y por las
necesidades de complementacion entre las distintas acciones.

Las innovaciones tecnoldgicas y organizativas emprendidas y proyecta-
das por las empresas en ¢l perfodo 1990-95 muestran un desplazamiento
desde el predominio de los cambios centrados en la base técnica, que habia
caracterizado los afios inmediatamente anteriores, hacia una relativa mayor
atencion a los cambios en gestion de la produccion y en la automatizacion e
innovaciones de producto, desarrollindose ademds algunos programas de
reorganizacion del trabajo. Se constata, asi, un visible crecimiento de las
innovaciones blandas, antes con muy escasa presencia. Las innovaciones
tecnoldgicas duras, sin embargo, han continuado siendo la piedra angular en
los afanes productivos y competitivos de las gerencias; mientras las innova-
ciones blandas, en general, han estado supeditadas a aquéllas. Es decir, la
estrategia ha seguido privilegiando la atencion a los procesos materiales
antes que a los procesos humanos dentro de la empresa.

En cuanto a la base técnica, si bien ha continuado fa inversién en maqui-
naria y equipo, ésta ha sido principalmente de tipo convencional (electrome-
canico) y no se ha difundido la aplicacién de tecnologia microcomputacio-
nal en los procesos productivos, pese a sus proclamadas ventajas para la
flexibilizacion del proceso fabril. Tampoco aparecié destacadamente en las
proyecciones futuras de los establecimientos.

Asf como en materia de tecnologfa “dura” estas empresas metalmecéni-
cas no se ubican en las etapas mds avanzadas, tampoco en materia de inno-
vacion organizativa se difundieron significativamente los enfoques interna-
cionalmente en boga. Asi, por ejemplo, si se busca en las innovaciones
realizadas rasgos de “produccion depurada”, se verd que estin muy lejos de
tal modelo sociotécnico. Algunas de las précticas mas destacadas de esta
forma de produccion, como el justo-a-tiempo, los programas cero defectos,
0 los equipos de trabajo, en los pocos casos en que estaban presentes, tenfan
una muy incipiente aplicacion.

34 Ver, por ejemplo, los rasgos destacados por Womack et al. (1990) y SENGENBERGER, (1994).
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Los roles mas dindmicos en la innovacién productiva los han asumido,
junto a la inversion en médquinas y equipos, los programas de reorganiza-
cién interna de la produccidn y de subcontratacidn de labores productivag
y de servicios, los cuales han generado diversos encadenamientos con otros
programas. Los programas de subcontratacion, en particular, ademds de su
sigrmficativo aparte a la reduccidn de costos, han contribuido 2 la flexibiliza-
cidn de} proceso productivo. De hecho, la flexibilidad organizacional se ha
buscado, basicamente, por la via de la subcontratacion y a través de meca-
nismos internos, que en lugar de fundarse en redisefios de la organizacion
del 1rabajo, o de la gestion de la produccidn, se han apoyado en la intensifi-
cacién del trabajo, en la extension de jornada, o en la inclusion de diversas
formas de trabajo temporal, que permiten adecuar la produccidn a los cam-
bios en la demanda.

Dos campos de la gestion de productividad aparecieron débiles en las
estrategias del perfodo 1990-95. Primero, el 4rea de organizacion del tra-
bajo mostré un perfil convencional de mnovaciones: se destacaron los pro-
gramas dirigidos a simplificar los tiempos de operacion y ampliar las tareas
de Ios operarios en direccidn horizontal, con notoria escasez de aquellos pro-
gramas que involucran mayor autonomia e iniciativa del trabajador y que
requieren que adquiera competencias sociales y t€cnicas méds complejas.
Segundo, los programas de recursos humanos pese a que, al ser aplicados,
mostraron notorios efectos positivos sobre fa productividad, han seguido
ocupando un lugar muy secundario en las estrategias de productividad. En
especial falta mucho por hacer en cuanto los programas de capacitacidn y al
disefio de sistemas de incentivos. Ademds, hiay debilidades en las anicnla-
ciones claves entre la adquisicion de competencias, el mejoramiento de pro-
ductividad y Ja entrega de adecuadas retribuciones para el trabajador,

Aparentermente, en la etapa estutiada, antes gue Ya capaciiacion, la pnori-
dad 1a tuvo la recomposicion de la estructura ocupacional de la empresa,
por la via de las reducciones selectivas de personal y de las contratacianes
de nuevo personal, en general joven y capacitable o con deieyminadas cahi-
caciones necesitadas por la empresa. Por este expediente se habrfa estado
consolidando un cierto contingente de personal, que en etapas siguientes
podria ser objeto de acciones més sistematicas de capacitacion.

Un hecho destacable en ¢l perfodo analizado es el progreso en la profe-
sionalizacion de la empresa y el robustecimiento de la estructura gerencial.
Este foco de cambio, sumado a las transformaciones en 1a estruciura oeupa-
cional interna, permite conjeturar que, al menos en las empresas mds dind-
micas del sector, se habria constituido una base en materia de personal y

( Anterior # Inicio Siguiente :)



condiciones de gestidn, que podtia permitir un aceleramiento de los proce-
s0s innovativos en los préximos afios. La modernizacion, que hasta el
momento ha alcanzado sobre todo, a las dimensiones comercial, financiera y
tecnolégica “dura” de la empresa, podria hacerse, asi, extensiva al resto de
la gestion de la empresa.

En el periodo 1990-95 la productividad experimentd mejoramientos, que
muestran asociaciones con los programas de innovacién, llevados a cabo,
aunque [os impactos no son muy certeros. La contribucidn de los programas
al mejoramiento de los indicadores de productividad se vio periurbada, con
frecuencia, por las tensiones entre los objetivos de productividad, o entre
éstos y las metas de competitividad. La disminucion de los costos entra a
menudo en contradiceidn de corto plazo con el mejoramiento en la calidad
del proceso.” Ademds, la variedad de productos, para aprovechar las oportu-
nidades del mercado, tiene un tope impuesto por las deseconomias de escala.
Puede conjeturarse que el ripido crecimiento sectorial en los dltimos afios, y
la estrategia comercial en favor, simultdneamente, del volumen de prodnc-
ci6n y de la variedad, no permitieron a los establecimientos una gestion
“depurada” de la productividad para mejorar la calidad del procese. Qtro
factor destacado que habria dificultado el mejoramiento de la productividad
es la sefialada debilidad en los aspectos de gestidn de recursos humanos y de
organizacion del trabajo,

En resumen, en el perfodo estudiado se constata el despliegue de estrate-
gias de productividad que incrementan la variedad y cobertura de sus accio-
nes innovativas y sientan bases para acelerar la innovacidn a futuro. Sin
embargo todavia la gestion de productividad posee debilidades importantes,
especialmente en cuanto a la organizacion del trabajo y gestion de recursos
humanos. De tal modo, la modernizacidn interna de la empresa metalmecd-
nica, aunque avanza y se esta acelerando, no demuestra haber despegado v,
dada la situacion actual, surgen dudas e inquietudes, especialmente con res-
pecto a los trabajadares, sobre el rumbo que tal proceso de modernizacidn
pueda tomat.

¥ Eg la "paradoja de (a productivdad” sefialada por Sweweer, (1987),
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Eduardo Rojas

Aprendizaje, Experiencia de Trabajo y
Tecnologia: el Actor como Sujeto de su
Prdctica Productiva,

“Los procesos en principio no estdn identificados, mucho menos estin
organizados para gerenciarlos, mucho menos estd la necesidad de recon-
ceptualizar los puestos de trabajo y, por ende, reconceptualizar al indivi-
duo... En funcion del trabajo, no hay nada mds importante que el hombre..
Y en este sentido yo creo que hay que hacer un cambio copernicano en el
término de concebir las organizaciones.”

Un gerente de una gran empresa siderdrgica argentina

La re-emergencia de la temdtica y sus implicaciones

Este articulo busca sustentar una conviccion profunda. El pronunciado
viraje cultural de la empresa competitiva desde una concepcién del trabajo
que lo ultratecnifica como objeto y recurso de la produccion a otra que lo
percibe como intervencion creativa de un sujeto en ella, tiene implicaciones
de significados notablemente distintos. Incrementa los potenciales de pro-

ductividad de la organizacion, pero también abre el mundo de lo posible a
~un actor obrero, individual y colectivo, en condiciones de reivindicar con
fuerza ante si y ante los otros su saber, su identidad y su productividad. La
constatacion de esta apertura de posibilidades sustenta nuestras tesis més
“duras”, en cuanto remarca una intencion préctica —incluso tecnologica—
pero su sentido intencional verdadero es ético, apunta a un actor sujeto pleno
de su accion en el mundo.

Se extiende hoy la idea de que los saberes y calificaciones requeridos
para el desempefio en un puesto de trabajo no sélo se adquieren en dmbitos
muy diversos del escolar sino que tienen en la experiencia productiva, de
cada individuo, su factor de génesis y su base de sustentacion principal. Tal
hallazgo se explica en parte importante por la creciente dificultad para defi-
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nir la “Unica y mejor manera” de hacer un trabajo, sofiada por EW. Taylor, y
ajustar a ella la formacion profesional de las personas .

El problema es que los mercados no admiten ya prever con certeza sus
tendencias principales ni la gente sus preferencias de vida, empleo o consu-
mo. Tal imprevisibilidad hace inviable el arraigado pensamiento de los pla-
nificadores educacionales que entendia definir con precisidn técnica los con-
tenidos de un puesto de trabajo u ocupacidn v, a partir de allf, delimitar con
igual precision los contenidos de saber que ajustarian la curricula escolar al
trabajo efectivamente realizado.

La conclusidn es que toda profesionalizacion efectiva se alejard del aula
y se acercard a las potencialidades formativas del proceso de trabajo. Sen-
tencia vdlida, como veremos, tanto para jovenes que preparan su primera
insercién laboral, para adultos desocupados y para empleados u obreros en
actividad El intento por parte de investigadores franceses de conceptualizar
la empresa como una “organizacién autoformativa”, que examinaremos en
el ultimo apartado, dard debida cuenta de la actualidad que gana la discusion
en torno a estos temas’.

Para analistas y actores, la transformacion educativa impone
aprendizajes fundados en la experiencia

Las conclusiones de una investigacion realizada recientemente, entre
empresas tecnoldgicamente avanzadas en Argentina, subrayan la enfética

T Desde los comienzos de la administracidn. cientifica, sostiene un destacado, investigador esta-
dounidense de los procesos de automatizacion, los ingeniergs y administradores han intentado codifi-
car los conocimientos concretos y las practicas habituales e intentado, tambien, separar teoria y practi-
ca mediante la limitacion de los conocimientos y la capacidad de los trabajadores del taller. Se ha
frenado asi el desarrollo de sistemas flexibles de automatizacién, por cuanto el disefio y la integracion
de sistemas de control exigen canocimientos sumamente detallados de la dindmica concreta de un
determinade sistema de maguinas y no de las méquinas en general {HIRscHHORN L2 La superacion de
la mecanizacion. Ministeric de Trabajo y Seguridad Social. Madrid. 1987) Como recuerda F. Butera,
agrega Hirschhorn: e “frabajador puede obiener mejores resullados que el ingeniero. Ese hecho puede
seguramente achacarse a su capacidad adquirida a partir de su experiencia personal en la planta para
tener en cuenta los numerasas factares poco conacidos que afectan al funcionamiento de aquelia pero
que es incapaz de comunicar al ingeniero” (op. cit. pag. 95)

2 Antes de entrar proplamente en materia, parece necesaria una aclaracién metodoldgica Casi
todos los estudics disponibles, incluidos los nuestros, tienen como contexto de referencia procesos de
trabajo de sectores indusiriales o de servicios capital intensivos (bancos, telecomunicaciones), lo cual
plantea, naturaimente, interroganies sobre los sesqos incorporados. Si bien a priori esto no parece
causal de invalidez para planear conclusiones, queda pendiente una consideracion de situaciones pro-
ductivas menos dindmicas, en la cuales tanto el saber obrero como la tecnologia no sean datos rele-
vantes ni de su productividad ni de su importancia socio cultural . :



exigencia de un cambio en las formas de aprendizaje imperantes hasta hoy
en el sistema educativo, criticables no sélo desde una legitima preocupacidn
social en torno a su eficacia y a su eficiencia’, Visto desde la empresa, el
cambio en la nocién de aprendizaje no puede ser entendido como una trans-
ferencia, infactible y en rigor inutil, de competencias pedagdgicas a quienes
en ella cumplen funciones de instructores o tutores de los participantes en un
proceso formativo, Por el contrario, la exigencia es nitida en el sentido de
concebir el puesto de trabajo mismo como lugar de aprendizaje sistematico
y validable, certificable. El consecuente planteamiento de una “formacién
continua”, habitualmente articulado a las discontinuidades de tecnologias,
productos y mercados, cuestionard asi todo el andamiaje histdrico que di6
sentido a la educacidn “formal”. Esta no puede ya asilarse sin mas en las tra-
diciones cognitivas ¢ institucionales que constituyeron su fundamento.

A-la escuela se le exige que proporcione, desde el inicio y en todo el tra-
yecto, una fuerte base conceptual y cientifica —finalmente tecnoldgica— y
una capacidad de traducir la propia experiencia cotidiana en una prictica
productiva. Si no lo hace, no podrd evitar la ripida obsolescencia inducida
por las dindmicas del cambio tecnolégico y organizacional en curso. En
palabras de un gerente: “es sabido que lo que necesita el hombre hoy lo
aprende en la-organizacion donde trabaja o donde produce, no lo aprende
en la escuela, el mejor campo para lo que necesita hoy es el del dmbito del
trabajo, no la escuela, no la educacion formal””,

Gerentes y trabajadores sostienen en esa investigacion que la flexibilidad
curricular y metédica de la formacién se funda en una determinada valida-
cidn de la experiencia y de las competencias de quien aprende. Una educa-
ci6n que gana en adaptabilidad, fundamentalmente, por las capacidades que
mduce y produce de transformar la experiencia en saber hacer, tiene ante sf
un conjunto de exigencias para las teorias que [a explican como para los pro-

3 Rouas E., CaraLano AM., HernANDEZ D, Marx J., Puccio 1., Rosenpo R. y Stapoaha M.; La edu-
cacion desestabilizada por la competitividad. Las demandas del mundo del trabajo al sistema educati-
vo. Ministerio de Cultura y Educacién. Buenos Aires. 1996 (en prensa).

4 Una discusion muy ampiia se lieva a cabo hoy en paises como Australia o México —y se inicia
en Argentina— sobre la conformacion de un nuevo sistema conceptual para disefar, ejecutar, evaluar y
certificar, tipos de formacién que se realizan indistintamente en el &mbito escolar y en otros extrafios a
él, por ejemplo la empresa. La nocidn basica de esos nuévos sistemas es la de competencia, la cual
mds alla de sus ambigdedades permite, seglin un notable estudio, unir apetativamente teoria y préctica
asumiendo que foda adquisicion tedrica tiene implicaciones practicas y toda habilidad préctica tiene
una correspondencia tedrica (cfr. MecHNaGI S. Conoscenza e competenza. Loescher Ed. Torino. 1992,
Traduccion nugstra)

5 Roias E.. Garaano AM, et altii, op. cit.
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cesos empiricos que la hacen efectiva. Entre ellas, dos son las que se perci-
ben con mayor nitidez.

¢« La capacidad de generar “estructuras demandantes” similares a
las que en la vida cotidiana hacen, a cualquier persona, movilizar
sus competencias para adoptar decisiones y actuar eficaz y efi-
clentemente cuando asi se lo impone el contexto.

* La capacidad de reestructurar la formacion de quienes ensefian,
teniendo presente la idea de unificar en una sintesis practica la
nocidn de aprendizaje y la de “valor agregado”. Componente gite
—no s6lo en su obvia dimension econdmica sino también en la
cultura— determina el saber hacer, el saber hablar y el saber
pensar, instalados en los contextos competitivos actuales®.

En suma, la empresa en vias de modernizacion percibe nitidamente €l
potencial de productividad que proporcionan los aprendizajes tecnoldgicos y
experienciales. El punto tedrica y empiricamente clave es gue esos aprendi-
zajes presuponen pensarlos y disefiarlos teniendo como modelo las estructu-
ras del mundo de la vida. Estructuras cuya particularidad demanda a todos
movilizar cotidianamente saberes muy complejos, atribuyéndoles, e el mis-
mo acto, un valor significativo para el sujeto en los procesos de competitivi-
dad, entonces, el sujeto es puesto sistemdticamente ante el dilema de tener
que obtener una “ganancia” sabiendo que corre el tiesgo de una “pérdida”.
Puesto en palabras de un mando del sector siderdrgico:

“en un ambiente demandante se desarrollan capacidades mas
fuertes que en un ambiente no demandante, en el sistema educa-
cional me parece como inevitable replantearse esquemas facilis-
tas, demagdgicos y yo diria que hasta desnaturalizantes”’

La clave de la transformacion del sistema educativo, segin vn pensa-
miento muy arraigado en la empresa competitiva argentina, radica en esta
revaloracion del trabajo y la experiencia como dmbito de adquisicion de
competencias profesionales. Un estudio riguroso y particularmente culto
destinado a examinar la reforma educativa en Francia desde la dptica de las
competencias de obreros y empleados coincide ampliamente con esa afirma-

6 Los pragramas llamados de “Calidad Total”, por ejempla, buscan implantar ideas y accicnes deé
calidad —en procesos y en producios— gue tienen en su centro una nocién de “valor agregado® de
connotaciones tanto economicas —incremento de “ganancias”, reduccion de costos— como culturales,
referidas a innovaciones crganizacionales.

7 Rouas E., Caralano A.M. et allii, op, cit.

( Anterior A Inicio Siguiente :)



cion clave de trabajadores y gerentes argentinos®, En el eje de su reflexion
hay una constatacion paradojal: mientras en los Gltimos decenios se registra,
ent ese pais, una reaproximacion decisiva entre la educacion y la economia,
se generan simultineamente mayores riesgos de exclusion y de desvaloriza-
cidn de la educacidn tecnoldgica y profesional.

Segin L. Tanguy, la critica endémica de que era objeto el sistema educa-
tivo francés —rupturas con su medio ambiente y con el mundo econémico,
ofertas sobreespecializadas e inadaptadas— ha sido enfrentada por respues-
tas de gran amplitud y diversidad desde los afios '70. Se han reunido asi las
condiciones “para una cooperacion ampliada entre la escuela y el mundo
profesional y, mds particularmente, para una accidn conjugada sobre los
procesos de orientacion escolar que permanecen, aiin hoy, ampliamente
marcados por el desconocimiento del mundo profesional’. Para sostener
una vision tan optimista sobre la evolucidn de las relaciones escuela empre-
sa aduce, por ejemplo, que la institucion en 1979 de la llamada “Licencia de
Ensefianza Profesional” (BEP) ha significado que la empresa no es mds s6lo
un lugar de “pasantias” sino un agente de formaci0n que coopera con la
escuela. Esta innovacion ha implicado, a su vez, la puesta en marcha de un
“principio de alternancia” —de 1mpronta alemana— adaptado a la situacion
francesa, que reconoce el primado adquirido por la escuela en la historia del
pais v, al mismo tiempo, organiza una participacion real de la empresa en el
cumplimiento y control del acto formativo. Més atin, por su diversidad y su
dinamismo, esa transformacidn ha generado “un cambio radical en las acti-
tudes: educadoras, familias y jdvenes llegan a compartir la idea de que la
alternancia escuela-empresa constituye un principio activo y fecundo de
una educacion exitosa...responde en efecto a las exigencias del desarrollo

econdmico y social que imponen integrar el acto de formacién” ",

Sin embargo, la reforma emprendida en 1983 en Francia con el fin de
elevar el nivel de escolarizacion obligatoria ha contribuido a una profunda
desafeccion social de la educacion profesional. La razdn estriba en que la
modernizacion del sistema educativo y, singularmente, de sus “frayectos
técnicos y profesionales”, ha sido pensada bdsicamente en términos de
“niveles” antes que de “contenidos de la formacion”. Este tipo de respuesta
a las criticas planteadas a la educacion estd profundamente enraizado en la

8 Tancuy Lucie: Queile formation pour les ouvriers et les empioyés en France. La documentation
Frangaise. Paris. 1991. La traduccién es nuestra.

8 TanaUy, op. cit. pdg 19.
10 d. pag. 20.

251



252

cultura nacional francesa, que otorga una prevalencia indiscutida a la ense-
flanza general y que, sobre esta base, jerarquiza toda forma de educacion:

“Esta jerarquia, que descansa sobre el postulado de un orden
unidimensional de los saberes, segiin el cual los saberes técnicos
serian una aplicacion de los saberes cientificos y los saberes pro-
fesionales una aplicacion de los saberes técnicos, se traduce, des-
pués del V Plan, en las nomenclaturas utilizadas para gestionar
la evolucion de las formaciones a partir de la del empleo. Lejos
de ser simples instrumentos técnicos de administracion y de pre-
vision estas [nomenclaturas] contribuyen a organizar la realidad,
Es en efecto en términos de nivel que son enunciadas las lineas de
fuerza de una politica. El objetivo ‘80% de una clase de edad a
nivel bac’ es una ilustracion elocuente” "

El modelo de transformacion basado en niveles y las politicas inspiradas
en €l, concluye Tanguy, llevaron a una desvalorizacién de la formacidn de
las competencias de obreros y empleados que, clasificadas histdricamente en
el nivel V, vieron caer su apreciacion social por efecto del “avance” masivo
en ¢l nivel de salida de la educacion general —hoy en el nivel IV™ Suponer
que este movimiento podia ser controlado y modificado sélo por una politica
voluntarista era ignorar la fuerza del registro simbolico operante en la socie-
dad: las imdgenes que permanecen asociadas al titulo del bachillerato
—nivel IV— concentran todas las esperanzas de promocidn de los jévenes y

11 1d pdg. 32. Bac es la abreviacién de “bachillerato”. Parece claro que la autora critica acd una
nocion de “aplicacion” de saberes como pura transferencia mecénica que ha sido fuertemente contes-
tada por la evolucién moderna de la teoria social. En particular por sus versiones hermenéutica vy
comunicativa, que muestran como toda aplicacion de saber es un fenémeno de comprensién, esto es,
de interpretacion y produceidn de sentido (Cfr. elaboraciones de Gadamer y Habermas, apartado 3). Al
respecto, la sociologia del trabajo francesa puso de moda una distincion analitica, de dudosa consis-
tencia ontoldgica, entre lo que llama saber, saber hacer y saber ser. Nosotros prefeririamos utilizar las
dos ptimeras categorias de la distincidn sistematica gue hace Habermas entre finalidades, intereses v
metodologias, correspondientes a un saber técnico —de génesis hipotético deductiva— un saber prac-
tico —de génesis hermenéutica— y un saber emancipador —autorreflesivo y critico (cfr. HapeRmAs J.:
Conocimiento e Interés. Taurus. Madrid. 1990a).

12 En linea critica agregard, més adelante, al preguntarse por las diferencias entre educacién profe-
sional y educacion tecnolégica, que ‘ho se trata de una querslia de palabras sino de un problema dificil
de formular, tan fuerte se inscribe la idea de un orden unidimensional de saberes en los fundamentos de
nuestro sistema educativo que impide pensar los diversos ordenes de saberes en su especificidad. De
hecho, en el aparato escolar. el saber profesional no tiene modo de existencia propia. Es percibido, antes
que nada, como una aplicacion de saber técnico” {pag. 111 subrayado nuestro). La pregunta es, continda,
si la industria francesa debiera calificar a todos sus obreros o formar un gran niimero de técnicos para un
modelo de organizacion del trabajo que descanse en obreros poco calificados. Es decir, la pregunta es
"por el rol y el lugar de una educacion profesional al lado de una educacion técnica”, en los marcos de
una diversidad industrial que exige saberes profesicnales adquiridos en fa empresa (112).



de sus familias. Las politicas del Estado se han enfrentado asi a la resisten-
cia de modelos culturales gravitantes en el cuerpo social, “pero también y
mds profundamente en el cuerpo escolar y particularmente en el de los edu-

cadores” ",

De hecho, en la representacion social de la demanda de formacién influ-
ye la oferta, pero también el desconocimiento de las profesiones existentes
de los accesos a ellas y de las posibilidades efectivas de promocidn social
que abren. Pues bien, esta representacion es hoy mas dudosa que ayer por-
que los oficios no son mds visibles a los jOvenes, porque los cambios técni-
cos y organizacionales del trabajo son de escasa visibilidad y porque todos
los discursos, en particular los de los medios de comunicacion, nublan la
percepeion de la realidad profesional. Esta es representada, en la mayorfa de
los casos, bajo el angulo unilateral de la introduccion de nuevas tecnologias
y de la substitucion de profesiones de obreros y empleados por profesiones
técnicas (de ingenieros y técnicos) ™ adquiribles en la trayectoria de la edu-
cacidn general. Asi, si importa responder a las exigencias de formacion en
competencias profesionales:

: “importa también que una sociedad democrdtica se ocupe de
que las respuestas aportadas dejen abiertas posibilidades de for-
macion en el trabajo a quienes no han obtenido los titulos queri-
dos en la formacién inicial” ®

La revalorizacion de la formacion en el lugar de trabajo, destacada por
empresarios y trabajadores argentinos como clave de la transformacion edu-
cativa en el sentido de la profesionalizacion, se acompafia en su percepcion
con un marcado pesimismo sobre la plausibilidad de cambios rapidos en este

1314, pag. 33.

14 No es segure que el primado del nivel técnico en el perfil de las compstencias demandadas
corresponda a la utilizacion éptima de la automatizacion, agrega Tanguy. En efecto, esta es una configura-
cign técnica que se apoya, més aun que las precedentes, sobre el cardcter colectivg de la productividad.
El acceso exclusivo a cada nivel de empleo por un nivel correspondiente de foermacion, sin prevision de
gspacios para la promocion interna a la firma, es susceptitle de crear organizaciones compartimentadas,
rigidas y débilmente cooperativas. La ruptura entre el personal técnico muy calificado (ingenieros y técni-
cos) ¥ los obreros de produccion corre, entonces, el riesgo de aumentar. Con base en atros estudios, sos-
tiene que muchas de las dificultades para la utilizacion intensiva de las instalaciones automatizadas ‘pro-
vienen también de la subestimacion del sabor obrero quie continta tenienda importancia: el obrero puede
a menudo portar un mejor diagndstico que los captores, al estar atento a los ruidos, a los colores de la
chispa o af tamafio de la viruta”. Segln un especialista en gestion citado por Tanguy, en ia tradicién fran-
cesa: "Los servicios centrales de concepcicn (fos cieqos), ausentes de los talletes, no pueden conacet
los imprevistos que ailf sobrevienen y no pueden, por consiguients, tomarlos en cuenta. La gente de los
talleres (los mudos) que conocen las incertidumbres, no tienen la posibilidad de hacerse escuchar y
menos adn de intervenir sobre la concepcion del proceso” (pags.86-87).

15 Id. pag. 35, subrayado. nuestro.
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plano**. Opinién que hace eco, en cierto modo, a las advertencias que com-
porta el estudio francés largamente citado.

En igual sentido se expresa un investigador italiano, para ¢l cual, dado
que el conocimiento técnico-profesional evoluciona hoy de modo permanen-
te, todo conocimiento exige una relacion significante con los contextos en
los cuales se articula, es decir, una atencion al significado mismo de la expe-
riencia de vida y trabajo. Es este saber experiencial el que la reflexion edu-
cativa tarda en reconocer y organizar en las modalidades que le son
propias ",

S6lo recientemente parece la pedagogfa abrirse a un andlisis de sujetos y
espacios externos al ambito escolar. Por eso, muestra carencias “de un acer-
vo tedrico que conecte los problemas del aprendizaje a las condiciones
sociales y ocupacionales, la formacion en el dmbito escolar y la gestion de
actividades formativas fuera de la escuela”®. Subsiste en ella una separa-
cidn entre la diddctica ordinaria y el trabajo realizado: se favorece a veces la
participacion en actividades profesionales pero esta no interactia ni forma
parte de la curticula de estudios.

También la macroeconomia, por definicién desinteresada en fendmenos
localizados como los aprendizajes en el puesto de trabajo, termina valordndolos
al conectarlos a las posibilidades de flexibilidad estructural de la economia. Un
equipo de investigadores del MIT sostiene que en periodos de transformaciones
econdmicas y productivas como las actuales se incrementa la atencion al proce-
so de trabajo como lugar formativo®. Cuando atraviesan por fases de reestruc-
turacion industrial, los paises que toman en cuenta mas ampliamente la forma-
cion en las empresas —como Alemania y Japon— estarian en mejores

16 Pesimismo a menudo ratificado en los hechos. Por ejemplo, una iniciativa del gobierno argenti-
no para otorgar a las personas mayores de 35 afios la posibilidad de ingresar a la universidad sin haber
terminado estudios secundarios despertd una viva polémica. Al punto que la actual Ministra de Educa-
¢ién debid salir a defender el valor cientifico y ético de una medida que significaba el reconocimiento de
saberes adquiricdos en la experiencia como equivalentes a los de adquisicién formalizada (Cfr. Decibe
Susana.: “Construyamos un ambiente donde lo comdn sea actuar con rectitud”. En Boletin Informativo
de la Secretarfa de Politicas Universitarias, Nro. 3, 1995. Ministerio de Cultura y Educacién. Buenos
Aires). Hubo incluso un decano “progresista’ para el cual la medida implicaba una desjerarguizacion
académica de la educacion superior...

17 MEGHNAGI, 0. Cit.
18 |d. pag. 11.

1¢ La mencion es al informe “Made in Amarica” publicado en 1989, por un grupo de investigadores
del Massachusetts Institute of Technology, integrado entre otros por S. BeraeR, R. LESTER y R. SoLow.
El texto citado esta incluido en LicHTenseRGER Y.: “Resources humaines. formation et qualification:
renouveller les aproches”. En Cortar B. y TapDel DoMNIQUE: Entreprise France. Made In France. 2.
Librairie Générale Frangaise. Paris. 1993.

( Anterior # Inicio Siguiente :)



condictones para inducir, en su fuerza de trabajo, la flexibilidad y las compe-
tencias necesarias ante los cambios rdpidos e imprevistos en tecnologfas y mer-
cados. Una mejor competitividad provendria, entonces, de la posibilidad de
generar mas rdpidamente los nuevos saberes de los trabajadores, y eso seria
mids fécil si ocurre dentro de la empresa. Pero, como sefiala Y. Lichtenberger, la
condicion para que tal relacion virtuosa entre calificacion y puesto de trabajo
sea real es que los saberes implicados sean conocidos y se sepa transmitirlos ™,
Temas sobre los cuales se extenderd este trabajo en adelante.

Un estudio sobre la formacién de calificaciones en Japon coincide con el
equipo del MIT. Dos destacados investigadores japoneses recuerdan allf la
tesis de F. Hayek que concibe dos tipos de conocimiento, uno general, basa-
do en reglas y formalizado, otro desorganizado, no sistemético, correspon-
diente a particulares circunstancias de tiempo y lugar. En la era moderna,
que tanto valoriza el conocimiento cientifico, parece que este wltimo no ha
sido tan valorizable como el primero, pero “con respecto a habérselas con
el cambio en las actividades econdmicas, el segundo tipo de conocimiento

domina como el elemento substantivo en la organizacion economica””.

Para los actores, la experiencia es indicador de solvencia
profesional y tecnolégica

Los actores de la empresa subrayan que la técnica requiere hoy una for-
ma especifica de solvencia, sustentada en vivencias mds que en conceptos
cientificos o tecnoldgicos. Es en la experiencia demandante —o movilizan-
te— de los contextos de produccién donde se materializan los conocimien-
tos —se hacen concretos— y se conforman los saberes de la técnica™ El
desarrollo de las calificaciones para la produccién moderna se atrasa sin este
entrecruzamiento de saberes técnicos y saberes generados por la interven-
ci6n en procesos y sistemas.

Rompiendo con prejuicios socialmente muy arraigados, la empresa
argentina revaloriza la experiencia como lugar de la complejidad tecnolégi-

20 LicHTENBERGER Y. Op. cit.

21 Havek F. A. von: “The Use of Knowledge in Society”. American Economic Review. Vol 5 N2, 4
{September), 1945, (ctr. Koke Kazuo and TAKENORI Inoki: Skill Formation in Japan and Southeast Asia
University of Tokyo Press, 1990). Los autores japoneses documentan ampliamente ¢émo la formacién
en et trabajo {“on the job training”) cumple un rol determinante en la alta calificacion y la flexibilidad de
la mano de obra japonesa.

22 Rouas E., CataLano AM., et allii. op. cit.
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ca y técnica del proceso productivo y de génesis de los saberes procedimen-
tales —précticos— requeridos por el desempefio de la tarea. Sin embargo,
no rescata toda y cualquier experiencia.

La experiencia del saber productivo se diferencia de las “experiencias”
controladas, de laboratorio o de taller que entrega la escuela. En estas dltimas,
las dimensiones relevantes son seleccionadas previamente y los resultados son
previsibles y mensurables. En el mundo productivo, la primera dificultad para
la experimentacion controlada radica en la identificacién univoca de las varia-
bles que constituyen el problema v, la segunda, en la seleccién de aquellas
pertinentes al proceso sobre el cual se quiere intervenir, sin alterar condiciones
de operacion del sistema en su conjunto. Impera en ese mundo una pluralidad
de logicas y de racionalidades —sociales, tecnoldgicas, temporales, de merca-
do— que le otorgan las formas y densidades de una cultura. Asi, ser técnica-
mente experto es ser capaz de adquirir una cultura —productiva— que es sol-
vente porque e construye en torno a vivencias y experiencias vitales.

Empiricamente consideradas las cosas, hay dos implicancias mayores en
esta reemergencia del primado del saber préctico. Una, refiere a la deses-
tructuracion de las nociones clésicas de solvencia o “expertise” técnica, ésta
tiene ahora los difusos limites y las incertidumbres de una cultura construida
en los avatares de la experiencia vital. La otra, releva la importancia clave
del “choque” identitario que sufren los sujetos del saber técnico cuando
deben intervenir en un proceso de trabajo real.

La fascinacion que ejerce hoy la tecnologia, sostenfamos en nuestra
investigacion, no debe hacer olvidar que es esencial para la produccitn dis-
poner de saberes que permitan hacer frente a las distintas situaciones que los
trabajadores enfrentan y ante las cuales deben ser capaces de elaborar res-
puestas adecuadas en los momentos oportunos. En palabras de un gerente
siderdrgico, esta capacidad homologable al conocimiento cientifico-técnico
s0lo se desarrolla via experiencia, via el “contacto fisico, tangible con la
realidad. €l conocimiento relevante para la productividad es el que se prueba
en la préctica y que a través de ella deviene saber profesional. La persona
solvente ha validado y “solidificado” sus conocimientos a través de una
experiencia sisteméticamente estructurada. el concepto de cultura tecnolo-
gica, eje de [a competencia en materia de tecnologfa, se construye asf en dos
planos diferentes, el de la experiencia forjadora de saberes profesionales v el
del conocimiento cientifico-técnico, planteando al mismo tiempo una articu-
lacion entre los mismos que se manifiesta como solvencia®,

23 d,



En la misma investigacién se nos hablaba del “choque” que expetimen-
tan las personas al constatar el hiato que separa lo que se aprende en la edu-
cacion formal y el saber requerido por el mundo de la produccion. Para un
técnico, ese choque se manifestaba como distancia entre lo que habia estu-
diado —y como lo habia estudiado y “practicado” en los talleres— y la inte-
gracion de conocimientos y tecnologia que encontraba en la planta.

Dos tipos de razones permiten explicar ese choque. La primera se refiere
a la carencia de familiaridad entre la escuela y el mundo productivo, que
redunda en una dificultad para representar en forma global los ambientes
fabriles, sus exigencias, tensiones, disciplina, normas sociales y técnicas, Un
trabajador escolarizado que ingresa a una planta. carece de referencias que le
permitan ubicarse en instalaciones fabriles de cierta complejidad. No es que
debe tener, se dice, un conocimiento detallado de plantas industriales especi-
ficas sino “haber entrado a una fdbrica y conocerla, por lo menos, saber
como funciona”. El aprendizaje de la realidad productiva es una subcultura
cuyos codigos normativos se aprenden en la experiencia laboral de la planta,
en la interaccién con actores —y en contextos— reales.

La segunda razén para el choque entre saber escolar y experiencial tiene
relacion con ciertas contraposiciones del sentido practico de uno y de otro. En
algunos casos, el saber adquirido en el sistema formal puede dificultar la adap-
tacion del trabajador a su tarea y hasta puede situarlo en condiciones de infe-
rioridad respecto de alguien cuya formacidn técnica se hizo en la experiencia
de trabajo “porgue se producen inclusive contradicciones entre las cuestiones
que por alli se enseiian y lo que después termina siendo la practica”™,

Los procesos de formacién engendran ajustes de identidad, modifican dra-
maticamente las relaciones de sf mismo con el mundo, con los otros y con uno
mismo, recuerdan dos investigadores franceses ™. La adquisicion de nuevas for-
mas de saber y de trabajar, la modificacién de los colectivos de pertenencia, la
constitucién de grupos de formacidn, son lugares de emergencia del conflicto
de identidad donde lo nuevo se confronta con lo viejo, lo conocido con lo des-
conocido. Y es lo desconocido lo que desencadena la ansiedad, no simplemente
lo desconocido del saber, ya dificil de aprehender, sino lo desconocido de la
relacion formativa, del devenir profesional. Por ejemplo, los individuos que
acceden a nuevas competencias, que son llamados a ocupar nuevos lugares de

241d.

25 BroDA J. Y RocHE P Aufour du lien savant. Savoirs et savoir se dire. Rev. “Formation Emploi”
N2 41, La Documentation Frangaise. Paris. Enero-Marzo de 1993.
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responsabilidad, a resituarse en la jerarquia, tienen a veces un sentimiento de
traicion hacia sus grupos de pertenencia. Hay un choque entre la identidad pro-
fesional recién adquirida y la identidad social en vias de construccion.

La teoria de la informacién en la experiencia

Toda formacion es reconstruccion de experiencia

Hace ya cien afios, J. Dewey mostrd convincentemente ¢6mo la oposi-
cién entre conocimiento verdadero y experiencia pierde sentido cuando el
desarrollo de la ciencia exige del conocimiento su verificacién “experimen-
tal”. La experiencia, decia, “no es suma de lo que se ha hecho de un modo
mds o menos casual en el pasado, es un control deliberado de lo que se ha
hecho con referencia a hacer que lo que nos ocurte, y lo que hacemos a las
cosas, sea lo mds fecundo posible en sugestiones (en significados sugeri-
dos) y un medio para comprobar la validez de las sugestiones™ ™.

La educacidn es una reconstruccion o reorganizacion de la experiencia que le
da sentido y que aumenta la capacidad de las personas para dirigir el curso de la
experiencia subsiguiente. Ese sentido se manifiesta en la percepeion de las cone-
Xiones ¢ interacciones entre nuestras actividades y otras, conexiones en un prin-
cipio imperceptibles. El incremento en la capacidad de direccion, a su vez, surge
cuando una expetiencia se hace menos “rutinaria” y “caprichosa”, de manera
que permite identificar el resultado —fin— con el proceso experiencial: “e/ rilfi-
mao resultado revela asi el sentido de los anteriores, mientras que la experiencia
como un todo crea una inclinacion o disposicion hacia las cosas que poseen ese

sentido...toda educacion consiste en tener tales experiencias”.”

Utilizando el concepto deweyano de “transaccion”, referido a la dindmi-
ca cognoscitiva entre sujeto y realidad, S. Meghnagi destaca que, si bien las
diversas disciplinas son vehiculos potenciales de conocimiento, los contex-
tos de vida y de trabajo son sedes de experiencia y saber no estructurado,
absorbido y elaborado permanentemente™. Desde un punto de vista cogniti-
vo, sostiene, la experiencia es una adquisicion de saberes que se realiza en
cada situacion de vida social, en donde se hacen propios conocimientos,

26 Dewey J. Demogracia y educacion. Una infroduceion a la filosofia de la educacion. Eds. Morata.
Madrid. 1995. P4g. 231, subrayados nuestros.

271d.

28 MEGHNAGI, op. cit.
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competencias y habilidades, vinculados sea a la vida cotidiana, sea a la
investigacion cientifica. Cada adquisicién de saber es la meta de una trans-
formacion y elaboracion de la cultura. Es inevitable en consecuencia una
heterogeneidad en las formas de acceso al saber y a las habilidades. De
hecho, percepcion y accién tienen lugar en dependencia continua del
ambiente y no pueden ser comprendidas sin comprender éste: “la prevision
y el control del comportamiento en el mundo real, requieren un conocimien-
to detallado de ese mundo””, en un grado que queda fuera del alcance de
cualquier psicologfa. La cognicidn y el desarrollo cognitivo estén ligados
estructuralmente por la experiencia.

La memoria juega una particular funcién organizativa, individual y gene-
ral, en este proceso. Ella no s6lo es importante en relacion a las categorfas
personales de elaboracion de lo nuevo, sino que tiene implicaciones —m4s
que cognitivas, emotivas y afectivas— proporcionales a la fuerza con que la
experiencia se ha radicado. La adquisicidn de conocimiento supone una con-
tinuidad entre patrimonio cultural adquirido y nuevo saber, entre cuanto es
parte de la memoria y cuanto es aprendido y entrard en ella: “ningiin apren-
dizaje tiene el cardcter de novedad absoluta...el conocer es, siempre, un
construir y re-construir el propio saber””,

La interaccién como potencial de saber y de tecnologia

Cada persona lleva a cabo esa reconstruccion a través de una mediacién
social favorecida por sujetos ms competentes, que le ofrecen elementos de
reflexion, andlisis y reconocimiento. La interaccion, el didlogo y eventual-
mente la contraposicién, son determinantes en la adquisicidn de competencias.
Es decir, el intercambio lingiiistico-cognitivo que se realiza en torno a diversos
“objetos” de conocimiento aparece como el medio esencial de la generacidn
de todo saber. Cuestién atin més clara si se opera sobre lo que Vygotsky llama
“zona de desarrollo proximoe”*, a la cual demuestra que estd fuertemente
ligado el incremento de competencias, dependiente en su estructura de la
experiencia del sujeto y de las posibilidades de aprendizaje que ella abre.

29 [d.
30 d. (subrayado nuestro)

31 “Zona de desarrollo proximo” lama Vygotsky al lugar en el cual los conceptos espontaneos desa-
rrollados en la experiencia de un nific, empiticamente abundantes pero desorganizados, se encuentran
con la sistematizacion y fdgica del razonamiento adulto. Como resultade de tal encuentro fa “debilidad” del
razonamiento espontaneo queda compansada por la fortaleza de la Idgica cientifica (cfr. Vycorsky L.:
Pensamiento y Lenguaje. Paidos. Buenos Aires. 1995. Pédgs. 180 y ss.). La “zo-ped” —en ruso— depends
en su productividad de la existencia de una situacion de cooperacion entre los intervinientes en la interac-
¢idn y de un contexto de actividad identificable en cuanto a sus reglas y idgicas de accion.
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Ser experto, es decir, haber adquirido una experiencia socialmente reco-
nocida en un dmbito de profesionalidad, significa ser capaz de explicar la
propia competencia. Dado que en la realidad los problemas estin “mal
estructurados”, continua la tesis de Meghnagi, se presentan como ausencia
de consenso minimo y de solucidn por parte de los expertos. El hecho de
redefinirlos, que da lugar a “representaciones” diversas a priori no formali-
zables, “consiste mds bien en una ‘argumentacion’, una explicacion de las
razones que el sujeto provee a si mismo y a otros para convalidar lo correc-
to de la solucion propuesta y aplicada”*. La posibilidad de practicar siste-
mdticamente “injertos de experiencia” ligados gradualmente al saber gene-
ral es la condicion para que los conocimientos sean utilizables en situaciones
distintas de aquellas en que han sido adquiridos, posibilitando [a solucién de
problemas y la toma de decisiones. Pero como la capacidad de resolver pro-
blemas es con frecuencia una capacidad de plantearlos correctamente, enton-
ces es claro su vinculo a las competencias lingiiisticas del sujeto, a sus habi-
lidades argumentativas de interaccion y comunicacion.

Dewey designa el ambiente directamente vinculado a las personas como
de “sentido comtn” o “mundo”. El termino “comin” define las concepcio-
nes y creencias comunmente aceptadas que tienen, para un grupo, la misma
inmediatez e indiscutibilidad que la “sensacion” y el “sentimiento” para un
individuo en contacto con los objetos que le rodean. Por esto, asumen fun-
ciones regulativas y “normativas” respecto a creencias y juicios especificos
y, en consecuencia, permiten “juzgar acerca de la significacion de las cosas
y de los hechos, acerca de lo que es necesario hacer” y proporcionan “las

ideas a utilizar para dirigir y justificar las actividades y los juicios””.

Esta comprension del rol del sentido comin permite a Dewey rechazar
cualquier distincidn substancialista entre conocimiento “comtin” experien-
cial y conocimiento cientifico. De ahi surgen dos conclusiones particular-
mente importantes: 1) la materia y los procedimientos cientificos nacen de
los problemas y de los métodos del sentido comuin, adaptados a usos y de
utilidad préctica, y 2) reaccionan sobre el sentido comun de manera de refi-
nar, ampliar y hacer mas dgiles los contenidos y las posibilidades de accidn
de que este dispone. En la 10gica deweyana, convergente con la de Vygotsky,
la confrontacién del saber heredado de la experiencia con el saber cientifico
permite a éste desarrollar el potencial de organizacion productiva y de crea-
tividad del primero. Arriesgdndonos, podremos sostener que los aprendiza-

32 MeaHNAG, Op. cit. pag. 66.

33 Dewey, op cit, citado por MeaHnaal (id pég. 74)
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jes en una “zona de desarrollo proximo” situada en un proceso de trabajo y,
por consiguiente, sometida a reglas técnicas de control y de product1v1dad
configuran una zona de desarrollo de tecnologia.

La teorfa asf articulada entre Dewey y Vygotsky encuentra amplia corres-
pondencia con el discurso empirico de 1a produccion moderna. A via de
ejemplo, en nuestra investigacion® hemos destacado los modos con que los
procesos productivos asumen una mayor independencia respecto de las
intervenciones de los trabajadores, enfrentando la experiencia de éstos al
saber formalizado de la ciencia y la técnica. Independizacion de la produc-
ci6n moderna ante el trabajo humano que se materializard en la incorpora-

ci6n de nuevas tecnologfas, la informatizacidn, o la misma racionalizacion y
- normalizacion de la gestion. La ganancia de autonomia y la complejidad
creciente de los sistemas, a su vez, demandan de los trabajadores interven-

34 Rouas E., CaTALaNG A.M. et allii, op. cit.
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ciones de nuevo tipo, de “gestion” y “optimizacion” de los procesos, basa-
das en el dominio de su logica interna y evolutiva de funcionamiento,

La relacion del trabajador —individual y colectivo— con el sistema téc-
nico tiende, entonces, a dejar de ser la relacion externa e instrumental con
objetos que se manipulan. Es ahora una relacidn interna, conceptual ¢ inte-
ractiva con un sistema que el gestiona, conduce y optimiza,

En este sentido, afirmaba un supervisor metalirgico, “la gente es gene-
radora de tecnologia”*. Es que el conocimiento de los procesos y de sus
leyes internas de funcionamiento estan vinculados no sélo a su reproduccién
y puesta a punto, sino a la transformacién y optimizacién de los mismos a lo
largo del tiempo. Adquirir competencias en el dmbito de la tecnologia es ser
capaz de generarla. El mismo discurso enfatiza la idea de que los cambios
en la organizacién permiten “nuevas perspectivas” y exigen saberes capaces
de sostener una nueva relacion de los trabajadores con las cosas, con los
procesos y con los otros. Los trabajadores que participan de grupos de
“mejora continua” comienzan a “abrir 1a caja negra” de los procesos a los
que antes accedian solo de modo “externo”. La competencia tecnoldgica y
productiva gana, asi, una dimension esencial y nueva; es capacidad de inda-
gar segtin las tradiciones del “método cientifico™ sobre la 16gica que entrafia
la experiencia de la produccidn real.

En una perspectiva intelectual andloga, que ve en determinadas formas de
interaccion potencialidades de generacion de tecnologfa y profesionalidad, se
sitiia un estudio italiano al tratar el tema de la formacion de capital humano
en pequefias empresas interconectadas entre sf en un distrito industrial®, En

35 |d,

36 Carza Bini P “Approches socio-economigues du marché du travail” En JoBerT ANNETTE. MARRY
CATHERINA et TANGUY LUCIE: Edication ef travail en Grande Bretagne, Allemagne et ltalis. Armand Colin
Ed. Paris. 1995. Pag. 376 y ss. Este investigador recuerda que la realidad de las pequefias empresas
en estas zonas proviene de la capacidad de los operadores para ser auténomos y alimentar relaciones
con el mercado v las instituciones. La valorizacion del conocimiento, de la calificacidn y de la compe-
tencia del capital humano, se desarrolla en las relaciones cotidianas y se difunde igualmente en el seno
de los trabajadores, que constituyen la fuerza de la empresa. En est:a situacion, la educacién en el tra-
bajo se genera bastante mds en y por el medio social comunitario o por el medio ambiente familiar
—en los cuales la cultura de la experiencia y la memoria de “saber hacer” son compartidos— que a tra-
vés de las estructuras del sistema educativo. "En efecio, se trata de un proceso tipico de interaccion
entre diversos elementos, que setia dificil y errado querer reducir al modelo cldsico de relaciones
entre una variable causal independienta y las ofras” (pag 380, subr. nuestro). Este llcido sefalamiento,
inspirado en las experiencias regionales del norte de Italia, trae a colacién un tema hasta hoy poco
explorado en la literatura especializada: el de las particularidades estructurales que adquiere la forma-
cion cuando su génesis se da en circuitos y redes locales o regionales, portadoras de experiencia y tra-
diciones de saber especificas, potencialmente transformables en elementos de productividad. Sin
embargo, en Argentina se estan realizando las primeras experiencias, con el apoyo de OIT (cfr. GELLER
L.: “Orientacion para la capacitacion y formacién profesional. Propuesta para un Consejo Local en
Rosario”. OIT Municipalidad de Rosario. Mimeo. Rosario. Argentina. 19986).

( Anterior # Inicio Siguiente :)



nuestros dias, se dice alli, es particularmente importante remarcar que la tec-
nologia —en sus aspectos técnicos, dimensionales, aplicativos e innovado-
res— es directamente estimulada y a menudo producida por la vida social
cotidiana. Es decir, por los productores mismos que pueden ser, al mismo
tiempo, utilizadores y actores. En los casos estudiados, la experiencia acumu-
lada y puesta en obra (profesionalidad) por los trabajadores y los empresa-
rios, no es solamente el resultado de las tradiciones del pasado ni el fruto de
una invencion del presente. Ella es también efecto de un “mix” entre la
memoria, individual y colectiva, de los “saber hacer” adquiridos en el ejerci-
cio de una acttvidad mds o menos larga. Esta profesionalidad varia igualmen-
te en funcion de la capacidad, la organizacion y apropiacion, de la memorial
asi como de la naturaleza de los problemas de la vida cotidiana, que son com-
partidos por medios sociales bien determinados.

Esta inteligente formulacion de las conexiones de productividad entre
experiencia del pasado y contextos vitales del presente abre plenamente
camino para las teorizaciones sobre las fases temporales y sistemdticas del
aprendizaje por la experiencia, incluidas en el apartado siguiente. Allf vere-
mos cdmo las tesis de Vigotsky y Dewey, por una parte, y las referencias
empiricas relativas a experiencias de la produccion real, que hemos hecho
precedentemente, por otra, son encuadrables en dispositivos tedrico-metodo-
16gicos particularmente fecundos.

La estructura y fases temporales del aprendizaje en a
experiencia

La introduccién de un sistema analitico en el que la nocién de tempora-
lidad es la clave del aprendizaje hard ganar en practicidad a la teorfa cog-
nitiva de la experiencia esbozada en el apartado anterior. El planteamiento
metodoldgico propuesto por N. Roelens? distingue analiticamente tres
petfodos en todo aprendizaje experiencial, que llama la bisqueda , la prue-
ba y la obra. De este modo permite pensar instrumentos operacionales para
la aplicaci6n del concepto de “zona de desarrollo” de aprendizaje v de tec-
nologia, examinado mds arriba. En efecto, en la analitica de Roelens se
pueden encontrar sugerencias para organizar la busqueda en la experiencia
del proceso de trabajo para identificar caracterfsticas esenciales de la inte-

37 RoeLens NicoLe: “La quéte, 'epreuve et I'oeuvre: la constitution du penser et de l'agir a travers
Pexperience”. Education Permanenie Nro. 100-101. Apprendre par ['experience. 1989.
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raccion entre ella y el interlocutor portador de pretensiones de saber y de
significados, y para precisar ciertas condiciones de prueba y de obtencion
del resultado esperado: la obra. '

El primero de los tres perfodos mencionados es la biisqueda hacia atrés
de quién puede devenir “interlocutor significativo”, para reconocer aspectos
del sujeto por el momento no integrados ni integrables a su identidad. Puesto
que es en el inicio irrepresentable®, la bisqueda solo puede expresarse en
Jenguaje metafdrico, Ginico capaz de asegurarle una libertad sin la cual puede
sufrir la imposicion de un sistema explicativo inadecuado. La bisqueda es,
sin embargo, la condicion de posibilidad de la experiencia.

La prueba es ¢l momento de confrontacion con una situacion de vida
surgida en la bisqueda, momento revelador en esa situacion. Es la piedra de
toque de la experiencia en cuanto anticipacion de sus sentidos posibles,
puente con lo que es “otro” en el mundo y con un ofro tambien protagonista,
el interlocutor significativo:

alguien que parece vivir en un universo diferente y que por
ello es la figura de ruptura con la realidad, que por su manera de
ser interpela y hace eco a la biisqueda y que parece tener las clo-
ves de aquello que el sujeto no comprende.

La obra es el fin de la experiencia en una formacion que tiende a sociali-
zarse. A medida que la reestructuracién del sujeto avanza, nuevas represen-
taciones probadas como adecuadas restablecen la sensacion de dominio de
la situacion y el desgarramiento intimo de la prueba se detiene. En los
hechos, el individuo buscard su originalidad y la marca de ella sobre las nue-
vas formas de pensar y de actuar que ha obtenido de la prueba.

38 Siguiendo a HasERMAS Y, mas atrds, a HeiDEGGER Y [os fenomendlogos, podemos recardar que la
blisqueda en el mundo de la vida, de la experiencia y, en definitiva, de la memoria colectiva, no es algo
transparente a lenguaje alguno. La referencia de Roelens al rol del lengugje metaférico puede ser
ampliada via el recurso a formulaciones que han elucidado las fructiferas consecuencias que tiene,
para la interpretacion de estructuras simbdlicas, una adecuada comprension de la teoria de la metafo-
ra. P. Ricoeur afirma con razén que una metafora, como un modelo, tiene funciones de ficcién heuristi-
ca y de redescripcién de 1a transferencia de ésta a la realidad misma. Pone a dos dominios separados
en una relacién cognoscitiva y emocional, al emplear el lenguaje que es directamente apropiado para
uno como lente para ver el otro. Gracias a esta desviacion, la metatora nos hace percibir nuevas cene-
xiones y relaciones entre las cosas. En este dispositivo referencial y de construecion de significados
simbélicos lo esencial esta en la nocién de redescripcidn, antes sefialada. El proceso por el cual el usc
de metaforas genera referencias, dice Ricoeur, es guiado por la interaccién v la tensién entre las dife-
rencias y las semejanzas surgidas en todo discurso analitico, y es precisamente de esta tension de
donde brota una nueva vision de la realidad y la verdad, a la cual se resiste la vision ordinaria porque
esta apegada al empleo ordinario de las palabras (Cfr. Ricosur P: Teoria de la interpretacion. Discursc
y excedente de sentido. Siglo XXI. México. 1995. Pégs. 76 y ss).



CUADRO |
EL METODO DE LA BUSQUEDA EN LA EXPERIENCIA

La biisqueda: ;qué es lo que orienta al sujeto hacia una situacion expe-
riencial? Las determinaciones se cruzan para determinar tal situacion
cuando actos o micro-actos, a menudo “sin razén”, hacen de eslabones
entre cadenas causales que habrian podido permanecer independientes.
En estos azares no azarosos, se pueden encontrar a posteriori manifesta-
ciones de algo que estaba en el sujeto y se encontraba en contradiccion
con lo que era hasta entonces su realidad.

Solo en el momento de la experiencia que es la prueba se activard el
doble proceso de formacion del pensamiento: el de descentramiento, por
el cual el pasado deja de ser egocéntrico y es pensamiento socializado, y
el de interiorizacidn, por el cual se despega de las certezas transmitidas
y evoluciona hacia el pensamiento personal. Mds la prueba desarrolla
sus paradojas, mas posibles son nuevas asociaciones de pensamiento.
Ms fuerte es ella, mds importante es el cambio logrado y mas creadora
es la sintesis.

El individuo no ha terminado atin con su experiencia y debe confrontar
todavia con las paradojas del cambio. La distancia de lo que era antes de
la prueba le crea un sentimiento de discontinuidad personal. La distancia
respecto de su grupo de pertenencia le crea un sentimiento de exilio.
Para luchar contra estos sentimientos y avanzar en la obra tiene varias
soluciones posibles.

Puede dar al interlocutor significativo un rol de garante de la identi-
dad. Llegard entonces a una especie de “conformacion” al otro, ya na
habrd formacion experiencial sino formatizacion experiencial, sobrea-
daptacion.

Puede permanecer en sus sentimientos de discontinuidad y exilio bus-
cando mantenerse fiel a su herencia cultural, abrird asi camino a su
originalidad. La obra serd la aparicion de una manera de proceder, de
un estilo en una prdctica, de todos los hallazgos que permiter el balan-
ce entre el antes y el después de la experiencia.
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El planteamiento propuesto por Roelens da la idea de un proceso —una
transaccion, en términos de Dewey— en el cual pueden distinguirse dos
concepeiones a las que corresponden posiciones del sujeto radicalmente dis-
tintas: 1) la experiencia como confrontacidn con algo nuevo, como ruptura
que se traduce en “hacer la experiencia”, como carencia de estructuras que
empuja a buscar alguna para restablecer el dominio de la situacion; 2) la
experiencia como cuadro de pensamiento ya constituido, a la que se llama
“tener experiencia” o “ser profesional”, cuya marca es la evidencia, la sen-
sacidn de dominio de la situacion.

En el lenguaje de la interaccidn, las relaciones concretas que definen Ja
situacién de “hacer la experiencia” no tienen, para el sujeto, equivalentes en
representaciones que le permitan asimilarla a lo conocido. La experiencia es
entonces antagonica con el curso normal de las cosas, desestabiliza, hace
irrumpir aspectos desconocidos de la vida de la persona y de los otros, es
decir, de lo real. En ese trayecto, la formacion dependerd de los alcances de
tal probiematizacion y de su anclaje en la realidad del sujeto y en su 1denti-
dad. Dependerd pues “de la dialéctica entre el sujeto y las situaciones expe-
rienciales y, en ésto, sobrepasard el restablecimiento del equilibrio funcio-
nal con el contexto””. Habra sido lo que podemos denominar una
formacion “creativa” .

Se hace inteligible asi como para superar la reproduccion de ciertos
patrones de comportamiento hay que operar por la bisqueda de palabras, de
simbolos, de relaciones puente entre las diferentes realidades. La libertad
fundamental de pensar y producir 1a realidad a partir de la experiencia es
antagonica con la necesidad de dominio y de equilibrio mnherentes a las
organizaciones y sistemas sociales”. La resistencia que puede surgir de ese

%9 |d pag. 71

40 En nuestra investigacicn, citada, los entrevistados veian en la promaocidn de instancias grupales
y de otras farmas de interacciin y discusidn la posthilidad de mejora continua de las practicas praducti-
vas. Ponen asi de manifiesto, deciamos, Ja necesidad de desarroliar un lenguaje comun gue haga posi-
ble una critica metddica y fundamentada por la cual la experiencia empirica y tacita se torne reflexiva,
es decir, sistematica y abierta a la critica pdblica (Ctr. Rosas E., Catatano A. M. et allfi, op. cit.) . Una
lectura can la dptica de Roelens de esas afirmaciones, confirma la pertingncia empirica y la importan-
cia melodoidgica de conceptos come e de aprendizaje de ia “inteligencia de ia situacion” y del de
mediacion del interlocutor significative”,

41 DamiELLE LINHART clarifica este fenomeno desde la perspectiva de las condiciones de creatividad
de los grupas de trabajo en empresas. Al analizar las conexiones entre integracion social —del colecti-
yvo de Wrabajo— movilizacion de saberes y preductividad, la conclusion de la autora o5 que ia base de
toda motivacion y creatividad esta en al cardcler auténomo y “clandesting” -—no formalizado ni recono-
cido— del colectivo de trabajo (Cfr. D LinnarT: ¢ Qué cambios en la empresa?. En Rev. Socfologia del
Trabajo, Nra. 11, Siglo XXI, Madrid, 1990).

( Anterior # Inicio Siguiente :)



antagonismo solo estimulard la productividad de la obra si hay posibilidad
de una dialéctica, es decir, si el sistema en cuestion es abierto. Si no es as,
esa resistencia serd desproporcionada y la obra se agotard en la objecién
impotente .

La teoria social: el aprendizaje experiencia de
comunicacion

En la mvestigacion sobre las demandas del mundo del trabajo a la educa-
ci6n, antes citada, mandos y trabajadores exigian un cambio profundo de las
concepciones del aprendizaje imperantes actualmente en el sistema educativo,
Al punto que en sus conclusiones constatamos un viraje radical en los mode-
los, acciones y operaciones de aprendizaje, desde un enfoque “psicogenético”
a otro “antropoldgico-genetico”. Esto es, “del individuo y sus procesos psico-
l6gicos de adquisicion de saberes al grupo, a sus comunicaciones, sus signifi-

cados efectivamente operantes, sus culturas y saberes compartidos”*.

La reposicidn de este sefialamiento empitico nos permite vincular la teoria
de la experiencia con el pensamiento social mds avanzado hoy disponible. Lo
haremos recurriendo a J. Habermas, para quién la existencia social es articu-
lacion entre mundo de la vida, coordinado por medio de interacciones lin-
glifsticas y sistema regulado y equilibrado por medios de control técnico y
cientifico. Es decir, lo que llama teoria de constitucion de la experiencia.

Este planteamiento tiene para nosotros una ventaja de consecuencias teé-
ricas y metodoldgicas decisivas. Para Habermas, el saber y el conocimiento
residen propiamente en la interaccion, en sus modos pragmaticos de reali-
zarse, son de genests lingilistica y antropoldgica.

La realizacion de un ejercicio tedrico como éste merece una explicacion.
La lectura de muchos estudios sobre el tema favorece 1a conviccidn, intuiti-
vamente reiterada, de que las complejidades conceptuales y metodologicas

*2 Veo por doguier, dice la autora, la inercia de la obra no recibida, en particular en el mundo del
trabajo, donde el agotamiento permanente de la glaboracidn de la obra contrasta con el lsimotiv actual
de la invocacién recurrente a la creatividad (RoeLens, op. ¢it.).

43 Royas E., Carauanc AM. et allii, op. cit.

44 Todas las referencias a este auter en las lineas que siguen han sido extraidas de: Hagermas J
{1989): Teoria de la accidn comunicativa. T 1. Racionalidad de ia accidn y racionalizacion social Taurus.
Buenos Aires; HaserMAs J.: (1990b) Pensamiento postmetafisico. Taurus. Madrid y HABERMaS J. (1990c):
Teoria de la accidn comunicativa Tu. Critica de la razon funcionalista. Taurus Buenos Aires.
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del problema de la experiencia como lugar de aprendizaje exceden las referen-
cias explicativas a que echa mano la investigacion. Genera, por consiguiente,
la impresion de que tales estudios podrian sin demasiado esfuerzo incrementar
sinérgicamente su productividad si recurrieran al conocimiento tedrico social
disponible hoy* En nuestras palabras, el discurso tedrico que exponemos tie-
ne la pretension explicita de incrementar el “valor de uso” del andlisis.

Tres son las dimensiones del pensamiento habermasiano que pueden
potenciar el caudal explicativo y metodico del andlisis propuesto en ¢l capitulo
anterior siguiendo los trazados de Dewey, Meghnagi y Roelens, con incrusta-
ciones de Vygotsky y Ricoeur: 1) la reconstruccién comunicativa de los sabe-
res de base y de las estructuras del “mundo de la vida”; 2) la problemética de
la comprension y de las tradiciones y 3) el rol constructivo de la interaccion.

Los saberes del trasfondo de la experiencia:
las aperturas de la productividad

Para Habermas, la comprension de la accion social exige substituir el
concepto ontolégico de mundo por otro “planteado en términos de constitu-
cion de la experiencia”. Son los propios sujetos, dice, los que cuando partici-
pan en procesos cooperativos de interpretacion, es decir cuando buscan
entenderse, hacen uso implicito del concepto de mundo. Este “mundo de la
vida”, no objetual, aproblemdtico y pretedrico, reino de las autoevidencias y
certezas cotidianas que fundan la interaccion social, resignifica la esfera del
sentido comiin. Las estructuras significativas que lo componen son tres: la
cultura, cuya reproduccion es asegurada por la continuacion del saber vali-
do; la soctedad, a través de la estabilizacion de la solidaridad de los grupos y
la personalidad, que se reproduce via la formacion de actores capaces de res-
ponder de sus acciones.

45 Las dificultades de la investigacion educativa para ocuparse de los aprendizaje en el pueste de
trabajo han sido relevadas reiteradamente. Por ejemplo, basando su andlisis en el llamado “efecto Horn-
dal” para el cual tode aprendizaje tecnclégico incrementa productividad sélo en el mediano plazo, dos
investigadores japoneses destacan gue, una vez introducida una tecnologia la productividad del trabajo
crece evolutivamente con e uso de la maquina, sin la introduccidn de nuevos cambios tecnoldgicos. El
problema, dicen, es que hay un vacic en la investigacion respecto de los sistemas de educacion y de for-
macién conectados con tales fenémenos, es decir sobre: “os fipos de mecanisimos que sirven de base
para ias curvas de aprendizaje y las formas por las cuales ia capacidad tecnoidgica es transmitida enire
grupos de trabajadores, al interior de una f irma, en el largo plazo. Parece solamente observado gue
en el transcurso del tiempo, la experiencia acumulada y los trabajadores ‘de alguna u otra mane-
ra’ adquieren métodos calificados” (Koke K. e Inoki T., op. cit. pags 35-36 subrayados nuestros).



La mayor parte de lo que se dice en la préctica cotidiana permanece
aproblemdtico, escapa a la critica y a la presién que ejercen las sorpresas
provenientes de las experiencias criticas, porque vive del excedente de vah-
dez que representan las certezas sobre las que de antemano estamos de
acuerdo, es decir, de 1a obviedad de que estd tejido nuestro mundo de la
vida. La carga de argumentos en toda discusién la asume, prima facie, un
saber de primer plano, relativamente superficial, que: a) constituye el hori-
zonte de la situacion en términos de espacio y tiempo y b) fija el contexto,
dependiente de los temas, que todo hablante presupone.

Habermas distingue de los saberes de “primer plano” —de horizonte, de

contexto— un “saber de fondo”* que para nuestros propdsitos es funda--

mental. Como ya dijimos, en el “mundo de la vida” se encuentran ligadas la
transmision de saberes con las solidaridades grupales y con la formacién de
la identidad de personas y grupos. Tal ligazdn se realiza por el medio comin
que representa el lenguaje ordinario, de modo que cambios en cualquiera de
los tres ordenes —saberes, solidaridades y formacién— mantienen una refe-
" rencia entre i y a la totalidad del mundo de Ia vida.

La impenetrabilidad del saber de fondo, que solo de modo “inconscien-
te” es tematizable, puede ser objeto, sin embargo, de una metodologia que
permita arrancarle “trozos” transformables en proposiciones. Habermas hace
diversas sugerencias al respecto’. Pero como del saber de fondo no puede
disponerse a voluntad, sino que los problemas que quiebran la certeza de
nuestro mundo de vida son algo que nos adviene, resultard decisivo el rol de
las “contingencias histdricas” —como las crisis histéricas y biograficas—
para engendrar una distancia capaz de arrojar luz sobre fragmentos relevan-
tes de ese saber. Por dltimo, es desde el “atalaya” del saber temdtico —dird
Habermas— es decir, desde el saber disciplinar, diferenciado ya en hechos,
normas y vivencias, que le es dado al analista del lenguaje volver su mirada
hacia el mundo de la vida. Pues sdlo el “rebote” que sufre esa mirada dife-

46 Este “saber de fondo”, dice Habermas, eliptico y siempre ya presupuesto, intuitivo, que asume
el modo de una “certeza directa”, de una “fuerza totalizadora” e impenetrable en cuanto en él “las con-
vicciones acerca de algo forman aleacion con el fiarse de algo, con el sentirse afectado por algo”, no
puede ser capturado ni tematizado “si no es haciendo un notable esfuerzo metodoldgico” y aun asi sélo
puede serlo trozo por trozo (1990b, 94 y $s.). La trabazon y aleacion en él de supuestos de fondo, de
fiabilidades y tamiliaridades, de estados de animo y habilidades, prefiguran cualquier otro saber
(Hasermas 1 990b, op. cit.).

47 Por ejemplo, recogiendo indicaciones de E. HusserL, propone el llamado “procedimiento de la
variacién eidética” consistente en experiencias de modificacion, mediante ia libre fantasia, de las ideas
y condiciones de normalidad que guian toda accion, de modo de traer & primer plano fundamentos no
conscientes de nuestra préctica cotidiana (Id.).
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renciadora le permitird efectuar las tematizaciones —en “actos de habla”—
que busca en su afdn de aprender de la experiencia.

Esta ltima mencién nos permite explicitar la distancia entre el con-
cepto de saber de fondo en Habermas y el de “saber ticito”, utilizado por
la literatura cientifica dedicada a las calificaciones del trabajo o al andli-
sis fenomenoldgico del saber en la accidn social ®. El concepto pragmati-
co-formal de mundo de vida que utiliza este autor, desentrafia las estruc-
turas y modos de interaccion —lingiifsticamente mediada— que
caracterizan la experiencia. El trasfondo sobre el que se desarrollan las
escenas de interaccion, no sélo se compone de certezas culturales, esto
es, de patrones de interpretacion, de valoracion y de expresion, que se
aceptan sin cuestionarlos —certezas de fondo— sino que consta también
de habilidades individuales, de la capacidad intuitiva de saber como
enfrentar una situacién, y de précticas arraigadas socialmente, de la
capacidad, asimismo intuitiva, de saber qué puede uno afectar en la
situacion. Las certezas del mundo de la vida no sélo tienen el cardcter
cognitivo de un saber tdcito sino también, y por asi decirlo, el cardcter
psiquico de competencias adquiridas y probadas y el cardcter social de
solidaridades acreditadas.

La expresién mds sugerente del planteamiento “fenomenoldgico” exis-
tencial en estas materias ha sido propuesta a partir de una brillante lectura
de “Ser y Tiempo” de M. Heidegger®. Este filésofo, sostiene H. Dreyfus,
introduce la idea de un espacio de posibilidades que constrifie la gama de
acciones existencialmente posibles, es decir, realmente abiertas en una
determinada situacion. El claro limita y abre lo que tiene sentido hacer, es
el trasfondo de sentido comiin de la circunspeccion. Esas posibilidades se

48 La referencia es a las teorizaciones de M. PoLanvi scbre el “conocimiento indefinido” o la
“dimensidn tacita” que constituyen la ‘trama de fondo”, de todo saber y de toda “habilidad intelectual”,
sea cientffica o experiencial, general ¢ particular (Ctr MicHaeL PoLanvi, Personal Knolewdge: Towards a
Post-Critical Philosophy, University of Chicago Press, 1958, pags. 49 y ss.). HABERMAS se separa explici-
tamente de las muy utilizadas concepciones de Polanyi, al recordar que la aproblematicidad especifica
del mundo de la vida proviene, mas que de un saber tacito o indefinido, del hecho de que en las certe-
zas de ese mundo e! saber cdmo se hace algo y el saber en qué puede resultar, van entretejidos con el
saber propiamente tal. Sélo se separan, dice, como “know that” del “know how” en el instante en
que las certezas culturales se transforman en contenidos de la comunicacion y, con ello, en un saber
asociado con pretensiones de validez susceptibles de critica. HasERRNAS recuerda que esta diferencia-
cion respecto de PoLanyi le fue sugerida en un seminario dirigido por J. SearLe y H. Drevrus (Gfr.
Hasermas 1990c, op. cit. subr. nuestro).

49 Cfr. Drevrus H. Being in the World. The MIT Press, Massachusetts Institute of Technology.
Cambridge, Massachusetts, USA, 1991. Hay una traduccién al castellano: Ser en el mundo. Cuatro
Vientos. Santiago de Chile. 1996.

( Anterior A Inicio Siguiente :)



manifiestan dentro de un espacio f{isico para maniobrar, y difieren tanto de
las posibilidades intencionales sustentadas por un sujeto, como de las posi-
bilidades objetivas, logicas y fisicas o contingentes. La causalidad gober-
nante de la accion, o existencial, no hace que las cosas ocurran de la mane-
ra que lo hace una decisidn, ni de la manera que lo hace una causalidad
fisica, no determina nada. Pero en lo que concierne a seres activos, involu-
crados, la causalidad existencial permite o constrifie crucialmente la
accion. El claro o espacio de posibilidades se refiere a la gama de posibles
acciones disponibles en la situacion dada, no a la gama completa de posi-
bilidades disponibles en la cultura ™.

La nocion de habitus desarrollada por Bourdieu, reconoce un campo
comun de significados. En efecto, el habitus produce précticas individua-
les y colectivas, conforme a principios —esquemas— engendrados por la
historia y asegura la presencia activa de las experiencias pasadas. Debido a
que el habitus es “una capacidad infinita de engendrar en total [ibertad
(controlada) productos — pensamientos, percepciones, expresiones,
acciones— que tienen siempre como limites las condiciones de su produc-
cién, historica y socialmente situadas, la libertad condicionada y condi-
cional que asegura estd tan alejada de una creacion de imprevisible nove-
dad como de una simple reproduccion mecdnica de los condicionamientos
iniciales”*

50 DRevrus H., Ser en el mundo, op. cit. El autor ilustra esta nocidn clave de elaro, con el siguiente
ejemplo dado por HEIDEGGER: “Si un carpintero ve que es la hora de almuerzo, le es I6gicamente posible
comer piedras y fisicamente posible comer bellotas. También podria escoger arbitrariamente no comer
absolutamente nada e irse a pescar. Sin embargo, dado su trasfondo cultural, su estado de animo
vigente de, digamos. seriedad profesional... y su invelucramiento vigente en su trabajo, solo tiene dis-
ponible cierta gama de posibilidades, digamos salchichas”. F. FLores ha heche de la nocién de “claro”
uno de los ejes de un dispositivo tedrico y operacional con el cual analiza y asesora organizaciones y
negocios. Dispositivo sustentado en la hermenéutica heideggeriana al modo de H. Drevrus y en la lin-
giistica de los actos de habla en la linea de J. AusTiN, J. SEARLE y J. HaBERMAS. Para FLorEes el “claro”,
en el sentido de “un claro en el bosque”, es una orientacion basica hacia ia vida que permite lo que lla-
ma “una nueva orientacién del cambio”. Tiene tres aspectos esenciales: las interprefaciones hereda-
das del pasado, que aportan predisposiciones culturales y “estados de animo”; las amenazas y opor-
tunidades de la situacidn presente, v las posibilidades futuras que se pusden inventar. Los “estados
de animo” de que habla, no son estados psicolégicos sino fenomenos de la interaccion grupal en las
organizaciones (Cfr. FLores F. Creando organizaciones para e Ifuturo. Dolmen Ediciones. Santiago de
Chile. 1994). El esquema de Flores es uno de los pocos de valor teorético en la frondosa literatura téc-
nica destinada al “management’.

51 Bourbieu P.: £ sentido préctico. Taurus. Madrid. 1991, Pags 94-96, subrayados nuestros.
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La comprension hermenéutica de la experiencia: la
produccién de la prictica

La reelaboracion sistematica del fendmeno de la comprension en Heideg-
ger, llevada cabo por H.G. Gadamer, permite a Habermas subrayar la impor-
tancia metodoldgica que tiene para el cientifico social la imposibilidad de
acceder a la realidad social solo a través de la observacidn, estd obligado a
“comprenderse” en ella. Y la comprension no es susceptible del tipo de con-
trol representado por el experimento para la observacion: “la experiencia
cotidiana, que a la luz de conceptos tedricos y con ayuda de instrumenios
de medida puede transformarse en datos cientificos, estd ya estructurada
simbolicamente y no resulta accesible a la simple observacion”*. Con ante-
rioridad a cualquier tipo de teorfa, el “observador” ha de servirse de dos len-
guajes que encuentra en su dmbito, pues solo a través de ellos tiene acceso a
los datos y el punto es que esos lenguajes no estdn a su disposicién como
instrumentos neutrales. No puede “montarse” en el lenguaje sin recurrir al
saber pretedrico que posee como lego y que introduce, sin analizar en todo
proceso de entendimiento.

La comprensién es un modo de experiencia que implica no una actitud
objetivante sino una actitud realizativa, hacer algo. El cientifico social recu-
rre para ello a un saber del que dispone intuitivamente como lego. Pero
mientras no identifique y analice en profundidad ese saber no podrd contro-
lar hasta qué punto y con qué consecuencias modifica el proceso de comuni-
cacion en que entrd con el sélo fin de entenderlo. De una forma que dista
mucho de ser transparente, toda comprension esta retroalimentativamente
conectada con un proceso de produccion.

Para su tratamiento sistemdtico de la comprension, Habermas utiliza
la herencia metddica proporcionada por la hermenéutica filosofica cuyo
caso paradigmatico, recuerda, es el de la interpretacion de un texto reci-
bido. El intérprete aprende a distinguir su propia comprension contextual
(que al principio crefa compartir) de la comprension contextual del autor
cuando logra iluminar las definiciones de la sttuacién, que el texto reci-
bido presupone, a partir del mundo de la vida del autor y de sus destina-
tarios. Entiende pues el significado de un texto en la medida en que inte-
lige por qué su autor se creyé con derecho a hacer determinadas
afirmaciones (como verdaderas), a reconocer determinados valores y

52 Hagermas 1989. Op. cit. Pag. 157.



normas (como correctos) y a manifestar determinadas vivencias (como
yeraces) .

La imagen gadameriana de 1a “fusion de horizontes” sirve para iluminar
este proceso: “toda interpretacion lograda se ve acompariada de la expecta-
tiva de que el autor y sus destinatarios, si pudieran superar la distancia en
el tiempo mediante un proceso de formacién complementario de nuestro

proceso de interpretacion, podrian compartir la comprension que tenemos

de su texto” ™,

En este punto, las tesis de Habermas se separan criticamente de Gadamer
acusdndolo de otorgar una primacia dogmdtica a la tradicion recibida por
sobre la elaboracidn critica de esta. El pasaje criticado recuerda que lo con-
sagrado por la tradicion posee una autoridad que se ha hecho anénima: nues-
tro ser estd determinado por el hecho de que “la autoridad de lo transmitido
y no solo lo que se acepta razonadamente, tiene poder sobre nuestra
accion”, toda educacion reposa sobre esta base®. Sin embargo, agrega
Gadamer, aun la tradicién més auténtica y venerable no se realiza, natural-
mente, en virtud de la permanencia de lo que ya estd dado, sino que necesita
ser afirmada, asumida y cultivada. La tradicidn es esencialmente conserva-
cién y, como tal, nunca deja de estar presente en los cambios histéricos:
somos un “didlogo con la tradicion”*

53 [ sistema conceptual habermasiano puede ser muy il para analizar potencialidades y limita-
ciones de algunos esquemas técnicos organizacionales como, por ejemplo, la llamada programacion
neuro linglifstica, cuya eficacia se basa en caracterizaciones estabilizadas de jas competencias de
comunicacidn de las personas. Es decir, en términos de Habermas, en el establecimiento de patrones
observables y estables para los modos como los individuos sostienen criterios de verdad, de rectitud v
de veracidad. Pero si respecto de (a verdad de las cosas la ciencia proporciona cierta seguridad y res-
pecto de la legitimidad de las normas las instituciones estables hacen algo similar ;qué estabilidad
puede esperarse de las observaciones interpratadas —y autointerpretadas— referidas a la naturaleza
psiquica interna de las personas? Una programacion acertada tendréd que resolver esta pregunta satis-
factoriamente. Cuestién en principio imposible y facticamente muy sujeta a las posibilidades de “medi-
cidn” de las variables interpretadas por analistas y actores, tanto como a las potencialidades de contex-
to para caondicionar la comunicacian de modo de restringir los “desvios” en esas variables. Por eso, Ia
aplicabilidad eficaz de esquemas como los de fa programacién neurolingliistica suele ser limitada en
tiempo y espacio. Ejerciendo un tipo de critica cercana, desde la perspectiva del estudio de la educa-
cidn se ha sostenido que la operacion de privilegiar los elementos abservables de fa inteligencfa por
sabre sus criterios de arganizacién, quita espacio a los elementos canstruidos, tedrices, a los términos
generales del conocimiento, por eso al enfogue observacional le resulta casi imposible identificar fines
complejos o a larga data (MecHNAGI, op. cit.).

54 Hasermas 1989, op. cit. pag. 187.
%5 Gapamer H. G.: Verdad y método. Eds. Sigueme. Salamanca. Espafia. 1991. Pag. 348,

56 Dira mas adelante, en un parrafo particularmente atractivo: “El sentido de un texto supera a su
autor no ocasionalmente sino siempre. Por eso la comprension no s nunca un comportamiento solo
reproductivo, sino que es a su vez siempre productivo’ (pag. 365, subrayado nuestra).
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Para Habermas, semejante afirmacion da un giro unilateral a la compren-
sidn de la experiencia y le impide dar cuenta suficiente de procesos de
aprendizaje que innovan en las tradiciones. Tomando como modelo ¢l didlo-
go entre grupos de tradiciones culturales distintas, levanta una tesis funda-
mental para una comprensién eficaz de tales aprendizajes. Mantiene asi que
en una situacién de desacuerdo no s6lo “ellos” tendrdn que esforzarse por
entender las cosas desde “nuestra” perspectiva, sino que también “nosotros”
hemos de tratar de entender las cosas desde la suya. “Ni siquiera tendrian
en serio la oportunidad de aprender de nosotros si nosotros no tuviéramos
la oportunidad de aprender de ellos, y solo en los estancamientos de ‘su’
proceso de aprendizaje relativo a nosotros, nos tornamos conscientes de los
limites de nuestro saber” ™. No hay pues modos de encontrarse con la expe-
riencia del pasado para aprender de ella sin “ensefiarle”, sin criticarla, a su
vez, desde nuestra situacion de hoy.

Las tesis habermasianas son concluyentes en su critica a un planteamien-
to —ontoldgico— de tradiciones y experiencia que subvalora metddicamen-
te la ineludible mediacion lingiiistica. En esa linea, ellas conectan mds con
las formulaciones de Roelens, antes citadas, que con las de Heidegger o
Bourdieu. En efecto, para esa autora todo aprendizaje experiencial depende
de la mediacién de un “interlocutor significativo”. Cuando la persona articu-
la palabras que denotan de alguna manera las separaciones y diferencias
entre ella y este interlocutor, sus palabras constituyen un primer posiciona-
miento, de negociacién de un lugar. Si el intetlocutor reconoce ese posicio-
namiento atestigua que serd posible posteriormente referirse en conjunto a la
situacién y, por consiguiente, que esta es inteligible”.

Entonces, en la tension por comprender al otro se abre un segundo
momento, que desembaocard en la inteligencia de la situacion: capacidad de
vincular las diferentes representaciones, de cada cual, a posiciones diferentes
del contexto. En este marco, la experiencia no serd algo que llena sino que
amplia y hace lugar. En otros casos, la probable pérdida de la seguridad que
otorga la pertenencia a tradiciones hard que la inteligencia de la situacion sea
rechazada e invalidada; “la recuperacion egocéntrica e ideoldgica de la expe-
riencia necesita siempre la exclusion del interlocutor significativo”®. Superar

57 * Hapermas 1990, op. cit. P4g. 178-179. La fusidn de horizontes de Interpretacion, agrega, “a la
gue segtin Gadamer tiende todo proceso de entendimiento, no significa una asimilacidn a nosotros’,
sino siempre una convergencia entre 'nuestras’ perspeciivas y las ‘suyag’, gobernada por aprendizaje’”.

58 ROELENS, op. Git.

59 |d. pégs. 73-74.

( Anterior # Inicio Siguiente }



esta exclusion, sostiene Roelens, es la condicion para el aprendizaje de la inte-
ligencia de la situacion, que es €l aprendizaje mds intercambiable de una expe-
riencia a otra, canal privilegiado de transferencia de competencias instrumen-
tales, cognitivas y existenciales.

La comunicacién como produccién lingliistica de experiencia

Una ciencia social reconstructiva de experiencia como “elucidacién de
las formas elementales de operacion de la inteligencia humana” se hace
plausible, segiin Habermas, porque “fodas las competencias universales de
los sujetos capaces de lenguaje y accidn son susceptibles de una reconstruc-
cion racional, y ello recurriendo a ese saber prictico del que intuitivamente

hacemos uso para generar productos simbolicos ya acreditados” .

Pero nos equivacarfamos si no percibimos que hay componentes de todo
saber que no pueden ser reducidos a “pensamientos” o a enunciados con
pretension de verdaderos, es decir, no pueden ser elucidados recurriendo a
patrones de interpretacion cognitiva. Con el agregado de que la capacidad
de orientar las inieracciones que ticnen los valores culturales es mds impor-
tante que la que tignen las teorfas. De ésto se deriva la tesis crucial de una
racionalidad cuyos patrones no son sélo especificables en referencias a la
verdad sino, también, de manera andloga, a valores y normas. Reconstruir
eficazmente los motivos de la accion exige, segiin Habermas, una amplia-
cion de la racionalidad ms alld de su version instrumental y estratégica.

El analista no puede entender una manifestacion hecha por oiro mientras
no sea capaz de representarse —siguiendo esa racionalidad ampliada— las
razones que éste podria haber aducido en las circunstancias apropiadas. Y
como el peso de las razones, ya sea en la aseveracion de heches, en el reco-
nocimiento de normas o en la expresion de vivencias, no se identifica con
asignar peso a esas razones, el analista “no podria representarse en absolu-
to esas razones sin enjuiciarlas y sin tomar postura afirmativa o negativa-
mente frente a ellas”*'. Puede ocurrir que la manifestacion resulte problemd-
tica, opaca ante la mirada del analista, pero éste s6lo puede aclarar el
significado de esta opacidad si explica cémo pudo producirse, es decir, por
qué ya no le resultan aceptables las razones que el otro podria haber dado en
su contexto,

60 Hagermas {1990b), op. cit. pag. 24.
81 Hagermas 1989, op. cit. pag 183-184.
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Dicho de otro modo, ¢ analista estd obligado a mantener la actifud rea-
lizativa de hacer juicios que adopta como agente comumnicativo, aun en el
Caso en que se pregunta, y precisamente cuando se pregunta”, por los pre-
supuestos que subyacen a una manifestacién que no entiende®. No hay
interpretacion o reconstruccién de significados de una experiencia sin asu-
mir la responsabilidad y los potenciales riesgos de su produccidn critica,
fundada en el presupuesto ideal “inexcusable” de la biisqueda de entendi-
miento.

Pero 1a contribucidn decisiva de Habermas se da cuando pasa al plano
pragmético y propone un método de andlisis de los actos que constituyen la
interaccion, los “actos de habla”: decir algo es hacer algo con otro. Lo que
importa, afirma, es clarificar el mecanismo concerniente a la capacidad de
coordinar la accion que poseen los actos de habla cuando puede presuponer-
se que las expresiones lingiiisticas estdn correctamente formadas y que se
cumplen las condiciones de contexto que los distintos tipos de actos de
habla exigen, Los actos por los cuales al hablar se impone algo, s¢ lo consta-
ta, regula o expresa, tienen una fuerza de coordinacién que puede tomar la
forma de una pretension de poder y/o la de una pretension de validez. En el
primer caso, a motivacin del oyente para asentir o disentir serd empirica-
mente conectada a una potencial sancion y, en el segundo, lo serd a la fuerza
de la razdn que acompaiia toda pretenston de validez®.

Esta tesis, fundamental para valorizar el sentido y la fuerza de las inte-
racciones, ganard en practicidad cuando se explaya acerca de los procesos de
formacién. Tomar conciencia o hablar de “si mismo”, recuerda, no significa
referencia a un objeto sino a un sujeto que se forma mediante participacton
en interacciones lingiifsticas y se manifiesta en su capacidad de lenguaje y
accién. A las relaciones consigo mismo puestas por la intersubjetividad no
es menester hacerles anteceder por una subjetividad prelingiiistica “porque

2 RicooeuR dia a una tesis como esia un sentido aGn més radical por mucho que podamos y deba-
mos prevenirmos contra los disfracas del sentido aparente de una manifestacion, el que en su revelacion
se oculte el disimulo es una complicacién adicional que no quita nada al caraeter fundamental de la mani-
festacion que conecta lo “hecho” con lo “sentido”. “Por eso exactamente &l esclarecimiento del sentido
latente vendria ser sl una exégesis del sentido aparente, camo la investigacin de un sentido mejor”
(Cfr. Ricoeur P Finitud v culpabilidad, Taurus. Buenos Aires. 1991, pags. 104-105, subrayado nuestro).

63 HageRmAs parte de la tipologia de “actos de habla” desarrollada por J. SeaRLE, basada a su vez
en la de J. AusTin. Asi, los tipos considerados son: actos constatativos, compromisorios, directivos,
declarativas y expresivas. Para cada uno es posible especificar las condiciones de cumplimiente o de
satisfaccion sobre las gue todo oyenie puede pronunciarse irente a un hablante y, agrega Habermas,
las “condiciones para que haya acuerdo” {Id. pags 370 y ss.). Las referencias son SeanLe J.: Actos dé
habla. Ensayo de fi fosofia del lenguaje. Planeta-Agostini. Madrid. Espafia. 1994 y Austiv J.L.: Cdmo
hacer cosas con palabras. Paidos. Barcelona. Espafia. 1990).



todo cuanto merezca el nembre de subjetividad, aunque se trate de ese estar
familiarizado consigo que tan previo parece, se debe a la implacable coer-
cion individualizadora que ejerce el lenguaje como medio de los procesos
de formacion, los cuales no cesan mientras haya de actuarse comunicativa-
mente” . Sujeto, saberes y formacion se generan, producen y estabilizan, en
el media de las interacciones lingiiisticas.

Las concepciones para las cuales la formaci6n es experiencia lingiistica
ha sido ampliamente corroborada en un estudio de cursos de formacion pro-
fesional que hemos citado antes®. Alli se muestra como el saber adquirido
reside en la relacion entre actores tejida en el proceso de aprendizaje. El
“sabio” no es el sujeto, es el “nexo sabio”, el experto es aquel que puede
“pasar del saber al poder, del saber hacer al poder hacer, del saber decir al
saber decirse”. La puesta en palabras de la experiencia formativa es de
hecho, par si misma, formativa.

La empresa y el aprendizaje

Organizacion formativa o trabajo calificante

Ciertos estudios franceses han acufiado en los dltimos afios el concepta
de “organizacion formativa” en reemplazo del més clasico de “trabajo califi-
cante”, para teorizar los procesos de aprendizaje en situacion productiva. La
arganizacidn formativa es una configuracidn especial de la divisidn de acti-
vidades y conocimientos, de su coordinacién y reproduccion. Es el tipo de
organizacion mds eficaz en la economia de variedad, ya que permite a I
empresa adaptarse a los acontecimientos aleatorios posibilitando una tes-
puesta eficaz a la creciente heterogeneidad de los saberes y conocimientos
que moviliza la produccién moderna®,

La hipdtesis es que resulta técnicamente posible y econdmicamente fact-
ble disefiar la produccién de modo que la estructura organizacional favorez-
ca e] aprendizaje. En tal caso, sostiene un investigador, clarificar de qué se
habla cuando se habla de “organizacion autoformativa” implica aclarar los

4 Hagermag 1990¢, op. cit, pag 36
8 Bropa J. y AotHE P, op. cit.

& Campinos DusfERNET, Myriam: “Organizacion auvtoformativa y mavilidad. Los técnicos de explota-
cién en la quimica”. €n Rev. Formacidn Profesional CEDEFOP, Saldnica. Grecia. Nea 5 Mayc-Agaste,
1995: £2 genaracion d& compelencias &n fa empresa.
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motivos para el resurgimiento del tema y precisar la nueva naturaleza de los
aprendizajes en proceso de trabajo. Tres son las razones para la reaparicion
del tema: las ventajas de la cooperacidn; la tendencia a la exclusion de traba-
jadores y la inestabilidad de las opciones organizativas actuales®.

Pero el aspecto de esta tesis que ms interesa a nuestros fines es el referente a
los nuevos tipos de aprendizaje. Tanto el que se realiza por la “rutina” come
aquel que genera la reglamentacion tecnificada de las tareas parecen destinados
a perder importancia®, La formacién escolar, por su parte, €std sujeta a “cues-
tionamientos considerables tanto a nivel de forma como de contenidos de los

aprendizajes”, sintetizables en la demanda —inédita— de competencias de

“comprension individual y colectiva de las situaciones de produccion”®.

St utilizamos los términos de Roelens, para Zarifian el aprendizaje es
“hacer la experiencia” més que la simple tenencia de logros consolidados en
¢sta. Hay que establecer marcos de accion, dice, que aseguren una acumula-
cidn real de los conocimientos, que incluyan formas de experimentacion rea-
lizada en las propias situaciones productivas, de manera que permitan a los
asalariados examinar retrospectivamente los acontecimientos de la produc-
cién y, a la vez, valorar criticamente su experiencia en tomo a ellos ™.

L. Mallet elabora una sugerente critica de ciertos estereotipos utilizados
para la caracterizacion de las organizaciones formativas”. Parte recordando

87 'ZariFiaN P: “La organizacion autoformativa y el medelo de las competencias: ¢qué motivos?
¢ Que aprendizajes?”. Id..

68 Habria que recordar que el tratamiento de la la rutina en relacion al aprendizaje en las organiza-
ciones ha tenido progresos que van mds alla de la economia neo-clasica. Dos economistas estadouni-
denses { R. NeLson; y S. WINTER) han elaborado una teorfa, evolucionista, del cambio en la produccién, -
centrandala en un determinado concepto de “rutina”. Las rutinas constituyen las capacidades de una
organizacién para producir 1o que debe produci. E! saber y &l conocimiento mismos, en una organiza-
cion, son un resultado de rutinas pues éstas hacen que sean ejercitados y puestes en acto sistematica-
mente. Pero lo esencial es que, paradojicamente, el factor que posibilita la oportunidad de toda innova-
cion es la rutina, sin ella no se puede detectar un problema que resida fuera de la trayectoria que
delimita y proyecta. Una manera en la cual el funcionamiento, rutinario, de una organizacidn pueds
contribuir a la emergencia de la innovacion es que diversas cuestiones utiles suelen emerger en la for-
ma de ‘problemas” insolubles (“puzzles”) o "anomalias’, relativas a las rutinas prevalecientes con ante-
rioridad. Por ello, las respuestas evocadas por las rutinas existentes para la solucién de problemas pue-
dén producir resultados dirigidos hacia cambios mayores (Cfr. NeLson R & WINTER S.: An Evolutionary
“Theory of Economic Change. Harvarg University Press. Cambridge Massachusetts, EEUU. 1982),

69 ZaririaN, op. cit. pag. 9.

70 Para la mencion a N. RoeLens, cfr. capitulo 2. Es una fastima que un investigador talentoso como
ZxriFian utilice la nocidn de experiencia en su sentide més comdn y no apliue una tecria de elia que le
permita obtener una productividad aim mayor de su investigacion, por ejemplo, precisando ei analisis
sobre las potencialidades y limites de procesos de experiencia controlada como la experimentacién.

71 MaLLET L.: “Organizacion formativa, coordinacion y motivacién”. En Rev. Formacion Profesional,
op. cit.. ‘

( Anterior A Inicio Siguiente :)



los diversos y heterogéneos origenes del concepto, que van desde la preocu-
pacion de gerentes de empresa enfrentados a la necesidad de aumentar la efi-
cacia de sus organizaciones hasta planteamientos de la economia que se ocu-
pa de las bases sociales de la competitividad o, a la manera neo-clisica, de
los microfundamentos de la cooperacién en las organizaciones.

La precisién conceptual del término se obtendrd a partir del andlisis de la
organizacion del trabajo, mds que de la empresa, es decir, de la descripcion
de las estructuras y dindmicas de un frabajo calificante. Una organizacion
serd formativa, entonces, cuando otorgue posibilidades de aprendizaje para
todos o parte de los individuos que la componen e implique “una organiza-
cion de la actividad productiva que comprende elementos formadores” ™. En
este caso, la adquisicidn de competencias serd producto —afiadido— de la
actividad de produccion. Dicho en los términos de nuestras concepciones
tedricas, una formacion que se constituye, en propiedad, como experiencia
estructurada en situacion de trabajo.

La cuestion es que una organizacidn no se da esas caracteristicas por
azar, los problemas son mdltiples. Las oportunidades de aprendizaje estdn
sientpre repartidas desigualmente tanto en el tiempo como entre indivi-
duos, programarlas es muy dificil. Por otro lado, no parece evidente que
las especializaciones sean ya desechables como pauta de productividad. La
plasticidad de las definiciones del puesto de trabajo, la complejidad de
clertos procesos y la diversidad de las competencias exigidas pueden con-
ducir a nuevas formas de especializacion y, por consiguiente, a especificas
dificultades formativas.

En fin, la idea incuestionada que relaciona univocamente aprendizaje y
autonomia en el trabajo no parece ya evidente. En principio, no €s claro que
una reglamentacién detallada de la organizacién del trabajo reduzca las
oportunidades de aprendizaje, sino que es mds bien su cardcter simple, repe-
titivo y estable, lo que produce tal efecto. Por el contrario, una organizacién
reglamentada que lleva al asalariado a realizar operaciones complejas segun
una progresion temporal puede favorecer el desarrollo de capacidades en él.

72 |d. pag 12. D. LinHART (op. cit.) distingue entre organizacién de la empresa y organizacion del
trabajo: la primera organiza la racionalidad, gestion, y flujos de informacion de la unidad productiva, En
cambic, la organizacidn del trabajo es la determinacién formal de las operaciones de ejecucién y de
sus condiciones de eficacia. Oficialmente quisnes intervienen en 13 primera son sntendidos como acto-
res, Ios del trabajo seran ejecutantes, agentes, no actores. Al cirqunscribir Mallet aca su andlisis de las
posibilidades de aprendizaje a la organizacion del trabajo, esta sosteniendo con razén gue los proce-
sos formativos de los asalariados tienen como suelo fundamental —mundo de la vida, ¢laro, habitus—
el gjercicio de sus tareas mas que ¢l de la gestion de la empresa. Es decit, coincide con LINHART.
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Hay ejemplos de reglamentaciones de nuevo tipo, relacionadas con la nor-
mas IS0, en los cuales no es evidente que el aprendizaje dependa de una
mayor autonomia sino, mds bien, de ciertas condiciones de motivacion,
como la legitimidad de la norma y su inclusion en alguna forma de contrato
entre los participantes en el proceso.

En el marco de un endurecimiento de las condiciones de competencia,
continua Mallet, se abren camino organizaciones capaces de correr el ries-
go de utilizar capacidades individuales de las personas frecuentemente
negadas y desconocidas. Pero, para que una organizacién favorezca el
aprendizaje, la asignacion de tareas no puede fijarse de una vez y para
siempre, es necesario que pueda evoluctonar. Por otro lado, las constric-
ciones inherentes a toda organizacion exigen que tal evolucién no impli-
que inestabilidad, sea “acompasada, limitada y organizada en el tiem-
po” ™. La coherencia de una organizacion evolutiva depende de que cada
uno disponga de informacion sobre lo que hacen los otros y de que estén
claras las atribuciones de decision.

La organizacién formativa presupone la diferenciacion del contenido
de los puestos de trabajo en razon de los ritmos de aprendizaje. Aprender
implica relaciones diferenciadas con los otros, distintas de las prescritas
por la norma estindar: “comprender supone explicaciones y, por tanto,
tiempo e intercambios ™. De este modo, el andlisis introduce en la valora-
cién formativa del trabajo dimensiones claves de contexto, normativas,
evolutivas, comprensivas ¢ interactivas, que definen los modos de coordi-
nacion e integracion de los grupos de trabajo y de las organizaciones. En
el plano tedrico, el campo se ha abierto hacia las elaboraciones de Dewey
y Habermas.

Un minucioso estudio sobre los modos de integracién de jovenes a un
taller, visto desde la perspectiva de una formacion en alternancia —escuela,
trabajo— conecta este andlisis con las enunciaciones que, en el apartado
siguiente, someten la eficacia formativa a las determinaciones del “espacio
de movilidad” del puesto de trabajo. La alternancia, se dice alli, ha sido muy
diferenciada seglin que los jovenes se integraran a una u otra de las dos for-
mas bésicas de profesionalidad, la de la linea de produccién o la de manteni-
miento. La integracion de esos jévenes ha sido influida, mucho més, por el

731d pég. 15.

74 Ibid, subr. nuestros. Como se ve, acé se hacen explicitas las conexiones gue ofrece la fértil con-
tribucion de MaLLeT con la teoria del aprendizaje de la experiencia en sus aspectos de comprension
intersubjetiva.



modo con que interactiian la logica del oficio y la finalidad del sistema for-
mativo que por la calificacién anotada en su contrato ™.

En la linea de produccion, la importancia otorgada a los aprendizajes en
situacién de trabajo ha hecho a los jévenes percibir su formacién inicial
como un conocimiento no reconocido por la jerarquia “de terreno” y poco
apto para desarrollar el “espiritu del productor”™. La situacion de produc-
cién problematiza pues la articulacién entre formacion y trabajo generando
una “compartimentacion” de la calificacién que se manifiesta en la coexis-
tencia de dos modelos de aprendizaje, con procedimientos y actores diferen-
tes. Lo cual deriva de las dificultades conceptuales para integrar los aspectos
tecnoldgicos y formativos de la produccidn. Dos explicaciones pueden
avanzarse, sostienen los autores: 1) la orientacidn de la actividad en fomo a
un producto particular y en un contexto organizacional especifico da poco
lugar a la adquisicidn de competencias transversales o generales; 2) el cardc-
ter dominante de los aprendizajes “in situ” en la profesionalidad de los
operadores de linea se resiste a modalidades pedagdgicas fundadas en la
articulacion de saber tedrico y saber practico”.

En tal caso, la integracion de los jovenes a la linea de produccion revela
la existencia de fronteras implicitas entre los actores que participan del pro-
ceso. Unos —los formadores— intentan organizar la formacidn en torno a
una validacidn externa al lugar de trabajo, otros, los cuadros, privilegian los
modos tradicionales de adquisicién del saber hacer industrial, practicados
por los operadores. De ello resulta un cierre sobre sf mismos de formadores
y cuadros que dificulta la bisqueda de un reconocimiento de los efectos
reciprocos de Ia formacion calificante.

En cambio, en el ambiente de “reparaciones y mantenimiento”, el modo
de integracidn de los |dvenes ha sido radicalmente distinto, En este caso, los
Jovenes entran en un medio de trabajo considerado, a la vez, soporte del
aprendizaje profesional y campo de aplicacion de la formacién inicial recibi-
da. Se benefician de una trayectoria adecuada a la dindmica productiva de
modo de ir ampliando gradualmente su campo de accion y lo hacen en vin-

75 BrocHIER D., FROMENT JEaN-PIERRE et D'lRiBARNE A.: “La formation en alternance integrée a la pro-
duction”. En Formation Empioi Nro. 30. Paris, 1990.

76 Por este térrning, el personal de produccidn designaba la capacidad de un trabajador para reali-
zar sus tareas con un grado de fiabilidad suticiente, sin cometer errores e introducit rieagos pafa la
seguridad de las instalaciones y el buen desarrollo de la produccion. Competencia, decian, sélo adgui-
rible por Ia antigliedad y experiencia de terreno.

77 En toda experiencia, la practica precede a la teoria, no se explica sélo ni principaimente a tra-
vés de ésta, diriamos siguiendo a Heidegager v a los tedricas antes citadas.
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culacion con la mayorfa de los obreros, que juegan un rol de tutores respecto
de los recien llegados. Asi, la formacién supera ampliamente el simple
aprendizaje de las tareas, favoreciendo la emergencia de la responsabilidad
en el trabajo cotidiano.

El mensaje pedagdgico se elabora, ahora a partir de una reflexion sobre
la préctica. La integracion de los jévenes al servicio de mantenimiento repo-
sa sobre dos elementos especificos de esta actividad: 1) el aprendizaje de
tecnologias genéricas, que aprehende comodamente la nocion de transferibi-
lidad de los conocimientos adquiridos; 2) la posibilidad de una “reapropia-
ci6n” de la técnica via la elaboracién de diagndsticos y la puesta en obra de
“saber hacer” manuales. M4s aiin, la efaboracién de los contenidos de Ia for-
macion en funcidn de las exigencias del mantenimiento significa una
ampliacion de la competencia profesional, es decir, una relacion con el tra-
bajo que se caracteriza porque todos los actores —obreros, j6venes, man-
dos— tienen la posibilidad de medir su coherencia y alcances.

El analisis diferenciado de dos esquemas de formacién y de integracion
en una misma empresa habrd destacado la cuestion esencial de las determi-
naciones provenientes del espacio de cultura y de interaccion, tecnoldgica,
profesional y social, en el que esa formacidn se inserta.

A partir de lo sefialado podemos sugerir una conclusién importante. No
es en referencia a la nocidn “situacidn de trabajo”, sospechada en su version
clisica —G Friedman y P. Navilie— de determinismo tecnoldgico, que
encontraremos un concepto capaz de dar cuenta cabal del ambiente producti-
vo como generador de conocimientos. Esto parece ms plausible cuando esa
nocion es reemplazada por la de “sistema de trabajo”, al modo como lo pro-
pusieron, en su momento A. Touraine y los investigadores de la escuela
socio técnica del Tavistock Institute. En este caso, los procesos de articula-
ci6n entre formacion y produccion habrén ganado la complejidad constructi-
vista de las determinaciones sociales. Acd podria inscribirse el tipo de anali-
sis que insiste en [a “organizacion formativa”,

Subsiste, sin embargo, la necesidad de considerar lo que Habermas llama
la “colonizacion del mundo de la vida”, emergente cuando rendimientos
vitales de actores en procesos de interaccién —como los de toda organiza-
ci6n— son transformados, sin més, en rendimientos de productividad de un
sistema. Es decir, el peligro de una formacion unilateralmente “cognitivista”
de sujetos concebidos sélo como procesadores de informacidn codificada.
Un modo cientificamente més adecuado para conceptualizar las potenciali-
dades formativas de la produccion deberd recurrir a un dispositivo complejo

( Anterior A Inicio Siguiente :)



que combina mundo de vida y sistema, capaz de asumir que ¢l predominio
de uno u otro queda indeterminado en razén de la diversidad de los especifi-
cos contextos, organizacionales y politicos, de cada lugar productivo. La
nocion “mundo de la vida del trabajo” ampliard asi la calidad del andlisis
sobre 1a productividad formativa de la experiencia laboral. Sobre ella se
extiende en consideraciones ¢f apartado que sigue, pero antes puede resuliar
atil ilustrarla con un sefialamiento empirico proveniente de la investigacion
en empresas argentinas comentada antes.

En las conclusiones de esa investigacion, relevbamos un pensamiento
gerencial “heterodoxo” que busca “movilizar y racionalizar, sistémicamen-
te, la subjetividad del trabajador, con miras al desempeiio de la empresa” ™,
Como decia un entrevistado, la clave estd en darse cuenta de que “no hay
dos mundos”, uno de la vida privada y otro de la empresa, sino que hay uno
s6lo, en el trabajo y fuera de 1.

“Una empresa que se dé cuenta de esto, se dotard de condi-
ciones y estructuras organizacionales para que los saberes que
hacen competente al individuo en su vida cotidiana, los esquemas
de decision efectiva, ‘casi instintivos de la economia casera’, fun-
dados sobre el piso de certezas y de aprendizajes que todo ser
humano adguiere en su cotidianeidad, se transfieran a la organi-
zacion como factor de productividad ™™

Consecuentemente, la racionalidad econdmica ya no puede sustentarse
s6lo en su version instrumental y estratégica sino que exige ser ampliada
hacta dimensiones normativas, propias de !a vida en sociedad ¢ instituciones
y expresivas, estructuradoras de la personalidad de los sujetos®. Para eso, el
concepto de habitus, con toda la riqueza que da al andlisis, tiene que integrar-

78 RoJas E.. Caralano A.M. et allii. op. cit.
nld.

80 Timidamente algunos economistas —de la OCDE— exploran fa nocion habennasiana de
ampliacién de la racionalidad: “;Qué rige el comportamiento de los agentes en un clima donde la
incertidumbre en ia forma de la innovacion es un fendmens normal?. Una respuesta pasible es que los
agentes practican una especie de racionalidad estratégica. Actian de acuerdo con rutinas normas y
reglas desarrolladas en un proceso historico. Por ejemplo puede darse por sentado que los agenfes
buscan su satisfaccion; es decir, que sus rutinas de busqueda contintian hasta enconirar una alternati-
va que salisfaga su aspiracion. Otra posibilidad es que la conducta refleja racionalidades mixtas; es
decir, que la racionalidad instrumental y esiratégica pdria mezciarse con lo que Habermas califica de
racionalidad comunicativa. Cabe suponsr gue si ef aprendiraje inferactivo es el proceso mas impor-
tante que subyace a la innovacion —un proceso de comunicacion intensiva— ef elemento de racionali-
dad comunicativa ptede representarse con mayor fuerza en Ia innovacion que en las operaciones
comerciales convencionales” (Cir, JorNson B. y Lunoval B-A.: “Sistemas nacionales de innovacidn y
aprendizaje institucional”. En Rev. Camercio Exterior. Agosto de 1994. México DF, subrayado nuestra).
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se con el de mundo de la vida, segin las formulaciones habermasianas ya
comentadas. Toda formacidn sustentable en las condiciones de la profesiona-
lidad y la tecnologia modernas tendrd que ampliar sus referencias tedricas y
metodoldgicas hacia una concepeion pragmética —experiencial, comunica-
cional— de 1a “vida del trabajo”, transformacién no precisamente menor.

El espacio de movilidad en el puesto de trabajo: la “zona de
intercambio” del saber experiencial

Las determinaciones ejercidas sobre los aprendizajes en el puesto de tra-
bajo por los procesos normativos, la cultura del grupo y las formas de inte-
raccion productiva en €, son relevadas por estudios de diverso origen. Una
investigacion holandesa, por ejemplo, recuerda que la psicologfa de las acti-
vidades y la ciencia cognitiva moderna recalcan la importancia cognoscitiva
de situaciones productivas reales, constituyentes de un especifico entorno
didctico®. En la produccién real, aprendizaje y formacién son fendmenos
diferenciables: la primera requiere una estructura pedagégica explicitamente
formulada como tal y, en cambio, el aprendizaje es un proceso que no
requiere una estructura “ad hoc” pues estd determinado por la organizacion
social del trabajo la coordinacion y la cooperacion.

El trabajo en sf es un proceso de aprendizaje que descansa en las opera-
ciones laborales y en el dominio de la resolucion de problemas. En él se
integran facultades, conocimientos, motivos y objetivos de las personas, de
manera que generan adquisiciones cognitivas vinculadas “al enfomo social,
simbélico y fisico del trabajo”. La realizacion de toda tarea estd vinculada a
la cultura del grupo en que se lleva a cabo, supone un “habifus adecuado
entre los trabajadores, es decir la integracion de la cultura, las normas v los
valores del grupo profesional, la empresa y del propio grupo de trabajo”*.

Para esta vision, los aprendizajes en entornos de trabajo estdn determina-
dos por la jerarquia y las relaciones de poder imperantes en la empresa.
Aprender de un modo critico sobre los fundamentos, los requisitos y los

81 OnsTenk J.: “El aprendizaje en el puesto de trabajo ante un cambio en la organizacion de la
industria de transformagidn”. En Rev. Formacidn Profesional. op. cit.

82 |d. pag. 35. La mencidn por el autor de la nocion de “habitus®, originada como vimes en la vision
de BOURDIEU sobre el “claro” heideggeriano, da pleno significado a las formuiaciones sobre el aprendi-
zaje en el trabajo que esta sosteniendo. Particularmente en cuanto a sus posibilidades contextuales, a
sus vinculos con las tradiciones organizacionales y las normas y a sus potencialidades metodolégica-
mente productivas en el plano de la interaccidn.



objetivos de las operaciones, exigird incrementar la capacidad de autoapren-
dizaje de los trabajadores, su sensibilidad para la observacion y su disposi-
cion para reflexionar sobre los problemas a fin de “somefer las normas a
debate”. Parte de los argumentos de Mallet, antes citados y el nicleo de esta
tesis, han llevado el andlisis hacia una consideracion sistematica de las
dimensiones de experiencia real que los aprendizajes tienen cuando son efi-
caces. Las cuestiones estdn puestas, ahora, en términos del habitus en el
puesto de trabajo, de las formas de poder jerdrquico que le son aplicadas y
de su critica fundada en argumentos racionales.

La relacion entre produccion de conocimientos y normas de movilidad
(de acceso a los puestos de trabajo y de su jerarquia), dice una investigadora,
ha ocupado muy poco el debate de la sociologia, la economia o la gestidn,
porque €stas han utilizado un modelo de “mercado interno” para la movili-
zaci6n de la fuerza de trabajo en la “gran empresa”, que hace irrelevante una
caracterizacion detallada de las dindmicas de los aprendizajes®. Hoy, los
estudios de sistemas expertos muestran la importancia de la génesis e inter-
cambio de los conocimientos en la accidn, es decir, la necesidad de com-
prender “cdmo los procesos burocrdticos, institucionales o polificos, pue-
den inhibir, distorsionar o favoracer una dindmica y una distribucion de los
conocimientos compatibles con las exigencias economicas actuales”™.

La produccion de conocimientos précticos y su legitimacion estan inti-
mamente vinculadas. Dependen de “espacios de movilidad” en la coordina-
cion de las tareas, que estdn definidos por normas —escritas 0 no— sobre
los contenidos de la actividad, los perfiles de empleo y las jerarquias. Ahora
bien, dado que los efectos de cambios en los “espacios de movilidad” no
resultan necesariamente coherentes con los cambios en la organizacién del
trabajo, es clave analizar la coherencia entre ambos si se quiere pensar en
organizaciones formativas de cierta estabilidad. Desde la perspectiva de los
conocimientos de accion, esto implica examinar no tanto su elaboracién
como su sistematizacion. En términos de la teorfa de la experiencia, habrd
que ocuparse de los modos a través de los cuales los saberes de fondo del
mundo de la vida son transformados en rendimientos del sistema técnico de
produccion,

8 Gamrinos DUBERNET, op. cit. No obstante, aclara, la discusidn en torno al tema ha tenido el méri-
to de enfatizar los conocimientos practicos, en un pais como Francia donde el modelo de formacion
escolar es dominante y dénde la legitimidad de fa empresa como fugar de formacion se admitié bastan-
te tardiamente.

84 1d. pag. 19. La autora ha obtenido esta cita de: HarcHueL a., WewL B. “Lexpert et le systeme”,
Economica, Paris. 1992. Los subrayados son nuestros. )
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Lo nuevo es que los “conocimientos de accién”, durante mucho tiempo
clandestinos pero admitidos por los mandos de modo “fdcifo”, son vistos
hoy como contribucion indispensable para el rendimiento de la empresa.
Hoy no solo se incentivan y buscan sino que se wtilizan para configurar ver-
daderos modelos de accidn. Pero Ia sistematizacion de los conocimientos de
accidn presupone la legitimidad de sus productores para participar en su
construccion. De alguna manera, esto equivale a reconocer al operador del
puesto de trabajo un estatuto de “experto”. La autora ilustra su tesis anali-
zando dos talleres de quimica pura pertenecientes a la misma empresa.

CUADRO 2
LA ZONA DE INTERCAMBIO DE CONOCIMIENTOS

Partiendo del concepto de “zona de desarrollo cercano” de Vygotsky v segiin una
formulacién de Habermas sobre procesos de “colonizacion del mundo de vida”, la
posibilidad de una ZONA DE INTERCAMBIO plantea las siguientes preguntas:

+ ;Estin tan desarticuladas las tradiciones de la experiencia en el trabajo, que se
han separado y compartimentado los seber hacer por una lado, las solidarida-
des grupales por otras, y las motivaciones personales por otro?

+ Las relaciones de intercambio entre la actividad cotidiana del trabajo y las nor-
mas técnicas que se le aplican, estén reguladas principalmente por medios de
control técnico y disciplinante?

+ ;Los trabajadores aceptan como compensacién suficiente de su fuerza de tra-
bajo una remuneracidn moneiana y una “participacion” gue no modifica sus
tareas? |

« Las posibilidades de desarrollo y aprendizaje personal ;estdn expresadas y
organizadas en torno a las fisuras del “consumidor de informacion codificada”
del “cliente interno™?

A veces la “zona de intercambio” puede ser materializada en un registro escrito.

En tal caso, 1a pregunta es (Brochier et allit, op. cit.): jcuando se wtilizan registros con
temas de formacion, estos son complementos o sustitutos de las situaciones de trabajo?

En el sitio estudiado por estos investigadores, los registros son temas de simula-
cién por los cuales se pretende evaluar la conducta de aprendizaje en la lfnea de pro-
duccién. Han sido elaborados de modo de recrear en el papel situaciones de mal fun-
cionamiento que puedan existir en el terteno, es decir, en la sala de control. Una
modalidad corriente es la reproduccion en el registro de un cierto ndmero de medicio-
nes {caudal, presidn, temperatura, etc) obtenidas de la sala de control. Estas serdn uft-
lizadas por el asalariado en formacion para estudiar el problema planteado, indicar la
accion a seguir y los pardmetros a modificar para restablecer la situacion.

( Anterior # Inicio Siguiente :)



En el primero de ellos prima una representacion “cientifica” de la calidad
del trabajo, sostenida por ingenieros y técnicos, por sobre otra que la conci-
be como resolucién inductiva de problemas operativos, via conocimientos
aportados por los operadores. Cada tipo de agente actuando segiin su siste-
ma de representacion evoca las limitaciones del saber del otro grupo, sin que
pueda construirse una “zona de intercambio” de conocimientos, admitidos
como complementarios. Los “perfiles y normas de acceso a los puestos de
trabajo contribuyen ampliamente a esta ruptura”®. En este proceso, el rol
del “técnico de explotacion”, contratado externamente, ha sido particular-
mente importante; como se siente cercano por cultura y estatus a técnicos ¢
ingenieros, colabora con ellos mientras describe la cooperacidn con los ope-
radores como dificil, algo que estos confirman.

En el otro taller, € técnico de explotacion es un antiguo operador que se
formé en la empresa. Su rol de mterlocutor se legitima, ante técnicos y ope-
radores, al sustentarse tanto en conocimientos cientificos como en aquellos
elaborados a partir de la experiencia. No obstante, sostiene la autora, es cier-
to que la existencia de conocimientos compartidos entre los grupos da a la

situacién una coherencia estructural, tanto por la legitimidad de los distintos -

conocimientos como por la “zona de intercambio” construida mediante
movilidades complementarias, pero tal coherencia no parece consolidada y
se torna frdgil al abandonar la empresa la formacidn interna y substituirla
por la contratacién de personal calificado. Las relaciones sociales “externas”
que determinan las politicas de recursos humanos pueden dificultar —y has-
ta impedir— la solidificacién del conocimiento construido en la experiencia
profesional del trabajador,

Por otra parte, las dificultades de legitimidad del conocimiento préc-
tico no pueden disociarse de la mediocridad del estatuto obrero en la
sociedad francesa, concluye Campinos-Dubernet, en la cual, ademds, la
primacia del conocimiento cientifico estd estrechamente relacionada con
el valor otorgado a la ensefianza general y con la desvalorizacion de las
formaciones tecnoldgicas y profesionales. Ademas, los planes del Estado
tendientes a ampliar la oferta de formacion técnica y profesional y la
orientacion empresarial a recurrir a una formacidn inicial mas alta para
enfrentar el cambio tecnoldgico, han postergado la posibilidad de forta-

85 Id, 20. En terminos de nuestra teoria, las carencias de afinidad estructural entre experiencia y
conocimientos cientificos y la inexistencia de cooperacion entre log actores impiden la génesis de una
“zona de desarrollo préximo” seg(n la feliz conceptualizacién de Vicotsky y obstaculizan, incluso,
cualquier busqueda sistematica de aprendizajes al modo disefiado por N. RoELENS.
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lecer la profesionalizacion de los trabajadores. Efecto reforzado por el
rol de investigadores que describen la incidencia de los cambios tecnold-
gicos en las actividades obreras en térrninos de ruptura, Luego, la opor-
tunidad abierta por las nuevas tecnologias de una devolucion de la inteli-
gencia, las competencias y los mérgenes de decision, de las oficinas a
los talleres no se ha producido

“mediante una reprofesionalizacion de los obreros producti-
vos, sino recurriendo a empleados con un nivel de educacion y de
formacion totalmente diferentes y que estdn mds préximos a los
planificadores y promotores de los sistemas y modelos de racio-
nalizacion” %

Esta sugerente tesis sumard sus conclusiones a la teoria de la experiencia
resefiada en los capitulos precedentes. Parece seguro, sostiene, que una
reduccion de las posibilidades de promocion y el recurso preferente a con-
trataciones externas para los puestos de nivel intermedio introducen discon-
tinuidades en los conocimientos y en el desarrollo de los “conocimientos
compartidos”. Los titulares de los puestos intermedios cada vez tienen
menos experiencia de los puestos inferiores. La ruptura entre ingenieros y
técnicos v la poblacidn obrera es manifiesta. Esto “suscita, a veces, retroce-
s0s después de avances manifiestos”?.

En suma, la desconsideracion de los aspectos de la tecnologia caracteri-
zables como habitus, mundo de vida, de experiencia y cultura, habrd invali-
dado no sélo los fundamentos del saber prictico, esenciales para los niveles
de competitividad exigidos hoy, sino que cuestionard los propios rendimien-
tos de la tecnologfa en materia de productividad®,

861d. 23
871d. 24.

88 Con acentos similares se expresan los economistas japoneses citado antes. El dato esencial de
los incrementos de productividad en el taller moderno, dicen, hay que ubicarlo en una “calificacion
intelectuai” cuyo nicleo es el saber técito e incodificable surgido de la experiencia. En términos sim-
ples, el supervisor debe confiar el trabajo a la persona que lo hace, la cual sintiéndose objeto de tal
confianza y sabiendo que su performance serd evaluada se sentird motivada para buscar activamente
las calificaciones y conocimientos que no pueden ser puestos en Un manual. Ahora bien, como no todo
el conocimiento tecnolégico es un dato prioritario sino que puede ser parcialmente efimero y en cons-
tante cambio, la administracion eficients de informacién por una oficina centralizada de planificacion es
no sélo dificil sino, mas bien, imposible. El supervisor o planificador no puede gestionar todas las califi-
caciones adquiridas a través de la experiencia de la gente en la linea de produccién. Consecuentemen-
te el juicio de la direccion se reduce siempre a un juicio sobre quién debe ejercer la competencia de jui-
cio y ésta sélo es posible si se logra “conocer minuciosomente los contenidos del trabajo a través de fa
experiencia” (Kolke K. e INoki T. op. cit. pags. 45-49).



Los nuevos principios e instrumentos formativos

La comprension de las potencialidades cognitivas del proceso
de trabajo

La modernizacion industrial estd modificando en profundidad los proce-
sos de formacion de los operarios en el lugar de trabajo. La ampliacion y
complejidad de las tareas implica una “estructura demandante” de mayores
esfuerzos de aprendizaje y adquisicion de saberes. Mientras que en los siste-
mas anteriores, sostiene un estudio holandés citado, los operadores adquirfan
una rutina y conocimientos durante la realizacion de la tarea basados en la
frecuencia de las operaciones, en la actualidad se observa una inversion de
la secuencia®. Antes de intervenir es necesario comprender por qué algo
funciona de un determinado modo y conocer las consecuencias de las opera-
ciones que se realizan

Hoy, la“calificacion intelectual” del trabajador se construye sobre la
comprension del proceso a través de conocimientos pricticos y técnicos
referentes al producto, la tecnologia, la organizacién del trabajo, los merca-
dos y los consumidores®. El problema es que la permanente tendencia al
cambio en la manufactura més avanzada, actualmente, hace que la posible
cadena de causas-consecuencias en los procesos sea relativamente descono-
cida. Lo cual impone la necesidad de realizar complejos aprendizajes: se
necesita experimentar y adquirir experiencia.

En ciertos contextos, afirma una especialista alemana, el aprendizaje
en ¢l puesto de trabajo no responde ya a esquemas “learning by doing”
sino que “los encargos de trabajo se planifican, efectiian y evaliian sis-
temdticamente bajo el aspecto del aprendizaje del trabajador”*'. Esta
“personalizacion del aprendizaje” requerida por contextos productivos

8% ONSTENK J., op. Cit.

90 Rouas E, Caraano A.M., HernAnDEz D., Rosenbo R., y Stapcana M.: Los sindicatos y la tecnolo-
gla: cambios técnicos y de organizacion en las Industrias metalmecdnica v de la alimentacién en
Argentina, OIT - A CDI. Santiago de Chile, 1995. En ese trabajo destacamos la coincidencia con esta
formulacién de un estudio japones citado: la operacién con nuevos productos hace que los frabajado-
res deban conocer no sdio herramienias o procedimientos de produccion sino la propia estructura de
las mdquinas y la I6gica del proceso de produccidn, en tanto se encuentran ante la necesidad de
evaluar, de acuerdo a su experiencia, qué parte del proceso deberia ser modificada. Esta capacidad
constituye precisamente “el necesario cardcler intelectual de su calificacion” (Koike K. e Inoki T. op. citl.
En términos casi idénticos se expresa el estudio holandés que hemos evocado acd.

91 Dyowski GiseLA: “El aprendizaje profesional dentro de los procesos de innovacién fabriles:
implicaciones para la formacién profesional”. En Rev, Formacion Profesional. Nro. 5, op. cit.

289



290

avanzados concita una notable unanimidad entre especialistas. Lo ejem-
plifica la directa sentencia de un investigador britdnico, para quien la
eficacia de las experiencias de centros de cooperacién empresa-escuela,
realizadas en su pais, presupone la decision del estudiante sobre qué par-
te de su aprendizaje tendrd lugar en la empresa. Lo muestra también,
més complejamente, un estudio francés antes citado para el cual cada
equipo educativo debe construir su propio proyecto pedagdgico teniendo
en cuenta las constricciones técnicas, el tipo de piblico en formacion y
la experiencia adquirida a medida que se desarrolla el sistema. Se genera
asi, a nivel de los actores de “interface”, “un verdadero proceso de
aprendizaje de un método que reposa ampliamente sobre sus propias
capacidades de iniciativa y experimentacion”*,

El concepto de “personalizacion del aprendizaje” se hace ms preciso si
se analizan los sistemas de mofivacion que operan cuando el trabajador par-
ficipa en iniciativas formativas. L. Mallet aporta en esta perspectiva®. Parte
de constatar que en sistemas esquemdticamente taylorianos la motivacion es
externa a la actividad de trabajo, actia como remuneracion del tiempo y del
esfuerzo dedicados a é€sta, no deviene de la organizacion pues para tener
derecho a la remuneracién hay que, simplemente “adaptarse a la regla”. En
cambio, los nuevos sistemas de motivacidn son internos, intervienen
mediante la realizacion del trabajo sobre la satisfaccion de hacer, de apren-
der, sobre los mecanismos de la identidad y la emulacion. La autonomia en
la tarea puede no ser necesaria para la formacion, agrega, peto la utilizacién
de las posibilidades de aprender exige una opcidn por parte del individuo,
implica una motivacion. Dado que el “elegir supone argumentar, tomar
partido, razonar, el grado de implicacion del individuo que elige es mucho
mayor que el del individuo que aplica las normas”. La motivacion para
aprender adquiere sentido cuando es tematizada en la interaccion de los
diversos actores del proceso formativo, conclusion reiterada y especificada
con detalle en el texto que sigue.

El potencial cognitivo y diddctico del puesto de trabajo depende de un
conjunto complejo de condiciones delimitadas por la posibilidad de transac-

cidn —deweyana— entre la disposicion del trabajador a realizar un aprendi-

zaje dirigido por el mismo y la apertura constructiva, mayor o menor, del

92 BrocHER D. et allii, op, ¢it. pdg 17. La cita britanica proviene de BERKELEY J.: En busca de la
empleabilidad durante toda la vida: pricridades en materia de formacién profesional”. En Rev. Forma-
cidn Profesional Nro, 5, op. cit.

93 MaLLET, op. cit.

( Anterior A Inicio Siguiente :)



entorno laboral. Onstenk documenta muy bien esta afirmacion™. Dados una
motivacion del individuo para aprender y la posibilidad estructural de hacer-
lo ese potencial depende de factores como: 1) 1a complejidad del contenido
de las tareas; 2) la rotacion de funciones del operador; 3) el aprendizaje bajo
la tutorfa de un instructor y el rol del jefe, en materia de coordinacion, moti-
vacion, estimulo y ensefianza; 4) el margen disponible para adoptar decisio-
nes; 3) las posibilidades de interaccion y comunicacidn social y, 6) la cultura
didactica de la empresa, la oferta de apoyo y de realimentacién que en esta
existen, el estimulo a la reflexion y el margen para la experimentacion y la
solucién de problemas en forma personal.

En tales marcos, se precisan calificaciones basicas (lenguaje, cdlculo)
para el funcionamiento de los grupos, para la interpretacion de las normas de
produccion, de seguridad y de calidad y como apertura de una formacién
profesional. Se utilizardn entonces, con sentido formativo, ejemplos de la
préictica laboral, se estimulard a los operadores para que formulen preguntas
a los jefes y se formard a éstos para proporcionar respuestas adecuadas a la
materia lectiva: “los trabajadores han aprendido a poner en duda actos que
antes consideraban evidentes.” *

Importa darse cuenta de que no sélo en empresas de alta tecnologia se
pueden generar formas de organizacion que promuevan una calificacién
normativa como la exigida por la aplicacién de las normas ISO*, Ef estudio
holandés comentado destaca como, en estos casos, la formalizacion del pro-
ceso productivo formaliza, a su vez, la formacion. La certificacién de
cumplimiento de esas normas exige, como se sabe, una descripcion detalla-
da de tareas y funciones asi como un inventario de los riesgos y puntos neu-
rélgicos de los procesos productivos, que constituyen un punto de partida
para las conversaciones en los grupos y para la génesis de formaciones espe-
cificamente orientadas al puesto de trabajo.

94 ONSTENK, Op. Cit.

9 |d. pag. 39. Koike sostiene que la adquisicion de calificaciones en ef trabajo se rige por princi-
pios como: 1} un amplio rango de calificaciones es aprendido a través de una rotacién o movimiento
gradual desde un trabajo relativamente simple a otro mas dificil pero interrelacionado; 2) la motivacién
para el éxito de parte de aprendiz y maestro es importante y, en este aspecto, son necesarias institu-
ciones que interconecten los incentivos motivadores relacionados con la posibilidad de una carrera
amplia en el trabajo; 3) no hay método posible de transmision perfecta de las calificaciones, s6lo obser-
vando al masstre e imitando su ejemplo el aprendiz inconscientemente arranca trozos de un conjunto
complejo de indicadores que gobiernan las calificaciones, cuyo contenido ni siquiera puede ser definido
completamente por el maestro el mismo; 4) esta forma de aprendizaje constituye una aceptacién de la
autoridad conectada con el respeto por la tradicion, (op.cit. pags 44 y 45, subrayade nuesrro).

96 ONSTENK, 0. Cit.
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Pero, postular las posibilidades de una articulacion virtuosa entre
aprendizaje y norma, como lo hace acd Onstenk y antes Mallet, implica
cuestionamientos esenciales a las concepciones y métodos de formacion,
El proceso de aprendizaje estd vinculado con la actividad de trabajo reali-
zada en el pasado de tal manera que la tarea de los formadores consiste en
aportar “una ayuda individualizada, para reactivar y recomponer ese
saber anterior desarrollado a través de la experiencia profesional...respe-
tando las especificidades de los oficios y de los ‘territorios’ de la fdbri-
ca”. Esto explica la puesta en obra de dispositivos muy contrastantes en
funci6n del tipo de tareas de los colectivos implicados y de los diferentes
grupos educativos. La pregunta es si tal heterogeneidad —de nitido caréc-
ter constructivo— ;es compatible con el cuadro relativamente homogéneo
que estructura, a nivel legal y convencional, los procedimientos de forma-
cion en alternancia?”. Las tensiones entre la heferogeneidad productiva y
formativa de una empresa y la homogeneidad y formalizacién propias de
toda formacidn socialmente valida volverdn a conectar muchas de las deci-
siones de disefio de ésta con la productividad de unas relaciones sociales y
laborales capaces de consenso

Los nuevos métodos e instrumentos: la crucialidad de la
mediacion y del registro descriptivo

Otras investigaciones recalcan con fuerza atn mayor el rol clave de los
“actores de interface” que operan entre los ambientes pedagdgicos y profe-
sionales en que se desarrollan los procesos de formacion dual. EI andlisis de
las practicas de estos actores conduce a distinguir dos tipos de perfiles*.

Los “conceptores responsables”, Encargados de 12 concepeidn
y de la ejecucion de las operaciones de formacidn. Estas funciones
suelen recaer sobre una colaboracion estrecha entre el
supervisot/capataz formador y el instructor/profesor, encargado de
las materias tecnologicas y profesionales. Es el cardcter comple-
mentario de la profesionalidad de ambos lo que constituye €l
motor de su accidn y permite que, a partir de sus especialidades
iniciales, emerja una recomposicion de sus respectivos modos de
pensamiento y accion. A través del dialogo entre ellos se constru-

97 Brochier D. et allii op. cit.

98 Brocriea D. et allii, op. cit.



ye entonces una reflexion original sobre la dimension educativa
del trabajo v los medios de su desarrollo.

Los “hombres pivote”, surgidos de supervisores y capataces
cuando alguno goza de una incuestionable legitimidad a nivel de
la formacion y de las pricticas profesionales. Su actividad consiste
en la vinculacion metodologica de las sitwaciones profesionales
con la formacion (concepcién de dossiers, evaluacion de logros,
asistencia pedagdgica). Favoreciendo, muy cerca de las realidades
de los asalariados, la difusidn y apropiacidn del mensaje pedagé-
gico, ellos constitnyen un eslabdn indispensable en la “cadena de
transmision” que representa el conjunto del proyecto.

Las dos figuras del actor de interface constituyen una estructura dialogi-
ca del “mterlocutor significativo” que, como hemos visto en la teorfa de la
experiencia, asegura la productividad cognitiva de ésta. El eje de un proceso
de formacidn que se realiza en situacion de trabajo es asi puesto sobre el rol
“productivo” de los interlocutores. En un futuro, las funciones de este perso-
nal no serdn tanto las de dirigir seminarios y realizar tareas de ensefianza,
sino mds bien las de un entrenador o “asesor de proceso” que vincule necesi-
dades del trabajo y actividades de capacitacion, afirma una especialista ale-
mana. La formacion profesional hoy implica “una orientacion metodica
completamente nueva”. El proceso de trabajo y, por consiguiente, el de
aprendizaje, resultan configurados por los propios interesados, que aportan
su experiencia y problemas personales. Este proceso constituye desde el
punto de vista del método:

“un didlogo igualitario entre los formadores como expertos
técnicos y los alumnos como expertos de su propio trabajo™*

La experiencia japonesa al mostrar, fuera de duda razonable, una correla-
cion entre niveles altos de productividad y formacién en el puesto de trabajo
(“on the job training”- OJT) ha posibilitado el desarrollo de conceptos y
métodos formativos que poco tienen que ver con la pedagogia de la educa-
ci6n. El instructor, sostiene la notable investigacion de Koike, es indispensa-
ble para el aprendizaje en el aula, pero la OJT no requiere “full time” de él.
Son dos las tareas fundamentales que le exige la formacion “on the job”: pri-
mero, mostrar como hacer las tareas asignadas y, segundo, actuar como

% Dysowskl G., op. cit. La hermosa férmula empleada por esla autora para caractertizar el didglogo
igualitario entre expertos técnicos ¥ expertos précticos recuerda los sefialamientos de Habermas
sabre el dialogo simétrice entre analista y actor, exigido por cualquier abordaje cientffico de la accidn
social que pretenda condiciones sostenibles de validez en las interacciones del munda real.
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supervisor mientras ¢l trabajador en tren de capacitarse intenta hacer el tra-
bajo por si misrno. De este modo, la tarea del instructor consiste en asistir
tecnica y profesionalmente al aprendiz, responder sus preguntas y revisar el
producto final . En la generacion efectiva de aprendizajes, su rol serd el de
una cooperacion productiva —constructiva— fundada en la autoridad de la
expetiencia.

La utilizacion del medio industrial como oportunidad formativa requiere
un acompafiamiento de las formaciones con documentos pedagdgicos y
registros escritos de aprendizaje. La investigacién de Brochier y otras es
clara a este respecto. Estos soportes esctitos constituyen un elemento clave
de la articulacion entre especificidad y generalidad de las competencias
adquiridas. Se trata de la transcripcidn, en un registro, de la actividad profe-
stonal realizada en el terreno, con el fin de inducir al alumno a realizar un
paso tedrico que le conduzca a una comprehension ampliada de su accidn en
el puesto de trabajo.

La mediatizacién y la reformulacion de las situaciones de trabajo mate-
rializadas en esos registros, plantean un primer problema de representacion
de los “saber hacer”: los registros realizados por los jévenes adquieren una
significacion muy diferente segiin que constituyan complementos o substitu-
tos de las situaciones reales de trabajo, desarrollando o disminuyendo su
capacidad de interpretar estas situaciones como la obtencion compleja de
logros, a la vez, educativos y profesionales .

100 Koike K. e Inoxi T., op. ¢it.

101 Ver cuadros 2y 3.

( Anterior # Inicio Siguiente :)



CUADRO 3
EL REGISTRO

Los temas de fabrica realizados en los servicios de reparaciones

Estos registros necesitan la intervencidn de los asalariadas en las situaciones profesionales. Las competencias
requeridas en fos puestos de trabajo inscriptos en ellos son, entonces, achividades normales de eparacion. Uno de los
objetivos es buscar una ampliacién del espacio de autonomia gracias a la formacién. Como complemento del trabajo en
el terreno, se demanda un cierto niimero de andlisis, caleulos, disefios que provoquen la movilizacion de saberes técnicos
particulares. Los trabajadores disponen de los planos o gréficos técnicos relativos al aparato o subsistema involucrado.

Registro Nro. Nombre: Fecha: Nivel:

FORMACION MECANICA DE REPARACION
Tema Acoplador Hidrdulicoe “z ecope”

OBJETIVO GLOBAL. ¢! interviniente debe, con toda seguridad, por una intervencién individual, en el marco
del taller de reparacién, ser capaz de asegurar la reparacidn y/o la puesta en estado de un conjunto industrial.

PROBLEMA PLANTEADQ. Después de una informacidn de la seccidn produccidn, sobre un aparato uidoso
que ha sido puesio fuera de servicio, Ud. debe: efectuar el cambio estandar sobre el lugar de la instalacion y la
puesta en buen estado en el taller.

CONDICIONES DE REALIZACION. En el marco de una formacién individualizada utilizando con total auto-
nomia el conjunto de recursos documentales informar al proveedor plano a ocupar 40.10.36 nomenclatura del
atmacén de 1a fabrica.

COMPETENCIAS REQUERIDAS EN LGS PUESTOS DE TRABAJO

SOBRE EL LUGAR DE LA INSTALACION
— analizar ¢ interpretar diferentes inforznaciones,
—  determinar los limites y el contenido de su intervencitn.
— realizar y lo asegurar las operaciones de seguridad de la instalacicn,
— elegir los medios de mantencién y de transporte apropiados a la realizacién del cambio estandar.
— efectuar y controlar las operaciones de seguridad de la instalacién.
—  disponer el conjuite de protecciones.
— realizar las operaciones necesarias para el cambio del aparato.
— realizar las operaciones de regulacion especificas para la instalacién.
—  efectuar los ensayos de puesta en funcionamiento.
-~ reponer la instalacidn 2 disposicidn del usuario,
— efectuar las operaciones de transporte del aparato al 1aller de reparacion.
— reponer €l lugar de trabajo en estado.
— efectuar el acta de sus actividades.

TRABAJQ DEMANDADO
— redactar una reseia técnica relativa a las diferentes operaciones de montaje y del reglaje del juego J A. del
acoplador.

TRABAJO DEMANDADO EN CONSTRUCCION

—  analizar [as diferentes soluciones de mantaje de rodamientos.

— realizar un esquema de principio relativo a la funcidn de guia de los arboles Rep. 113 y Rep. 114,

— identificar los diferentes tipos de rodamientos asi como sus caracteristicas dimensionales y mecédnicas.

—  trazar sobre el plan del conjunto las diferentes cadenas de cotas relativas al juego JA/JB establecer el disefio
de ddpf del Rep. 113 y del Rep. 176

—  Realizar ¢l analisis de cotas geométrico, especifico a la seleccidn del rodamiento Rep. 146

—  Establecer el disefio de definiciones del arbol Rep 116: Efectuar el analisis de cotas: - dimensional geometti-
co - estado de superficie

Fuente: Brocrier et alii, op. it.
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El uso de soportes escritos pone un serio problema a los procedimientos de
evaluacion de los logros profesionales alcanzados en el aprendizaje. En efecto,
para esa evaluacion serd factor decisivo “el reconocimiento, por parte de los
asalariados de la empresa, de la ufilidad de una formacion tedrica” ' y este,
a su vez, depende del interés del colectivo por la capacitacion en tren de reali-
zarse. Por esto, una formacién dual exitosa presupone la elaboracion de una
pedagogia a partir de una reflexion sobre la préctica. En retorno, los aportes
tedricos renuevan las referencias para analizar la practica, por ejemplo, cuando
la documentacion reunida para la formacion es utilizada para hacer menos
empirica la busqueda de fallas en ciertos materiales o equipos. Asi,

“la formacion [tedrica] actia segin una légica de sustenta-
cion de los saber hacer individuales existentes, y modifica pro-
gresivamente las situaciones profesionales por el reconocimiento
de la utilidad de estas evoluciones a nivel del colectivo de
trabajo” ™

En las industrias japonesas, se nos recuerda, los trabajadores de produc-
cion que tienen que habérselas con problemas escriben ensayos cortos sobre
los sintomas, causas y medidas tomadas y los discuten en el taller, como una
actividad explicita del trabajo cotidiano. Més alld, para desarrollar lo que
Koike llama “calificacién intelectual” se requiere realizar una trayectoria al
interior de la planta de “carrera ancha” - “broad career”- suplementada por
cortas tandas de formacidn tedrica externa a la empresa (OffJT). Una “carre-
ra ancha” consiste en la experiencia de pasar por posiciones principales del
taller y en talleres directamente relacionados. Ella permite a los trabajadores
comprender la organizacion de la produccidn, la tecnicidad de las méaquinas
y la naturaleza de los actuales productos.

En los marcos de una préctica laboral asi calificante, la capacidad de
entender requerida por la OffJT es expandida por la experiencia en €l traba-
jo. Su insercion entre periodos de formacion en el puesto —por ejemplo
cada tres afios— otorga al trabajador las oportunidades de teorizar y siste-
matizar esa experiencia. Koike e Inoki™ subrayan que los sistemas de for-

102 Dypowski G. ap. cit..

103 iq],

104 Koike K. e Inoki T., op. cit. Describiendo aspectos de su frabajo investigativo de campo, recuerdan
que “capataces y trabajadores veleranos estaban muy dispuestos a mostrarnos documentos y papeles
que habian escrito, los que explicaban detalladamente cuando les visitamos, varias veces. Parece que los
frabajadores estdn deseando explicar la esencia de su trabajo, en el cual ellos han construido experiencia
por décadas, a gente de afuera interesada en aprender de ellos” (péag 15, subrayado nuestro)



maciOn requieren trabajadores en condiciones de integrarse a un sistema
escolar desarrollado que les dé bases para entender la estructura de las
maquinas, procesos y productos.

Un amplio conjunto de métodos formativos, adecuados a la intercone-
Xi6n entre trabajo y aprendizaje ha sido experimentado con el apoyo del Ins-
tituto Federal de la Formacion Profesional de Alemania (IBBB). Esos méto-
dos enfatizan el desarrollo de un pensamiento sistémico capaz de descifrar
interrelaciones entre procesos y de adquirir una conformacion interdiscipli-
naria ",

Brochier y otros proporcionan una instructiva explicitacion de algunos de
estos esquemas formativos. En el sitio estudiado por ellos, los sectores
implicados han sido dotados de formadores agrupados en equipos educati-
vos compuestos de supervisores de la linea de produccion y de docentes
externos, por una parte y, por otra, de un centro de recursos educativos, en
el cual los asalariados podian formarse accediendo a instrumentos pedagdgi-
cos especificos, asistidos por formadores. Esta ha sido la base organizacio-
nal de una formaci6n en alternancia en condiciones de otorgar a los partici-
pantes las llamadas “unidades capitalizables”, conducentes a la obtencidn de
una calificacion reconocida por un diploma, La construccion de esa forma-
cién se explica por un doble sistema de legitimacion de sus efectos:

* Una logica fundada sobre procesos de legitimidad interna a la empre-
sa, que reposa sobre el ejercicio del oficio y sobre una evaluacion liga-
da a una experiencia profesional en el terreno,

* Una ldgica de evaluacion externa, que reenvia a la confrontacidn de
los saberes adquiridos con referentes transversales (el referencial de
diploma) y, sobre todo, a una validacién por actores exteriores al sitio
industrial (los “jurados”).

Emerge asi en el andlisis el acento sobre los dos puntos nodales en torno
a los cuales se cristaliza la tension entre las 16gicas de legitimidad: el refe-

105 Entre ¢llos: ¢ el del fexto gufa, por ef cual a partir de preguntas elaboradas se hace posible
capacitar al alumno para gue resuslva auténomamente una tarea, sin indicaciones directas sino
mediante determinadas informaciones y textos gue permitan encontrar una solucién; « el de proyecto,
método muy empleado en la formacién técnica-comercial consistente en llevar a un conjunto de alum-
nos a resolver problemas por rnedic de un proyecto conteniendo tareas de mayor complejidad que las
habituales; * el aprendizaje situacional y autodeductivo, cuyo factor genético es la curiosidad de los
jévenes par aprender algo nuevo, que permite ciertas inngvaciones técnicas y desarrollos de autono-
mfa; » el aprendizaje en equipo, que descansa en la planificacion, ejecucion y control de tareas, reali-
zadas por medio de votaciones internas y por la via de una representacion def grupo a través de un
portavoz (cfr, Dysowsk G., op. cit}.
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CUADRO 4
EL REFERENCIAL

Las capacidades: una nocién ambigua

El termino capacidad es ambiguo [...] Poseer capacidades, es ser capaz de pensar, ver,
sentir fan bien como actwar. E! desarrollo de capacidades implica la asimilacion de nue-
vos saberes y saber hacer y su integracién en el conjunto de la personalidad.

Ese es el sentido pleno del término capacidad, pero el es empleado Frecuentemente
por los formadores, en un sentido mas restringido, que la vincula demasiado sélo a actos
operacionales.

En efecto, se hace una reduccién entre el enunciado de competencias generales f...]
que contiene todo referencial y la ilustracion de lo que ellas representan en una especiali-
dad dada. La “capacidad” corre el riesgo de ser reducida al enunciado de “ser capaz de...”
aplicado a una esfera de actividad y provisto de niveles de exigencia .

Facsimil del documento de andlisis del referencial de CAP CAIC en el nivel D1, uti-
lizado en el establecimiento estudiado (Brochier et allii. Op. cit.)

COMPETENCIAS REQUERIDAS EN CUANTO A LA LOGICA DE CONDUCTA

FRENTE A SUS SITUACIONES PROFESIONALES
UD. ES CAPAZ

1. DE EXPLICITAR, en casos de conduccién manual, la cronologia de las accio-
nes compatibles con las instrucciones anunciadas. Es decir, exponer y justificar la
cronologfa de una operacién manual previamente definida y conocida.

Ejemplos
a. cambio de una bomba de “claire” de un decantador
b. cambio de silo receptor para la expedicion automética del aluminio.
¢. hacer manualmente una preparacion de floculante.

2. IDENTIFICAR en caso de conduccidn automdtica cualquiera sea la tecnologfa,
las diversas funciones de regulacion realizadas, el sentido de sus acciones y las
seguridades adoptadas.

Es decir, conocer, dentro de un arco de regulacion dado, ¢l objeto v la escala
de 1a medida, 1a accion del regulador, las seguridades y sujeciones previstas en
casos de fallas.

Ejernplo

— regulacidn de un Efecto de Kestner

— ;cudl es el nivel real de la minima y la méxima de la escala de medida?.

— ;cudl es la accidn engendrada por una diferencia de medida —consigne:
positivo? negativo?

— ;qué clases de sefiaies hay y a qué niveles?

— (qué pasa en caso de falta de aire de regulacién? ;en caso de corte de
corriente?

( Anterior # Inicio Siguiente :)



rencial y el registro escrito. Sobre este dltimo ya hicimos referencia ut
supra. El “referencial” es elemento central en cualquier sistema en que la
formacidn en el trabajo es capitalizable en cuanto permite que las personas
formadas puedan ejercer su oficio en un amplio campo de aplicacion, utili-
zando las adquisiciones de base que se llaman capacidades.

El problema es que en la realidad la formacidn estd constituida por acti-
vidades y no por capacidades. Se trata entonces de determinar cémo se efec-
tha el paso de la realizacion de estas actividades a unas capacidades transfe-
ribles y que condiciones tequiere esta transferibilidad. Los alumnos tienen
necesidad de conocer la realidad dada la referencia explicita a capacidades y
la posibilidad cierta de que deberdn ejercerlas en un sitio diferente de la sede
de su formacion. Hay que explicarles, ademds, en qué la realizacion de acti-
vidades especificas les ha permitido adquirir métodos de anélisis y de inter-
pretacion, utilizables en otros sitios y sectores.

Finalmente se plantea la cuestién de la coherencia de conjunto del dispo-
sitivo de formacion en alternancia. El nicleo de esta coherencia, se dice,
pasa por una concepeidn renovada del monitoreo de los sistemas de forma-
cién, que integra tres niveles:

* El individuo, como soporte de la acumulacién de conocimientos, 1o
que implica la necesidad de asegurar las condiciones de estructuracion
y de mantencion de las competencias adquiridas:

* El colectivo de trabajo, (el equipo o la seccién) concebido como un
lugar donde se operan las transferencias de conocimientos entre indi-
viduos, asi como la reactivacion de los saber hacer del pasado a través
de aprendizajes recurrentes que permiten transformarlos.

* El establecimiento, identificado como un conjunto productivo regula-
dor, capaz de desarrollar relaciones con el interlocutor educativo exte-
rior para garantizar la légica de certificacion de las adquisiciones de
competencias.

Un comentario final

Las conclusiones de este ensayo vienen incorporadas en su texto. Sin
embargo, parece util reiterar al finalizarlo dos consideraciones elementales.

* La primera se refiere a la dificultad creciente que encontrarn plantea-
mientos teoréticos que persisten en desconocer-el potencial de razdn y
de saber residente en la experiencia de la realidad productiva. Los
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conocimientos practicos tienden a imponer su relevancia productiva y
ética y los actores, en particular los de la empresa, se dan cuenta cre-
cientemente de ello. Una persistencia en concepciones del saber unila-
terales y restrictivamente técnicas, no sélo enfrentard la evidencia
cientifica disponible sino, ademds, la accién de actores que convoca-
dos sistemdticamente a desplegar el saber y la tecnologia emergentes
de su experiencia van tomando nota de este fendmeno y decidiendo
intervenir en €l desde la perspectiva de sus propios intereses.

La segunda se refiere al potencial que tienen hoy los desarrollos més
avanzados de la teorfa social, en sus versiones fenomenologicas y
comunicacionales, para las ideas, procedimientos e mstrumentos, con
que se identifican los sujetos y procesos de la génesis y construccion
de saber en ¢l trabajo. Las diversas conexiones de sentido que hemos
establecido entre nociones como “reconstruccion de la experiencia”,
“zona de desarrollo proximo”, “habitus”, “mundo de 1a vida” e “inte-
raccion lingliistica”, con el registro empirico de fendmenos de nova-
cidn tecnoldgica, productividad, aprendizaje y capacitacion profesio-
nal, ejemplifican nitidamente el potencial explicativo y metddico de la
teoria social contempordnea y los limites de abordajes convencionales.
La deconsideracidn de este saber tedrico tornard a la investigacion en
algo progresivamente burocrético e irrelevante, desconectado y desfa-
sado de procesos clave de produccidn real de bienes y cultura demo-
cratica.

El cuadro N°. 5 incluye una “gufa metodolégica” para evaluar los poten-
ciales de calificacién de las situaciones laborales, confeccionada a partir de
las teorias v observaciones empiricas que hemos evocado en el texto.



CUADRO 5

GUIA PARA EVALUAR EL POTENCIAL CALIFICANTE DE LA SITUACION LABORAL

1. CALIFICACIONES Y CAPACIDAD DE APRENDIZAJE DEL TRABAJADOR.

L

Nivel de estudios.

Complementariedad, con el puesto, de la experiencia y tradiciones laborales ante-
riores.

Dominio de competencias basicas.

2, DISPOSICION DEL TRABAJADOR PARA APRENDER.

L]

+ Posibilidades de motivacién 1mperantes de identificacién con los compafieros de
trabajo y de emulacion de los mds expertos.

Predisposicidn para aprender, con otros y de modo autodidacta,

Resistencias frente al aprendizaje, rupturas de trayectoria de vida, de empleo y de
grupo de pertenencia,

Posibilidad de interlocutor igualitario.

3, APERTURAS DEL PUESTO DE TRABAJO AL APRENDIZAJE.

Caracteristicas de la tarea.

— amplitud de contenidos tecnoldgicos y profesionales;

— frecuencia de cambios y problemas en: métodos, téenicas y productos;

— posibilidades de organizacion y de decision en el puesto;

— frecuencia de contactos comunicacionales € inferacciones con otros compafieros.

— existencia de normas que impliquen “estructuras demandantes” y posibilidad
de su discusion.

Caracteristicas del entorno laboral.

— posibilidad de tutorfa, de explicaciones y de retroalimentacién por parte de
compafieros y jefes;

— cantidad y complejidad de la informacidn recibida;

— posibilidades de interaccién via computadora;

— posibilidad de rotacion por tareas jerdrquicamente de mayor nivel;

— caracterfsticas ergondmicas del lugar de trabajo;

4, OF ERTA DE FORMACION EN EL LUGAR DE TRABAJO.

- L - - L J

Posibilidad de actividades formativas tedricas, externas al lugar de trabajo.
Existencia de “zona de intercambio” entre supervisores del puesto y docentes
externos.

Organizacion explicita de las posibilidades de aprendizaje.

Participacion en “mejora continua”, en el puesto y a niveles superiores.

Posibilidad de evaluacion legitima y consensvada de logros.

Posibilidad de confeccionar y recibir registros escritos de actividades formativas.
Posibilidad de reconocimiento externo de las competencias adquiridas.

Fuente: elaboracién nuestra a partir de un esquema de OnsTENK J. (1996) op. cit.
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Leonard Mertens

Trayectorias de Calificacién en Empresas
Altamente Innovadoras.

Caso de la Industria Metalmecdnica y de
Alimentos en México

Introduccion

La calificacion que las empresas innovadoras demandan del personal
operario, constituye un referente obligado para la orientacién del sistema de
formacién técnica y profesional escolar y para la gestion del aprendizaje a
nivel empresa. Si se considera que la actividad innovadora es la base de la
mejora en productividad y competitividad, es de esperarse que la califica-
cién que se derive de ésta, represente una imagen prospectiva para un uni-
verso amplio de empresas. Siguiendo esta perspectiva, la construccion de
dicha imagen podrd formar parte de un proceso de transferencia de innova-
cion tecnoldgica y organizativa entre empresas . (Cinterfor, 1996)

“En qué direccion, velocidad y profundidad se modifica la calificacién
demandada del personal operario por las empresas altamente innovadoras y
exitosas en el mercado? es la pregunta que en este articulo se abordard a par-
tir de los resultados de la investigacion y accion obtenidos en el marco del
proyecto OIT/ACDI en México. El complemento a esta pregunta, que tam-
bién se tratard, es ;como se alcanzardn dicha calificacion?

La respuesta a estas dos preguntas basicas requiere no solo del andlisis
de los cambios ocurridos en los determinantes de la calificacidn, sino tam-
bién el posicionamiento ante los principales cuestionamientos y postulados
que en torno a la temdtica se han desarrollado en afios recientes y que inclu-

1 “Seglin las nuevas concepciones, la formacién debe ser entendida en el entorno de un proceso
por el cual las unidades productivas y los trabajadores acceden a un conjunto de conocimientos clentifi-
cos y tecnoldgicos asociados a los procesos preductivos. Las instituciones y unidades educativas que
lo definen de tal modo, articulan la formacidn con el proceso de asistencia y asesoria integral que brin-
dan a las empresas.’ (CINTERFOF, 1996)
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yen, entre otros, a la conceptualizacion de la calilicacidn, la aproximacidn a
su dindmica, la ubicacion en el contexto, la heterogeneidad en su aparicion y
su insercion en las relaciones laborales. Aspectos que se abordarédn en el pri-
mer apartado y que estarén presentes a lo largo del trabajo.

El siguiente apartado se ocupa de la definicién de la empresa altamente
innovadora y sus principales atributos, que son la referencia bésica para la
interpretacién de la informacion proveniente del mundo de la empresa.

El analisis de los principales determinantes de la calificacién del perso-
nal operario s¢ hizo a partir de las trayectorias de innovacion en los dmbitos
basicos de la estrategia de productividad de la empresa: gestion de la
produccidn, tecnologia de producto y proceso, organizacion del trabajo y
recursos humanos. Estos dmbitos o dreas de innovacion guardan un orden y
también una interaccion entre si. No obstante, cada uno se proyecta de
manera especifica en la calificacion del personal. Los resultados conforman
la primera parte del andlisis de la trayectoria de la calificacién, refiriéndose
sobre todo a las dimensiones de direccién y secuencia y, en menor medida,
al ritmo del cambio; es decir, se concentran en describir los elementos que
conforman las nuevas calificaciones.

La segunda parte consiste en un acercamiento a la profundidad del cam-
bio y a los obstdculos que el proceso de calificacion del personal enfrenta.
Resaltan aqui los elementos que influyen en el proceso de aprendizaje, en el
como alcanzar las nuevas calificaciones. Sin pretender ser exhaustivo, se
planteardn factores claves que inciden en el proceso de adquisicion de las
nuevas calificaciones en empresas lideres en dos ramas de industria estudia-
das, metalmecdnica y alimentos. Estos factores constituyen referentes para
delinear estrategias de formacion de personal, tanto a nivel micro en las
organizaciones como para las instancias educativas, mismos que serdn resu-
midos y extrapolados en la parte de las conclusiones.

Acercamiento conceptual: Trayectoria de la calificacion

La lectura de las nuevas dimensiones de la calificacién que estdn sur-
giendo en las empresas innovadoras se hard en este trabajo a partir de las
siguientes consideraciones tedricas-conceptuales:

1. La conceptualizacion del término calificacion. Existe una corriente
tedrica que propone definir la calificacién ya no como cantidad de conoci-
mientos/habilidades o bagaje de conocimientos, ni tampoco como un acopio
de saberes (saber hacer, saber ser), sino como la capacidad de actuar, inter-



venir, decidir en situaciones no siempre previstas o previsibles. (Leite, 1996)
En esta misma linea de pensamiento, estd la nocién de entenderla como una
competencia de asumir una responsabilidad personal frente a las situaciones
productivas y realizar un ejercicio sistematico de reflexion sobre el trabajo.
(Zarifian, 1996) Una variante a esta corriente lo define como la suma del
saber hacer, saber mejorar y saber lo qué se puede hacer. (Mertens, 1995)
Otros llegan a definiciones mds genéricas, como “la capacidad de movilizar
los saberes para dominar situaciones concretas de trabajo y para trasponer
experiencias adquiridas de una situacion concreta a otra”. (d’Iribarne, en
Leite 1996)

Se desprende de la literatura, que el propio concepto de calificacion ha
evolucionado en direccion de un significado inspirado por la naturaleza de
los cambios que han ocurrido en las empresas, tanto tecnolégicos como
organizativos. S¢ estd haciendo més énfasis en la capacidad de acompla-
miento de saberes, de dominio y de conducciones de situaciones previstas ¢
imprevistas de trabajo, como una compleja estructura de atributos necesarios
para el desempefio en situaciones especificas, y menos en una capacidad
puramente técnica ¢ individual.(Leite 1996; Athanasou, Gonezi, 1996) Un
significado que enfatiza lo préictico y lo dindmico en cuanto a la capacidad
de acumular conocimientos, habilidades y destrezas. (Ibarra, 1996) Es decir,
el concepto de calificacion ‘dominante’ ha seguido una trayectoria en cuan-
to al énfasis puesto en los elementos que conforman su base tedrica. Dentro
de esa trayectoria una direccidn que resalta en la actualidad es la competen-
cia laboral, concepto que encierra a su vez una variedad de interpretaciones
0 escuelas no necesariamente coincidentes enire si. (Mertens, 1996)

2. La calificacién como un proceso evolutivo. Se postula que en muy
pocos aspectos la calificacion obedece a una dindmica de acontecimientos
discretos y acciones previamente delimitadas de aprendizaje, de cambios
puntuales, colocando y agregando atributos a las personas por ‘decreto’.
Obedece sobre todo a procesos evolutivos de aprendizaje, en que la secuen-
cia, acumulacién, consolidacién-reproduccion y el olvido o destruccion crea-
tiva de los acontecimientos’ juegan un papel primordial, igual que la forma-
cion de obstaculos y limitaciones a esta dindmica. (Lundvall, 1992} El
andlisis de la calificacion requerida serfa parcial y limitado si se circunscri-
biera tnicamente a la enumeracién de momentos discretos de aprendizaje,

_ 2 Acontecimiento se refiere a la capacidad de dominio o conduccion de situaciones imprevistas de
aprendizaje que se presentan en el entorno laboral asf como en ambientes no laborales. (En analogia
al concepto de acontecimiento o evento empleado por LEmE. 1996)
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razon por la cual se ha propuesto y en linea con el marco conceptual del pro-
yecto OIT/ACD], el concepto de trayectoria, que implica direccion, ritmo,
profundidad y obstdculos de los elementos que conforman el proceso de la
calificacion. La dificultad radica en cmo conjugar en el anlisis esos aspec-
tos que se manifiestan simultdneamente en la realidad, cuando por razones
del mismo andlisis, se ha tenido que recurrir a mediciones y lecturas parcia-
les y discretas.

3. La calificacion y el contexto. El contexto institucional, entendido
como el conjunto de costumbres, rutinas, reglas, normas y leyes, regula la
relacion entre personas y da forma a la interaccion humana en la empresa,
forjando la trayectoria del aprendizaje y por ende la calificacion. (Johnson,
1992). Puesto en un lenguaje normativo de la administracion empresarial y
de la propia OIT, se postula que la calificacién debe tener como fin mejorar
el desempefio econdmico y social de la empresa, lo que requiere a su vez
que el sistema de organizacion, el clima y la cultura laboral apoyen y sean
congruentes con dicho objetivo. Desde la perspectiva de la calificacidn, esto
implica que debe estar articulada con la estrategia y concepcidn organizativa
global de la empresa para que resulte efectiva. (Adams, 1996) En concor-
dancia con la teorfa del aprendizaje institucional como base de la innovacién
(Lundvall; Johnson; 1996), existe la corriente que define la calificacion
como una relacion social de cardcter complejo, que significa la definicidn de
posiciones en el proceso de trabajo, en el mercado y en la sociedad:“En esa
perspectiva, la calificacién no aparece como un objeto preciso en s{ mismo
(un comportamiento, una practica social o una institucidn) ni como una tota-
lidad (un sistema, un conjunto, un drea), sino como una ‘articulacion’ o
‘relacion’ entre dominios heterogéneos. Se trata de una relacion esencial-
mente conflictiva.” (Leite, 1996)

El analisis de la calificacién, entendida como trayectoria, debe incluir
entonces elementos del contexto. La dificultad radica en ponderar y delimi-
tar la importancia o el impacto que estos elementos tienen en la calificacion,
para evitar que se llegue a la conclusion de que todo depende de todo, 0
bien, que se pontifiquen algunos elementos y menosprecien otros.

4. La calificacion y la heterogeneidad. El andlisis de la calificacion basa-
da en trayectorias y considerando el contexto institucional-social en que
éstas se dan, lleva sin duda a la conclusién de que los caminos de la modet-
nizacién son variados. “Lo que parece caracterizar la situacidn actual es
sobre todo la diversidad de experimentos, la variedad de trayectorias segui-
das segtn las ramas, las empresas y los paises. Si es que existid, la homoge-
neidad quedd en el pasado.” (Ibidem). Recientemente, algunos analistas de

( Anterior A Inicio Siguiente }



la estrategia de organizaciones, plantean que en un contexto de apertura de
mercados y flujos de comunicacion, la base de la ventaja competitiva radica,
justamente, en la identificacién y fortalecimiento de los factores que hace a
la empresa tnica en el mercado. Es decir, las competencias fundamentales
que representan el atributo distintivo de la organizacion y que conforman lo
que se conoce como la calificacion estratégica del personal.(Adams, 1996).
Bajo este enfoque, pareciera que no se puede esperar mds que encontrar
diferencias en las trayectorias de calificacion en las empresas.

Sin embargo, el grado de libertad que tienen las empresas para escoger y
desarrollar trayectorias de aplicacién de nuevos conocimientos y con ello, de
calificaci6n, no es infinito. En efecto, la ciencia y la tecnologfa, asf como los
conceptos de organizacion, son fendmenos cuya evolucion no es un proceso
aleatorio sino que sigue una trayectoria, una secuencia determinada de even-
tos. “El crecimiento econdmico debe ser entendido en términos de una
dependencia. de una trayectoria.” (Rosenberg, 1994)

St se parte del postulado que la novacidn, entendida como la aplicacion
de nuevos conocimientos al proceso productivo (Johnson, 1992), es la fuente
de la mejora de productividad y la base de la generacion de ventajas compe-
titivas, el crecimiento econdmico depende de la trayectoria de innovacién de
las empresas. Un elemento fundamental de la innovacion, es lo imprevisto
que encierra: a) los problemas tecno-econdmicos cuyo procedimiento de
solucion no se conoce de antemano; b) la imposibilidad de delimitar las
acciones que siguen a cada paso. (Dosi, 1988). Si bien los procedimientos a
seguir ante los problemas y las acciones en cada paso no siempre se cono-
cen, existen paradigmas que guian la manera de como abordar estos procedi-
mientos y acciones, muchas veces producto del esfuerzo de prueba y error
de las empresas individuales, y que generalmente son compartidos por la
comunidad empresarial, sirviendo de base para mejorar el desempefio de su
organizacion. (Idem)

Considerando ademds, que la innovacidn es sobre todo, el producto de
una actividad colectiva, el resultado de la interaccién y comunicacion entre
personas, sumando los factores institucionales que delimitan los grados de
libertad en que las empresas pueden encontrar soluciones a sus problemas,
las posibilidades de divergencia entre las trayectorias de innovacién de las
empresas se acotan, y con ello también la calificacion.

Es decir, el conjunto de las trayectorias de las empresas no representa un
espectro de 360° ni tampoco de 180°; se ubican dentro de un paradigma
determinado, con sus respectivas diferencias individuales de acuerdo a las
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capacidades de aprendizaje y/o las decisiones propias a la estrategia seguida,
La dificultad consiste en encontrar analiticamente los sistemas de signos que
conforman el acotamiento del conjunto de las trayectorias, sin caer en deter-
minismos y/o reduccionismos. (Merténs, Palomares, 1993)

5. La calificacion y las relaciones laborales. La trayectoria de la califica-
cidn se inscribe en el sistema de relaciones laborales que regula el mercado
de trabajo interno de la empresa. Forma parte del contrato de trabajo tanto
en su expresion formal como informal, incluyendo las costumbres. Se cir-
cunscribe al compromiso de esfuerzo, en este caso de aprendizaje, gue el
personal asume con la organizacion y viceversa. Esto lleva a la corriente
tedrica que considera a todos los mercados de trabajo como una arena de
accidn politica, el elemento que los diferencian es la naturaleza de las con-
venciones (concesiones) sociales que determinan la acreditacion, sefiala-
miento, definicidn y negocacion de la calificacién. Donde la constitucién
social’ es débil, el poder puede ser ejercido de manera autocratica (Jones,
1996), 1o que daria una direccion especifica al tipo de calificacion adquirida:
“Una supervision intensa y estrecha sobre ¢l trabajo podria reducir Ia volun-
tad del trabajador para interactuar positivamente en un proceso de innova-
cion. Barreras tradicionales enire diferentes grupos de trabajadores califica-
dos y los conflictos sobre la distribucion del poder y el ingreso, tanto en las
empresas individuales como en la sociedad en su conjunto, tiende a hacer la
comunicacion mas dificil”. (Johnson, 1992)

El doble compromiso entre trabajador y empresa que se da en torno a la
calificacidn, le posiciona en una situacidn donde si bien aparentemente hay
mucho en comun entre los mtereses de la empresa y del trabajador, existen
elementos de fondo que le convierte en un espacio de tensién y negociacion.
Tradicionalmente se disputaba en el proceso de trabajo el control sobre el
saber entre la gerencia y los trabajadores como parte del dominio del poder
en la organizacién; en el entredicho estaba la dificultad de que el trabajador
asumiera mayores responsabilidades en el proceso. Si bien en los procesos
modernos se pide al trabajador desarrollar sus saberes, a la organizacion no
le conviene dependerse demasiado de saberes especializados, dificilmente
socializables pero al mismo tiempo s transferibles a otros contextos, porque
esto aumenta la capacidad de negociacion y de poder de los trabajadores.
Ejemplo son los matriceros en las plantas automotrices modernos; a pesar de
la automatizacion, el proceso sigue dependiendo de un oficio, el del matrice-

3 Se define la constitucién sacial o el marco normativo a partir de tres elemantos centrales: acceso
autaridad y derechas. (Jones, 1996)



ro; estos oficiales adquieren una posicion destacada de negociacion en la
organizacién. En el caso de una planta estudiada. en el momeato que estos
oficiales amenazaron de dejar la planta ‘en bloque’, la gerencia tuvo que
aceptar una serie de condiciones planteadas por estos trabajadores. Podrfa
tomar la decision de capacitar a mds personal, sin embargo, para que un
obrero alcance dominar el oficio, puede tardarse hasta cuatro o més afios, lo
que representa una inversion significativa por parte de la empresa solamente
para cubrir una situacion de contingencia.

Las relaciones laborales seleccionen la direccion e incluso pueden limi-
tar ¢l proceso de aprendizaje y por ende la calificacién en la empresa. En
caso de que existan delimitaciones de funciones, el aprendizaje amplio no
puede darse. En el caso de una planta siderirgica, con un sindicato de
empresa, la gerencia negocid con el sindicato liquidar a todo el personal,
que se recontratd ¢l dia siguiente con un sueldo inferior y un sistema de
ascenso y de escalafon basado en un perfil de calificaciones basadas en la
multihabilidad y funcionalidad. Para esta empresa, se recurri6 a la reinge-
nierfa de las relaciones laborales para poder implantar un nuevo esquema
de aprendizaje, donde ¢l obrero ya no esté confinado a un puesto determi-
nado, sino donde el proceso lo requiere. Al contrario, en el ingenio azuca-
rero con un contrato ley rigido que regula las relaciones laborales en deta-
He de toda la rama, no se ha podido negociar ta multihabilidad y el ascenso
sigue dependiendo de la antigiiedad, limitando el despegue del aprendizaje
entre el personal.

Otros elementos del sistema de relaciones laborales que inciden en Ja
calificacion son la remuneracion, la participacién y la amplitud de la forma-
cion. La relacion entre calificactdn y remuneracion si bien generalmente no
es directa, fampoco puede negarse su existencia, y menos en situaciones de
deterioro del salario real, como es ¢l caso de la industria mexicana. La parti-
cipacion del sindicato y/o los trabajadores en los sistemas de formacidn se
presenta como espacto de negocacion porque incide en la naturaleza y forma
del aprendizaje que se practica. La amplitud es un tema recurrente planteado
por el sindicato en algunos pafses con mayor tradicion de innovacion en las
teinvindicaciones, demandando que el obrero tiene derecho a determinados
horas de formacion pagadas por la empresa, con un espectro amplio de posi-
bilidades en cuanto a su contenido.

Estos cinco nicleos conceptuales estardn presentes a lo large del andli-
s18 sobre la trayectora de la calificacién en las empresas altamente innova-
doras,
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Establecimientos altamente innovadores: Caracteristicas y
desempefio

La referencia bésica en este trabajo son establecimientos* altamente
innovadores con un destacado desempefio en productividad, de las ramas
metalmecanica y alimentos, fundamentalmente. En este trabajo se les han
denominado empresas lideres. Las fuentes que se han tomado como referen-
cia de los datos son tres. En primer lugar, la muestra de empresas de la
encuesta autoadministrable sobre estrategias de productividad y recursos
humanos en el marco del proyecto OIT/ACDI, que se llevé a cabo entre
1992 y 1993. En segundo lugar y entendida como una actualizacion de apo-
yo a las primeras, un grupo de empresas integrantes del Comité de Empresas
Trabajando en Calidad, con sede en Toluca, Estado de México. En tercer
lugar, empresas donde se han hecho estudios de caso recientemente.

El Comité de Empresas Trabajando en Calidad tiene por objetivo llevar a
cabo acciones para el intercambio de experiencias en calidad y capacitacion,
en este caso reuniones mensuales en las respectivas empresas. La empresa
anfitrién explica la trayectoria seguida en calidad y gestion de recursos huma-
nos, especiaimente en cuanto a capacitacion, misma que se analiza y discuta
con los representante de las otras empresas. Esta actividad de aprendizaje ins-
titucional nacid de las empresas del corredor industrial de dicha ciudad y con-
t6 en su fase de arranque con el apoyo metodoldgico del proyecto OT/ACDL

La muestra de empresas de la primera fuente eran 77 casos provenientes de
las ramas metalmecanica y alimentos. De estos 77 se llegd a identificar primero
un grupo de empresas dindmicas en cada rama por haber tenido progresos en 14
y 11 indicadores de productividad, respectivamente, en el perfodo 1989-1992.
En un estudio sobre determinantes de la mejora en productividad basado en
estos indicadores, se confirmd una asociacion positiva con la suma o cantidad
total de iniciativas de innovacion en las dreas de gestion de la produccién, tecno-
logia, organizacion del trabajo y recursos humanos.(Mertens, 1996-a)

Partiendo de un universo de 43 iniciativas en total, el segundo paso con-
sistid en seleccionar aquellos establecimientos dindmicos en productividad en
el perfodo 1989-1992, que en el perfodo siguiente, 1993- 1995, tenian previs-
tos aplicar un nimero total de iniciativas igual o mayor que el promedio de la

4 Se utilizard indistintamente e! término de establecimiento y empresa, en el entendido que en
todo caso la referencia es el primero, es decir, la planta.

5 El total de indicadores que se tenfa como referencia eran 21, Para mayores detalles acerca de
los criterios de agrupacién, véase MerTens ( 1996-a)

( Anterior # Inicio Siguiente }



muestra total. Es una aproximacion a aquellos establecimientos que eran
dindmicos en el primer petfodo de referencia y que posiblemente continuarfan
siendo en los afios siguientes por la expansion de sus iniciativas innovadoras.
Eran empresas que no solamente proyectaban ser altamente innovadoras, sino
que también habian mostrado una capacidad para traducir las iniciativas de
innovacién en resultados de productividad, en el primer perfodo.

Se obtuvo asf una seleccion de empresas de la rama metalmecénica (10
casos) y de alimentos (8 casos), que se denominaron altamente innovadoras,
con un promedio de 30,5 y 32,6 iniciativas de innovacion previstas, respecti-
vamente, para el perfodo 1992-95. Entre sus principales atributos de desem-
pefio figuraban: a) estaban exportando (80 por 100 de los casos de metal y
50 por 100 de los de alimentos); b) habfan mostrado un mejora en volumen
de ventas y mérgenes de ganancia entre 1989-92.

Como caracteristicas adicionales aparecen su tamafio, empresa mediana a
grande (mayor de 250 personas), y poca injerencia extranjera directa en el
capital social (alrededor del 30 por 100 de los casos en cada rama). Por otra
parte, el proceso de produccion de las empresas de metalmecdnica era sobre
todo de lotes pequefios (60 por 100 de los casos) cuando el de las de alimen-
tos era de series largas o procesos semicontinuos (70 por 100 de los casos).

La segunda fuente consistié de 11 empresas pertenecientes al menciona-
do Comité Trabajando en Calidad, todas con cierto grado de liderazgo inno-
vador en su respectivas ramas. Se complement6 con informacion de otras 4
empresas (autopartes, automotriz, ingenio azucarera y aparatos de comuni-
cacion doméstica) en las que se estd acompafiando la introduccién de un sis-
tema de gestion de recursos humanos por competencia laboral®, asi como de
otras dos (automotriz, sidertirgica) donde recientemente se habian realizado
estudios de caso.

La principal caracteristica de estas 17 empresas fue que habian sido exi-
tosas en el desarrollo de sus mercados; la mayorfa estaban exportando; habian
sido innovadoras en organizacidn y tecnologfa, con mejoras sustanciales en
la productividad, segtin los indicadores de la produccidn depurada, en el
perfodo 1992-1996; y, con resultados positivos en la evolucién de la rentabi-
lidad sobre capital.

6 Para su implementacion del sistema de competencia laboral, se ha disefiado una metodologia
participativa que inicia con un autodiagnéstico de la estrategia de productividad y recursos humanos,
tanto por parte de la gerencia como del sindicato, y se ha desarrollado en el marco institucional donde
participa el programa CIMO/STPS, el CONQCER y la OIT. La mayor parte de la informacidn manejada
an este trabajo en relacion a estas empresas proviene de los resultados de dicho autodiagnéstico.
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Trayectorias de innovacién y direccion del cambio en
la calificacion

Estrategia de Innovacion y Calificacion

La innovacion entendida como la aplicacién de nuevos conocimientos al
proceso productivo, se puede considerar la base de la mejora en productivi-
dad y por consecuencia, el sustento de la recreacion de las ventajas competi-
tivas de la empresa en el mercado. La innovacion no se limita a la esfera tec-
noldgica sino se extiende a diferentes dmbitos de la empresa que en el
proyecto OIT/ACDI se han ubicado en tres grupos ademds de la tecnologfa:
gestion de la produccion, organizacidn del trabajo y recursos humanos. Cada
uno de estos espacios se componen de un conjunto de iniciativas de innova-

cién y la mayorfa de ellas son tipicas dentro del paradigma de la produccién
depurada. (Womack, et.al., 1990)

La pregunta a contestar en este apartado es ;hasta qué punto las empre-
sas lideres en metalmecdnica y alimentos han seguido estrategias similares
de innovaci6n orientada a desarrollar una préctica depurada de produccién?
El grado de similitud en la estrategia seguida darfa pie a la hiptesis de que
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las empresas ‘modernas’ recurren a ciertos conocimientos, habilidades y
actitudes genéricas, que no dependen de la rama de actividad. Habrdn otros
que serdn especificos a la rama y la empresa en cuestion. Ambos son de par-
ticular interés para el sistema de formacidn profesional, porque permitirdn
adecuar la formacion basica a las nuevas necesidades del proceso producti-
vo, delimitando lo genérico de lo especifico.

Se contd con informacioén de dos tipos: en primer lugar, el énfasis que se
ha puesto en cada una de las dreas de innovacion; en segundo lugar, la com-
posicion del paquete de iniciativas innovadoras desarrolladas.

Lo comin en el primer periodo del estudio, 1989-92, que corresponde
con el acercamiento inicial de las empresas al concepto de la produccidn
depurada, es el énfasis puesto en la innovacion de la gestion de la produc-
cion; en establecer nuevas pautas para guiar la estrategia de innovacion en
dreas més acotadas de mejora en productividad. Lo comin en la trayectoria
hacia la produccion depurada entre ambas ramas, consistio en enfatizar pri-
mero la construccion integral u holistica de una nueva visién y conceptuali-
zacion de la productividad, ubicdndose aqui inicialmente las més evidentes
oportunidades de mejora en productividad’. Estd compuesto por lineamien-
fos estratégicos de tipo general, que en gran medida estdn bajo dominio de la
gerencia, donde el aprendizaje del operario a los nuevos sistemas aparece
mds como un ‘derivado’ que como parte medular del mismo.

En el siguiente periodo, presumiblemente cuando se hayan agotado las
oportunidades mds evidentes de mejora en productividad a partir de la nueva
conceptualizacion estratégica global, la trayectoria muestra similitud en que
la innovacién en organizacidn del trabajo gana en importancia, a dispensa de
la gestidn en produccidn. Esto coloca al operario en el centro del aprendizaje
hacia la mayor productividad. La diferencia se da en cuanto a que en el
metal el énfasis se da también en el drea tecnoldgica donde las empresas
habian acumulado rezagos en el pasado, mientras que las de alimentos se
inclinardn mas hacia el 4rea de la gestion de recursos humanos, por los reza-
gos criticos en este campo. Es decir, las empresas de alimentos siguieron
una ruta mas esperada en la profundizacion de la produccion depurada antes
de pasar nuevamente a la tecnologia (Womack, et.al., 1990): de gestién de la
produccion, hacia la organizacion del trabajo y recursos humanos. Mientras
las de metalmecdnica, rama donde nace la produccién depurada, parecen

7 Entre los casos de la muestra en su totalidad se encontré una relacion positiva entre el nimero
de iniciativas en el area de gestion de la produccion y fa mejora en productividad en el periodo 1989-
92.(MerTens, 1 996-a)
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pasar antes de concluir el ciclo de la mnovacion en orgamizacion y recursos
humanos, a la innovacién tecnoldgica.

La mierpretacidn que surge es que en ¢l segundo momento de 1a estrate-
gia de depuracion, las empresas lideres en alimentos colocardn el aprendiza-
je del operario en primer término, probablemente porque el desfase de la
formacidn del personal con la tnnovacidn en tecnologia y organizacin se
habia evidenciado més que en el caso metalmecanica. En parte porque tradi-
cionalmente solia ocupar a personal operario menos calificado que las
segundas, y en parte por que los saltos tecnoldgicos en una imdustria de pro-
ceso continuo involucran generalmente a més puestos de trabajo que en pro-
cesos discretos que prevalecen en la industria metalmecénica, evidenciando
la falta de formacidn de nimero mayor de personas y por consecuencia, la
necesidad de poner mayor énfasis en el desarrollo del recurso humano.

En resumen, el estereotipo de que la industria de alimentos enfatiza la
tecnologfa y la metalmecdnica la organizacidn v el recurso humano, no se
dio. En un primer momento de la trayectoria hacia la produccién depurada,
hubo convergencia entre ambos grupos con el énfasis en gestion de la pro-
duccidn, en la orientacidn global de la estrategia de productividad. En el
segundo momento, dicha convergencia es menos claro: los lideres de la
industria de alimentos estan inclinando mds hacia la innovacién en organiza-
cidn del trabajo y recursos humanos, mientras que las de metal tienden a
inclinar mas a la innovacién en tecnologfa. Esto podria llevar a la hipotesis
de que la tradicional divergencia entre ambas industrias en el primer petiodo
de la produccién depurada tendfa a cerrarse, situacion que en el segundo
momento ya no es tan clara. Esto daria pie a su vez a la hipotesis de que las
calificaciones genéricas entre ambas ramas tendian a extenderse en lo que
atafien los nuevos conocimientos en torno a la gestién de la produccidn.

En cuanto a la composicion de las iniciativas de innovacion, se imciard
con la gestién de la produccidn, que es el ambito donde se conecta la estrate-
gia de mercado con el proceso productivo. Es el espacio donde se definan
las lineas generales de transformacion del proceso productivo a seguir por la
empresa para ser competitiva en el metcado, mismas que permite articular

las iniciativas en otras dreas: la tecnologfa, la organizacidn del trabajo y la

gestion de recursos humanos.

Innovacion en la Gestién de la Praduccidn y Calificacion

Entre las iniciativas comunes que las empresas lideres tenian previstas
implementar en el perfodo 1993-95, resaltan en primer lugar: una relacion

( Anterior A Inicio Siguiente :)



GRAFICO 2
INNOVACION EN GESTION DE PRODUCCION
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mds estrecha entre departamentos, cambios en el layout, justo a tiempo, asis-
fencia técnica a proveedores, recoleccion de sugerencias a clientes y una
gestién ambiental. En segundo lugar y con una presencia ligeramente menor
entre las empresas: células de produccion, control estadistico de proceso,
kaizen y el cambio en el sistema de costos. Lo que menos se dié en ambos
casos es la subcontratacidn de produccidn; donde la diferencia era mds mar-
cada entre los dos grupos de empresas era en subcontratacidén de servictos
que escasamente estaba propuesta en alimentos: el concepto de centrarse en
su actividad principal no se habia difundido atn en esa industria; mientras
que en caso del metal este concepto se limitd a los servicios.

Con excepcion de la subcontratacion, la trayectoria de aplicacion de nue-
vos conceptos de gestidn de la produccidn es bastante similar entre las
empresas lideres de las dos industrias y apuntan a una direccién hacia; a)
una mayor integracion entre las distintas fases del proceso, tanto al interior
de la planta como con su entorno inmediato, clientes y proveedores; b) el
aseguramiento de calidad; c) la mejora continua, introduciendo el permanen-
te cambio como pauta de la gestion; d) 1a conservacion del medioambiente.
Estas direcciones de gestion se proyectan en la calificacién del personal,
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convirtiéndose en dimensiones comunes o genéricas, entre estas dos grupos
de empresas lideres con caracteristicas de proceso muy diferentes.

La mayor integracion llevard a desarrollar capacidades de comunicacion
efectiva, relacionado con lectura y escritura bésica; el aseguramiento de cali-
dad se relaciona con el dominio de técnicas de medicion y administracién,
incluyendo célculos basicos: 1a mejora continua con la capacidad de andlisis,
reflexién y aprendizaje; y el medio ambiente con los conocimientos y précti-
cas de gestion y administracion ambiental,

No obstante la similitud en los enunciados, ellos se refieren a conceptos
que por naturaleza son amplios y generales, teniendo la funcion de articular
los diferente espacios organizativos de la empresa. Por eso, el significado
preciso que las empresas iban dando a estas iniciativas difirid de organiza-
¢ion en organizacion.

Es en el proceso de la profundizacion y consolidacion de las iniciativas
donde nuevamente aparecen rasgos de similitud entre las estrategias segui-
das por las empresas lideres. En el universo del Comité de Empresas Traba-
jando en Calidad (ciudad Toluca, Estado de México), se observd un evolu-
cidn ‘tfpica’ en las iniciativas aplicadas en materia de calidad-eficiencia, la
base de la produccidn depurada. Muchas de las empresas habian empezado
en los afios ochenta con alguna filosofia de mejoramiento de calidad, apli-
cando técnicas estadisticas de control en los puestos de trabajo e instalando
circulos de calidad y/o grupos de mejora. Segin la opinién de algunos
gerentes, estas iniciativas si bien dieron resultados en cuanto a crear una
conciencia de que la calidad no se controla sino se produce en cada opera-
cion y fase del proceso, el ‘amarre’ como sistema a través de rutinas se limi-
td a los puestos de trabajo, aplicando las estadisticas. Sin embargo, no se dio
la integracion sistémica entre las fases del proceso.

En la medida que las mejoras al proceso y la flexibilidad para adaptarse al
mercado adquirieron mayor importancia, las limitaciones del aseguramiento
de calidad en el puesto se hicieron evidentes frente a la necesidad de asegurar
la calidad de todo el proceso: Ia totalidad no es igual a la suma de las partes.
Ademds, en la practica el proceso de mejora era desigual y sus alcances no se
podian prever ni planear, algunos grupos de mejora o circulos de calidad fun-
cionaban, otros no, lo que creaba una situacién que se caracterizaba por su
dependencia de la voluntad de algtin lider y la incapacidad de un seguimiento
sistemdtico y sostenido por la gerencia; paralelamente, la complejidad de las
iniciativas empezé incrementarse en la medida que las estrategias de las
empresas se volcaron mds hacia satisfacer las necesidades del cliente.



Todo esto llevé a que los procedimientos tradicionales, construidos en el
mejor de los casos bajo el formato de la escuela de tiempos y movimientos,
quedaron obsoletos por bisicamente tres motivos: en primer lugar, no se dis-
ponia de un formato inico de descripcién de funciones y tareas entre todos
los procesos de la empresa; en segundo lugar, los formatos no formaban
c6mo proceder en caso de aplicacién de mejoras o cambios, en caso de
imprevistos o cuando el trabajador no sabe efectuar la tarea; en tercer lugar,
s¢ limitaba a la descripcion de la operacidn, pero no inclufan a los elementos
que aseguran que el operario haga bien el trabajo, por ejemplo, conocimien-
to de Tas herramientas, la materia prima y los criterios de calidad.

La profundizacion de la innovacién en gestion de la produccién hacia
sistemas depurados integrales, con mayor exigencia hacia la obtencidn de
resultados concretos en cuanto a reduccion de costos y mejora de calidad, se
did en la mayorfa de los casos del mencionado Comité en los afios 1991-93.
Fueron los afios en que la apertura comercial se acelerd y el TLC estaba por
firmarse, lo que aumentd la competencia del exterior, agudizado por el atra-
$0 cambiario que se vino agrandando,

En algunos casos (cinco de los 11 aqui estudiados) y ante la amenaza de
cerrar la planta, la profundizacion de la estrategia de innovacion de la ges-
tion se acompafid por reestructuraciones profundas; como dijo un gerente:
“tuvimos que tomar medidas drasticas, el panorama era muy negro en 1990-
91, lo que obligd a cambiar la tecnologfa y el personal. El mundo nos estaba
rebasando”. La profundizacién de la estrategia en general se did a partir de
un nuevo liderazgo gerencial, removiendo el personal que no querfa com-
prometerse con las modificaciones. Las empresas que pertenecian a grupos
industriales fuertes, podian tomar la opcion de reestructurar e invertir simul-
tineamente; no asi muchas medianas y pequefias. (Mertens, 1996-a)

Los cambios en esta fase de la trayectoria se orientaban a modificar integral-
mente la préctica productiva en la empresa, lo que a la gestion llevé a plantear
como problema prioritario modificar la cultura de trabajo prevaleciente. En
todos los casos del Comité de Calidad, los gerentes mencionaban dicha necesi-
dad, situacion a que los intentos previos de aseguramiento de calidad y mejora
continua no habian llegado porque seglin su opinidn, no lograron instalarse
como nuevas rutias; “el cambio en la cultura se da a través de la sistematiza-
cion de las acciones, convirtiéndolas en nuevas rutinas, nuevas practicas”. Un
sistema de control estadistico de calidad o de proceso, por si solo no es un cam-
bio integral en como hacer el trabajo. El cambio integral ha llevado a las empre-

sas a revisar y plantear su vision de negocio y los valores que persiguen, como.

referencia bdsica de la gestion. Valores que, sin embargo, ficilmente pueden
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quedarse en el discurso, como se ha visto en el pasado reciente. Se quedaron en
el discurso por que no podian transformarse en cultura dominante, es decir, no
lograron romper las viejas estructuras de pensamiento sobre la identidad de la
empresa asi como del poder. (Schoenberger, 1997) No es extrafio observar
entonces que para que se pudieran dar los cambios profundos e integrales, en
muchos de los casos se tuvo que remover la base del poder: la gerencia general,

Un instrumento para amatrar, aterrizar y sostenet los cambios propuestos, es
el ISO en sus variantes 9000 y recientemente el 14000 (focalizado al medio
ambiente). Las 11 empresas estudiadas del Comité de Calidad, todas menos una,
estaban involucradas en Ia instalacion del ISO 9002 (el 9001 es para empresas
cuyo proceso incluye la investigacién y desarrollo), y varias ya habian pasado la
certificacidn, lo que implica que continuamente les hardn auditorias para verifi-
car que estdn siguiendo las pautas del sistema. El SO amarra mediante Ia docu-
mentacion del proceso los cambios que se van introduciendo. Tiene el riesgo de
que la organizacidn trabaja mds para el sistema que para el mercado; en efecto,
la documentacion del proceso no va mas alld de describir de como los procesos
deben llevarse a cabo, y no asegura la manera mds pertinente para generar venta-
jas competitivas. En teorfa se puede incluso “documentar un proceso mediocre y
obiener el certificado ISO”. No obstante en la praciica, las empresas estudiadas
afirman que la sistematizacion del proceso de cambio a través. de [SO ha dado
resultados positivos, en cuanto a la expansién de mercados, especialmente de la
exportacion. (Cuadro 1) En México, la certificacién IS0 se estd expandiendo
ripidamente entre las empresas, especialmente las medianas y grandes: en mayo
de 1995 se tenfa registradas a 143 plantas, cifra que para diciembre de 1996 se
estimd que se habrd fiiplicado.

La limitacién del sistema ISO radica en que no va mds alld de asegurar
que se hagan las cosas segin pardmetros de documentacidn del proceso, €s
decir, no rebasa lo existente en el proceso. Esto no significa que sea una nor-
ma estdtica, sino establece las reglas a seguir cuando se introducen innova-
ciones. Como siguiente paso después de la instalacién de ISO o su equiva-
lente QS en la automotsiz, estd apareciendo la rearquitectura del negocio
(concepto que maneja la planta Chrysler) rompiendo las estructuras tradicio-
nales de insercidn en el mercado. Esto implica extender el radio de accion
del aprendizaje, movilizando recursos mds alld de los limites tradicionales
de la empresa, involucrando bajo los lineamientos del ISO, a los proveedo-
res, no solo del primer sino también del segundo y tercer grado, asf como los
distribuidores y consumidores. Significa también retomar el camino de la
mejora continua, involucrando a los trabajadores en el desarrollo de las
innovaciones. (vease, recuadro)



RELATO DE LA TRAYECTORIA DE SISTEMAS DE CALIDAD EN LA
PLANTA DE CELANESE (Toluca)

En la década de los 70 nuestro sistema de calidad estaba basado en el clsico
contro] estadistico y grafico, y se contaba con inspectores de calidad. En 1982 se
desarrolld el sistema integral de calidad, basado en las teorfas de Crosby, orientado
al convencimiento de las personas sobre las bondades de la calidad. Bl principio era
cumplir los requisitos acordados con el cliente, aplicando control 2 pie de maquina
y calculos de CCP’s (coeficiente capacidad de proceso) para saber cuando un proce-
so tenfa mejora. En 1989 decidimos complementar el sistema de calidad con la Nor-
ma ISO 9002. Después de dos afios de ajuste del sistema a la norma, se obtuvo la
Certificacion y desde entonces, hemos obtenido 4 auditorfas por afio, 2 internas y 2

externas. La norma ISO nos ha obligado a ser mds ordenados con el Sistema de -

Calidad y la conciencia de que tenemos auditorfas frecuentes, ha evitado que se
deteriore el sistema. En 1995 se micid una reactivacion del sistema integral de cah-
dad que ya se habia empezado en 1982, para poder destacarse y diferenciarse en el
mercado. En efecto, hubo una evolucion de Control de Calidad, a Aseguramiento de
Calidad y después a Sistema de Calidad Total, incorporando sucesivamente a més
elementos: empezando por el proceso, a materias primas, proveedores y clientes;
después, al proceso del proveedor y cliente, agregando mds valor a los dltimos; se
corrigid la desviacidn de que se estaba trabajando més para el sistema que para las
necesidades del chiente. La reactivacion sigmfico una capacitacién de dos dias a
todos los trabajadores.

sistema calidad total 1995

Valor agregado al cliente; liderazgo; Kaizen; trabajo en equipo;
desempefio destacado

aseguramiento 1989

Iso 9000; auditorfas; servicio posiventa; evaluacion proveedores

control calidad 1982

Crosby; desviaciones estdndares

’ proceso interno producto ’
l proceso proveedor cliente ' ' [ proceso
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En esta nueva fase se profundizard la depuracion de las estructuras de las
empresas, con la externalizacion mds decidida detoda actividad que no se
inscribe en el corazon del saber hacer del negocio. En la planta siderdrgica
se duplico entre 1994 y 1996 el personal ‘externalizado’ para llegar a repre-
sentar el 40 por 100 del personal empleado en ese dltimo afio. Los principa-
les motivos para externalizar eran la reduccidn del costo laboral y el evitar
que se tenfa que ampliar la plantilla del personal ante la atraccion del merca-
do. En la planta cervecera, después de haber instalado y certificado el ISO,
s¢ pasé a una estrategia de ‘right sizing’, que incluye la externalizacion. En
la planta de Volkswagen en Puebla se inicid una estrategia integral de exter-
nalizacion en 1994, que incluye una asistencia técnica y una evaluacion-cer-
tificacién como proveedor confiable.

LA EVOLUCION DE LA ESTRATEGIA DE CALIDAD DE LA PLANTA.DE
CHRYSLER FUE (EN ORDEN CRONOLOGICOY):

1. Inspeccién de calidad con 300 inspectores en la linea;

2. Aseguramiento de calidad con el autocontrol por parte de los operarios;
3 Calidad total;

4. Mejora continua del proceso total;

5. Calidad total mas reingenierfa de la empresa;

6. Rearquitectura y el rompimiento de las estructuras del mercado.

En el tiempo y con el avance de las estrategias de calidad, el grado de involu-
cramiento y el compromiso de la alta gerencia se ha vuelto cada vez mayor.

En un principio, con el aseguramiento de calidad, la estrategia se basaba en los con-
ceptos de Crosby; posteriormente la organizacion se hizo abierta para todos aquelios
conceptos que pudieron ser de utilidad para los objetivos que se estén persiguiendo.

La proyeccion del sistema ISO sobre la calificacion lo enmarca con clari-
dad la empresa Celanese:

“(..) I1S0-900 es un cambio de cultura. Para modificar las conductas se
requiere modificar las actitudes y como las actitudes son el resultado de nuestro
proceso de pensamiento y este se basa en nuestra cultura, entonces debemos pro-
vocar un cambio cultural, La cultura de la gente se modifica: a) a través del
establecimiento de procedimientos, especificaciones, métodos de trabajo y regis-
tros de calidad; b) con la capacitacion y adiestramiento de la gente sobre la
aplicacion de los documentos antes declarados v, ¢) con el establecimiento de
controles para asegurar que el sistema no abandona con el tiempo. La repeticion
sistemdtica de las conductas termina siendo costumbre y la costumbre ley y la
ley es reflejo de un cambio cultural,”

( Anterior # Inicio Siguiente }



Aspectos mas acotados de proyeccion sobre la calificacién se observan
por ejemplo en la planta de la Ford en Hermosillo: “El personal debe estar
entrenado en el uso de los procedimientos: cada quien debe saber lo que tie-
ne qué hacer; se deben seguir los procedimientos; cualquiera tiene la oportu-
nidad de demostrarlo, El personal debe:

I. Conocer la politica de calidad de la compafifa.
2. Conocer su trabajo y la localizacion de sus instrucciones de trabajo.

3. Conocer sus herramientas, calibradores y sus requerimientos de cali-
bracion.

4. No crear documentos no autorizados (ayudas visuales, instrucciones).

5. No utilizar herramientas ni calibradores no autorizados (deberfan
estar identificados con nimero).

6. Saber lo que tiene que hacer si no puede completar correctamente su
trabajo.

7. Saber qué hacer con los materiales defectuosos.

8. Contestar todas las preguntas que le hagan, en forma breve y directa”.
(Ford ISO 9001 guia de bolsillo)

El problema de este tipo de proyecciones sobre la calificacidn es el enfo-
que meramente instrumental de la cultura y pricticas de trabajo, que viene
dictdndose desde la gerencia para abajo. Es la limitacion también de los sis-
temas SO, es decir, asegura la calidad pero no necesariamente asegura una
fuerza de trabajo mnovador, que a fin de cuenta, es la base de la recreacion
de la ventaja competitiva. En un contexto donde la empresa no puede asegu-
rar la estabilidad en el empleo, la empresa tendrd que conquistar la lealtad y
compromiso del trabajador, satisfaciendo sus intereses a partir del desarrollo
individual, ofreciendo amplias oportunidades de formacién mds alld de la
funcidn que ocupa y creando un ambiente que estimula el personal para
seguir aprendiendo. (Donkin, 1995). Situacién que solamente en una de las
empresas estudiadas (la siderdrgica) se ha planteado a nivel de discurso (atin
no han podido concretizarlo en la préictica), mientras que en las demds
empresas no es parte explicita de la estrategia.

Innovacién en Tecnologia y Calificacion

Las iniciativas de innovacion en tecnologfa tienen en comtin entre ambos
grupos de empresas, en primer lugar la computarizacion del sistema de
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informacién en planta y el desarrollo de nuevos productos. En segundo tér-
mino, en un porcentaje menor de casos, la automatizacion del transfer de
productos entre estaciones de trabajo, la automatizacién de la oficina, la tec-
nologia ambiental, la estandarizacion de partes y nuevos procedimientos de
transformar materias primas. Poca aplicacion se observé en la automatiza-
cién del control de calidad, funcidn que sigue literalmente en manos del
operario en la mayor parte de las empresas, aunque en recientes observacio-
nes en planta se ha notado que en su aplicacion tiende a difundirse mds en el
futuro proximo.’

La diferencia entre ambos grupos de empresas se da en la automatizacion
de las estaciones de trabajo y de manejo de materiales. Las empresas ali-
menticias apuntan mucho mds que las de metalmecénica, a una estrategia de
automatizacion que parte del estacion de trabajo, abarcando el transfer de
productos semi-terminados y el manejo de materiales.

GRAFICO 3
INNOVACION TECNOLOGICA

Proyeccion empresas lideres (1993-95)
PROCESO: e —
Automatizaciépn estacién de trabajo SRS 4

Automatizacién control de calidad -/ e —— — s
Automatizacién manejo materiales f
Automatizaci6n transfer -i-
Compuarizacién sistema info : e
Automatizacion oficina

Tecnologfa ambiental +

--------

PRODUCTO:

Automatizacion disefio 1=

0 20 40 60 80 100
% muestra

==+ -- Alimentos (n=8) M Metal (n=10)

8 En una fébrica que produce iatas de aluminio a una velocidad de 2000 por minuto, y en una
planta de alimentos donde se embasan concentrados de caldo de pollo y harinas, se tienen instalados
controles de calidad automatizadas a pie de o incorporados en las maquinas.



Por su parte, las de metal proponen ser mds activas que las de alimentos
en la auwtomatizacidn del disefio, lo que facilitard dinamizar los cambios en
productos y aumentar la flexibilidad de adecuacion de la produccién a la
demanda en el mercado.

La proyeccidn de los cambios tecnoldgicos en la calificacién es similar
entre los dos grupos de empresas en los aspectos; ) interpretacion y manejo
de la informdtica; b) actualizacién de conocimientos y habilidades en torno a
nuevos productos; ¢) inspeccidn-aseguramiento manual de calidad; d) cono-
cimiento tecnologico acerca de 1a conservacion del medio ambiente. La dife-
rencia entre las ramas se presenta en que la operacion manual en el puesto
de trabajo en al caso de alimentos disminuird, lo que lleva a la necesidad de
conocimientos técnicos mas integrados del proceso, para poder llevar e] con-
trol y la instrumentacion de los equipos.

Innovacién en Organizacidn del Trabajo y Calificacion

Las iniciafivas de innovacion en organizacion del trabajo determinan el
tipo de tareas asignadas al operario. Inciden directamente en la calificacion,
aunque el contenido de las tareas en buena medida estd determinado por las
mnovaciones en la gestion de la produccida y tecnologla. La calificacion
requerida se puede visualizar como el resultante de las innovaciones en estas
tres dreas.

Los elementos en comin entre ambos grupos de empresa son en primer
lugar y por incidencia en los casos, la asignacion de la inspeccion de calidad
y el control estadistico de proceso, Ia flexibilidad o multihabilidad en el 4rea
y ¢l trabajo en equipo. En segundo lugar y a poca distancia, 1a asignacion de
tareas de mantenimiento, los circulos de calidad y la reduccion de niveles
jerdrquicos. Menor incidencia tendrd la actualizacidn de normas de trabajo,
que probablemente se habrd realizado en un momento previo en la trayecto-
ria, el manejo de inventarios pot parte de los operarios y Ia programacion de
equipo. Este uiltimo indica que o bien la difusién de la microelectronica en el
proceso es todavia limitada y mds aiin en ¢l metal que en alimentos, o que se
le asignan a técnicos y no a los operarios.

La diferencia entre ambos grupos se presenta en la simplificacién de
tareas y en la asignacidn de mds tareas similares a log operarios, cambios
que se daran mds en el metal. Estos dos elementos, que se refieren sobre
todo a la tarea principal, estdn interrelacionados aunque su pertinencia pare-
ce ser mayor en procesos discretos que en pracesos de tpo continuo.
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GRAFICO 4
INNOVACION EN ORGANIZACION DEL TRABAJO

Proyeccién empresas lideres (1993-95)

SIMPLIFICACION TAREAS: H{
Actualizacion normas trabajo
Simplificacidn tareas ==

AMPLIACION TAREAS:
Mds tareas similares ™=
Inspeccitn calidad

Manejo inventarios oo - -
Rotacién tareas G ST L e s T T T e s L s i e g

ENRIQUECIMIENTO TECNICO: |
Tareas de mantenimiento -romramesemnEs
Control estadistico ==

Programacion equipo T B
ENRIQUECIMIENTO SOCIAL:
Circulos de calidad ===
Reduccién nivel jerdrquico
Equipo de trabajo ;
{ 20 40 60 80 100
% muestra

==+ -- Alimentos (n=8) MM Metal (n=10)

La proyeccion de estas innovaciones en la calificacion se da en varias
direcciones: a) simplificando contenidos y movimientos de las tareas princi-
pales, particularmente en el caso del metal; b) ampliando las tareas en rela-
cidén a la inspeccion de la calidad, tanto visual como por tacto; ¢) dominar
otros puestos en el drea; d) enriqueciendo técnicamente el contenido con
dominio de estadisticas y mantenimiento a equipos, demandando mayores
niveles cognitivos; €) enriqueciendo socialmente las tareas, con la interac-
cidn y reflexién colectiva sobre el trabajo, demandando capacidades de
habilidad social y personal, como son toma de decisiones, responsabilidad,
iniciativa y comunicacion.

Innovacion en Gestion de Recursos Humanos y Calificacion

Las iniciativas de innovacion en la gestion del recurso humano aqui con-
sideradas son aquellas orientadas al desarrollo de la persona en la organiza-
cidn, tanto desde la perspectiva de la formacidn como de las condiciones
relacionadas directamente con la calidad del ambiente de trabajo, es decir,
los sistemas de remuneracion, la participacidn y la salud ocupacional. La

( Anterior # Inicio Siguiente :)



proyeccion de estas innovaciones en la calificacion del operario se da en dos
direcciones: por un lado es el medio en el que se desarrolle el aprendizaje en
torno a las mnovaciones en tecnologia y organizacidn; por otro lado, son
acciones con objetivos propios de ensefianza, por ejemplo, en materia de
seguridad, ergonomia y participacion. Ambos momentos impactan diferente-
mente en la calificacion, aunque en la practica son dificilmente separables.

Para ambos grupos de empresas, la mayor capacitacién a gerentes, man-
dos medios y trabajadores, aparece como una iniciativa generalizada. Esto
indica que las empresas lideres estdn preocupadas por crear y estimular el
aprendizaje y con ello, el saber aprender, mediante la realizacién de cursos
de formacion.

También proponen iniciativas complementarias para asegurar el ambien-
te propicio del aprendizaje, a través de cambios en los sistemas de remune-
racién y participacion. Sin embargo, en estos Ultimos campos son menos
generalizadas las iniciativas entre las empresas lideres, queddndose compa-
rativamente mas rezagadas las empresas de alimentos que de metal. En ofras
palabras, la integralidad de la estrategia de innovacidn para propicionar el
aprendizaje no todas las empresas lideres la ejercen.

GRAFICO 5
INNOVACION GESTION RECURSOS HUMANOS

Proyeccidn empresas lideres (1993-95)

Mayor capacitacin gerentes
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Lo anterior se confirma con la muestra de empresas del Comité de
Calidad; todas habfan expandido las acciones de capacitacidn hacia su per-
sonal, con un estandar minimo en 1996 de 100 horas por persona por afio;
algunas tenian convenios novedosos con escuelas técnicas (Conalep),
adaptando cursos a nivel de técnico a sus necesidades (‘técnico cervece-
r0’) y con la posibilidad de que el personal obtiene un diploma después
haber terminado los cursos.

La capacitacion la han visualizada como un instrumento para uniforrnar
criterios en la organizacion, mejorar la comunicacidn y asegurar la aplica-
cién de los procedimientos ISO: el sistema exige que se capacite y evalue el
personal antes de que ocupe un determinado puesto de trabajo; que se man-
tenga un registro de la actividad de formacién y se evalue su efectividad.
Algunas empresas aplicaban sistemas de certificacion del personal por cada
puesto de trabajo, evaluados a partir del dominio de los aspectos criticos. En
el caso de Alcatel, las trabajadoras llevan puestas una tarjeta indicando los
puestos para que estén certificadas; en la auditorfa del ISO para su recertifi-
cacion, se verificaron si las trabajadoras sabian realizar segiin los procedi-
mientos y conocian de memoria los aspectos criticos de aquellos puestos
para que estaban certificadas. Algunas plantas ensambladoras automotrices,
ponen entre las condiciones para poder otorgar la distincion de proveedor
confiable a una planta de autopartes, evidencias de que su personal esté
capacitado y domine el puesto que estd ocupando.

Muchas de las empresas tenfan un sistema de estimulo grupal e individual
por desempefio y/o por sugerencias. En un caso, Gillette, se introdujo en
1995 un sistema que permite al trabajador adquirir acciones de la empresa.

De las otras iniciativas de innovacion en gestion de recursos humanos se
derivan algunos dmbitos hacia la calificacién, como son el dominio de las
condiciones de seguridad e higiene en las empresas y la capacidad de parti-
cipar en el desarrollo de sugerencias para hacer mejoras y corregir anomalfas,
incluso la disposicion de seguir aprendiendo. La ergonornia, no obstante su
importancia tanto para la salud ocupacional del operario como para la mejo-
ra de la calidad del proceso, es un campo aun poco explorado por las empre-
sas lideres.

Cabe sefialar, que en la investigacion que se llevd a cabo con dirigentes
sindicalistas en el marco del proyecto OIT/ACDI, una de las conclusiones
fue que ellos tenfan la percepcion de que la intensidad mental y fisica tiende
a aumentar en empresas innovadoras, por los incrementos en los ritmos de
trabajo y en la ampliacién de las tareas. (Mertens, 1996-a; Garcia, et.al,
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1995). A una conclusion similar se llegd en los otros cinco paises involucra-
dos en el mencionado proyecto, asi como en otros estudios, como es el caso
de una encuesta representativa de 3.477 trabajadores realizada en Inglaterra
en 1992. El estudio basado en esa encuesta encontré que: “(..) mientras que
el incremento en los niveles de calificacion estaba positivamente asociado
con la calidad’ de las tareas a realizar, al mismo tiempo condujo a un
aumento marcado en los esfuerzos requeridos.” (Gallie, 1996). Ante este
aumento en los esfuerzos fisicos y mentales, la innovacion ergondémica
podria ayudar a contrarrestar dicha tendencia. Sin embargo, se ha observado
que la nocion acerca del concepto y su puesta en practica en las empresas es
muy limitada, tanto por parte de la gerencia y el sindicato, como de los
miembros de las comisiones bipartitas encargadas de la seguridad e higiene,

Los obstdculos y la profundidad del cambio de la
calificacion
Objetivos de Productividad y Calificacion

Los objetivos que las empresas persiguen en su estrategia de mejora de
productividad constituyen el referente de fondo de la calificacion y sinteti-
zan ¢l desempefio que se espera del personal. Los objetivos planteados por
las empresas de la industria metalmecénica y de alimentos no difieren
mucho en el primer perfodo que va de 1989 a 1992, justo antes del inicio del
TLC, centrdndose en la combinacion de reduccidn de costos y mejora de
calidad del producto y proceso. La flexibilidad aun no apareci6 como objeti-
vo en esa época. Para el siguiente periodo y con el TLC operando, las
empresas proyectaban como objetivos, en primer lugar, la reduccidn de cos-
tos, siendo ese factor el eje sobre el que se planteaba la base competitiva
ante la apertura. Esto se explica en parte por la tendencia a la sobrevaluacién
de la moneda nacional en ese periodo, lo que obligaba a las empresas a
actuar en esa direccion. En segundo lugar, la mejora de la calidad y en terce-
ro, la flexibilidad que aparece en menos establecimientos. No obstante, en el
caso de la metalmecdnica el tema de la flexibilidad empieza adquirir mayor
importancia, no asi en las empresas lideres en alimentos.

9 La calidad de las tareas a realizar se definié a partir de res ejes: variedad y diversidad en el tra-
hajo, posibilidad de utilizar-aplicar la calificacién acumulada y las oportunidades para el auto-desarrollo
del personal. (GALLIE, 1996)



La flexibilidad es una condicion bésica para poder incorporar mejor las
necesidades del cliente en el producto y asi aumentar el valor agregado a la
cadena productiva. Esto es una estrategia de mercado proclamada por la
mayoria de las empresas lideres, tal como se ha observado en los 11 estable-
cimientos anfitriones en cuanto al intercambio de experiencias en el marco
de las actividades del Comité de Empresas Trabajando en Calidad, en Tolu-
ca. En el caso de las empresas alimenticias, es probable que la caracteristica
del proceso les ha dificultado aumentar la flexibilidad en la produccidn, al
menos por el momento,

Lo anterior tiene por lo menos dos consecuencias para la calificacion. En
primer lugar, que la trayectoria de objetivos que persiguen las empresas lide-
res es parcialmente distinta entre ambas ramas de actividad; si bien coincide
en cuanto al costo y calidad, no asf en la flexibilidad que solamente las de
metal han incorporado en su estrategia en los ultimos afios.

En segundo lugar, tener dos o tres 0 mds objetivos a la vez, exige una
compleja capacidad de balanceo por parte de la organizacion y por conse-
cuencia, de los trabajadores, para poder cumplir con todos simultdneamen-

GRAFICO 6
OBJETIVOS DE PRODUCTIVIDAD

Establecimientos lideres
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te. Los tedricos de la administracion empresarial suelen enfatizar el costo
de la no-calidad y que dificilmente se puede refutar, sin embargo, pocas
veces se habla del costo de la calidad que no siempre el cliente esta dis-
puesto a pagar. Es decir, la mejora de la calidad del producto y proceso, en
el sentido limitado de la reduccidn del desperdicio de materiales, no nece-
sariamente significa mayor eficiencia de flujo, especialmente en el caso de
procesos discretos. |

Los resultados del proyecto OIT/ACDI para México revelaron que el
nicleo de indicadores de productividad relacionado con la calidad del pro-
ducto, no estaba asociado con el nicleo relacionado con Ia eficiencia de flu-
jo, ni en la industria metalmecénica ni en la de alimentos. (Mertens, 1996-a)
Bs decir, calidad y eficiencia no necesariamente apuntan en una misma
direccion. Si a esto se agrega la mayor flexibilidad que implicitamente con-
lleva a abrirse a lo imprevisto, la exigencia de un continuo balanceo o arbi-
traje entre uno u otro objetivo por parte de la organizacion y del personal, se
vuelve més evidente. (Zarifian, 1996)

En la empresa de productos electronicos de comunicacion se identifica-
ron tres objetivos para el drea de ensamble: cantidad de productos por hora,
flexibilidad en cuanto a los modelos a producir y calidad del producto final.
El objetivo de cantidad era relativamente fécil de combinar con el de la cali-
dad, sin embargo, cuando en 1996 se introdujo también el objetivo de la fle-
xibilidad ante los vaivenes del mercado, aparecieron tensiones: la mayor fle-
xibilidad, si bien significaba un mejor acoplamiento al mercado, provocaba
también que la eficiencia, la calidad y los costos, recayeran. A la organiza-
cion y a los trabajadores les ‘costd’ dominar estos tres objetivos simulténea-
mente.

La consecuencia para la calificacidn no sélo consiste en nuevas capaci-
dades que se demandarédn del personal en cuanto al cumplimiento de cada
uno de los objetivos por separado, sino sobre todo en la capacidad de domi-
nio de situaciones donde los objetivos se encuentran en tension, unos con
otros. Significa también, que la descripcién precisa de tareas como ejercicio
para determinar la calificacion, pierde sentido. (Ibidem)

Esto lo demuestra el listado de actividades que los operarios realizan en
tres empresas lideres en innovacion y productividad. Los propios trabajado-
res junto con las respectivas gerencias, identificaron aproximadamente 16
espacios de actividad que realizan continuamente, aparte de fa operacion de
equipo o maquinaria en el puesto de trabajo; ademds, realizan otros cuatro
espacios adicionales en forma irregular.

( Anterior A Inicio Siguiente :)



Las actividades identificadas eran muy similares entre las fres plantas,
con excepcion del mantenimiento al drea de trabajo y la elaboracién de
informes por escrito, que en el caso de la empresa de autopartes, no realiza-
ba el operario. Resalta en las actividades de tipo general, las intervenciones
para resolver problemas e imprevistos, aunque también llama la atencion
que estas se concentran a los del tipo rutinario y mucho menos a los del tipo
no rutinario. Es decir, la direccion de la exploracion para solucionar los pro-
blemas se limita al conocimiento y la forma de pensar actual que los trabaja-
dores tienen, basados en heuristicos establecidos. (Gjerding, 1992). De la
misma manera, el operario realiza actividades y tiene cierto grado de auto-
nomia para asegurar la calidad del proceso, mientras no se salga de los pro-
cedimientos. Es una autonomia controlada, porque mucho menos frecuente
realiza actividades de mejora al proceso por cuenta propia; de la misma
manera s¢ puede concluir que estas empresas se caracterizan por un ambien-
te calificante limitado en cuanto a lo que se refiere a la aplicacion de nuevos
senderos de conocimientos.

Si bien hay una base rutinaria en todas estas actividades que el operario
realiza, 1a naturaleza de las mismas hace dificil predescribir en detalle la
secuencia y el como llevarlas a cabo; ;como describir la tarea de resolver
errores 0 hacer decisiones rapidas? y jcomo formar un trabajador en esta
calificacion? Es decir, se pierde la tradicional relacion lineal entre forma-
cion, tarea y resultado. Es la compleja interaccion de varias tareas que se
supone que lleva al resultado; por definicion, una interrelacién compleja
no se puede describir en detalle, porque la complejidad significa la imposi-
bilidad de ir conectando en todo momento todos los elementos que compo-
nen ¢l conjunto de actividades que tiene que realizar el operario. (Luh-
mann, 1990). Esto hace que Ia calificacion deje de ser determinada por
tareas por separado y/o de la simple suma de ellas, sino por la capacidad
de dominio y articulacion de situaciones de trabajo que deben apuntar a
determinados objetivos.

Es de interés sehalar que los espacios de actividad entre estas tres empre-
sas lideres es muy similar, lo que apuntaria a cierto grado de homogeneidad
en la trayectoria de la calificacion producto de las innovaciones seguidas.
Sin embargo, puede ser mds aparencia que realidad, en la medida que se
toman a las actividades como unidades discretas, cuando en la prictica el
significado de, por ejemplo, tomar decisiones rédpidas es muy distinta en el
caso de la empresa de autopartes que en el de la siderfrgica; también, la
decision puede ser de menor 0 mayor repercusion. Es decir, son conceptos
muy abiertos que no se definen libres de ambigiiedad; inferir y extrapolar de
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CUADRO 3

ACTIVIDADES QUE REALIZA EL OPERARIO *
Tres empresas lideres: Automotriz, Autopartes, Siderirgica (1996)

Actividades Realizadas por Operario Generalmente

General:
— solucionar problemas rutinarios
— mucha comunicacién con supervisor y otros trabajadores
— tomar decisiones rapidas
— respuestas a etrores tipicos
— eleccidn de varias opciones
— asumir responsabilidades diferentes a propia tarea; apoyar otros trabajadores

Especifico:
— operar equipo y/o maquinaria
— inspeccidn visual del producto y proceso
— transporte y acomodo de materiales
— registro de datos y graficarlos
— supervisar tareas de otros trabajadores
— manipulacin y alimentacion de piezas a la maquina
— limpieza de méquina
— mantenimiento al puesto de trabajo
— elaboracidn reportes por escrito (automotriz, siderdrgica)
— mantenimiento a nivel del rea de trabajo (automotriz. sidertrgica)

Actividades que Pocas Veces 0 no Realiza el Operario

A veces:
— solucionar problemas no-rutinarios
— mejoramiento al proceso por cuenta propia
— respuesta a errores no tipicos
— calculos numéricos

No realiza:
— mantenimiento a nivel del 4rea de trabajo (autopartes)
— registro de materiales
— elaboracion reportes por escrito (caso autopartes)
— instalacién maquinaria

* Es la conjuncién de la visién del sindicato y frabajadores con la de la gerencia de las respectivas plantas. El lis-
tado son las actividades que los operarios realizan en cada una ds las plantas,



estas actividades, las habilidades nucleares de un empresa de alto desempe-
fio, pareciera llevar a contenidos entendidos de manera no uniforme entre
actores y educadores .

Los conocimientos y habilidades requeridas para desempefar esas activi-
dades, sefialados por los propios actores, lleva a un acercamiento de los nue-
vos espacios congnitivos, motrices y actitudicionales, pero no a los conteni-
dos precisos de ellos. Es sin duda un referente importante para la
construccion de la curricula, aunque requiere ser dimensionada previamente
a partir de un proceso de validacion con los actores.

Problemas de Mejora de Productividad y Calificacién

Los problemas manifestados por los establecimientos para mejorar la
productividad y que directamente guardaban relacion con la calificacién de
la mano de obra, indican que los puntos de tension del dominio de los objeti-
vos en forma simulténea, son los mismos en ambas ramas en cuanto a la
baja efeciencia de la mano de obra directa ¢ indirecta. Si bien este problema
fue manifestado en un nimero menor de casos (entre el 30 y 40 por 100),
indica que la habilidad fisica y mental, sigue siendo un elemento importante
en la calificacion del personal en las empresas modernas.

Otros problemas en relacién a la eficiencia y la calidad difieren entre las
ramas, reflejando la particularidad del proceso que demanda calificaciones
especificas. En alimentos se observa un problema de calificacion relaciona-
do con la operacidn, instalacion y conservacién-mantenimiento del equipo.
Tradicionalmente en esa industria se ocupaba personal de baja escolaridad
para realizar las tareas rutinarias o bien muy delimitadas que no estaban
automatizadas. Frecuentemente procedian del medio rural, con poca expe-
riencia industrial. Al modernizar los equipos y a veces con saltos tecnologi-
cos y organizativos muy fuertes tal y como se esta observando en la indus-
tria azucarera en este instante, la deficiente formacion del personal en el
manejo de los equipos se hace evidente. Surge la necesidad en este caso de

10 En Inglaterra el NCVQ llegd a determinar 6 calificaciones basicas, que incluia a comunicacion,
aplicacién de numeras, tecnologia de la informatica, trabajar en equipo, mejorar su propic aprendizaje,
resolver problemas. Sin embargo, una investigacién reciente sobre empleabilidad de mano de obra
menciond entre sus recomendaciones que el término de habilidades o calificaciones bésicas no deberi-
an de seguirse utilizando por la variedad de interpretaciones que se le estdn dando a los elementos
gue las componen. (Industry in Education, 1996),
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calificar mds al personal, en conocimiento del proceso y equipos que en esa
industria suelen ocuparse.

En la industria metalmecdnica, los poblemas en la mano de obra y que
afectan directamente a la calidad del producto y proceso en las empresas
modernas, estdn mds relacionados con la operacién manual y el control.
Siendo en general procesos més discretos y con mayor intervencion manual
directa que en alimentos, la posibilidad del error se relaciona con todo lo que
implica el manejo de los instrumentos de trabajo, conocimientos de materia-
les y del producto. Esto se pudo observar en una empresa de productos elec-
fro-mecénicos, donde se estd realizando una experiencia en gestion por com-
petencia laboral. Las operarias manifestaron la necesidad de conocer bien el
equipo que estaban ensamblando, porque esto les ayuda a saber los elemen-
tos criticos del control de calidad en cada fase. En esta empresa al igual que
en una planta muy moderna donde se ensambla un producto similar, teléfo-
nos, la operacion manual apoydndose en instrumentos es un factor critico en
la calidad. Esta dimension de destreza es dificil de adquirir si no es a través
de la préctica.

A estas deficiencias ‘técnicas’ de la mano de obra que en varios
aspectos reflejan la particularidad de la rama, se suman otras deficien-
cias de formacién bdsica y de ‘habilidad’ social muy similares entre las
empresas lideres de ambas ramas. Se refiere a la capacidad de dominar
sistémica y socialmente la situacién de trabajo en estrecha combinacion
con actitudes (“asumir una responsabilidad personal” (Zarifian, 1996) y
aptitudes, manifestindose en la dificultad de aceptar responsabilidades,
tomar iniciativas y desarrollar una capacidad de abstraccién y concentra-
cion en el trabajo. Estas deficiencias son valoradas con el mismo peso
que las relacionadas con la habilidad técnica, tanto manual como de ope-
racion de equipo nuevo.

Extrapolando estas referencias sobre las deficiencias de la mano de obra
en el marco de la estrategia de productividad, se concluye que en el dmbito
técnico se observan diferencias entre las ramas: en industrias de proceso
semi-continuo y continuo, el problema radica més en la operacion y conser-
vacién del equipo; mientras que en industrias de proceso discretos, el domi-
nio manual del trabajo es donde se presentan mds los problemas. Por otra
parte, en lo que se refiere a la calificacion bdsica y social y a las aptitudes,
las deficiencias y por ende las necesidades de formacion, son muy similares
entre las empresas de estas dos industrias, indicando que se trata aqui de una
calificacion transferible entre situaciones de trabajo muy diversas.

( Anterior A Inicio Siguiente :)



CUADRO 4
PROBLEMAS DE ACTIVIDAD RELACIONADOS CON LA MANO DE OBRA

EMPRESAS LIDERES
(% de la muestra)

EFICIENCIA: Metal (n=10) Alimentos (n=8§)
baja eficiencia mano de obra directa 40 38
baja eficiencia mano de obra indirecta 30 38
problemas en preparacion y arranque de equipos 20 38
problemas de mantenimiento y reparacion de equipos 30 63
CALIDAD:

deficiente calidad del producto por la operacidn manual 40 —
deficiente calidad por la operacion de maquinaria y equipo 10 50
insuficiencia en ¢ control de calidad en cada fase 40 13

En un estudio de caso que se realizé en una planta sidertrgica y en
observaciones directas en fabricas de latas, cerveza y azicar, todas con un
proceso semi-continuo, resaltaron dos tipos de problemas relacionados con
el personal directo de operacion: la capacidad de dominio del proceso y la
de conservacion,

Capacidad de Dominio

El primero era la capacidad de dominio del proceso, es decir, entender
la completa interaccién entre las diferentes esferas de la produccidn, el
saber controlar e intervenir para que el proceso no salga de su balance y
ritmo; es un factor critico considerando que la velocidad de estos procesos
tiende a incrementarse constantemente, tanto en operacion como en el
cambio de los modelos a producir”. En varios casos donde se¢ agregé el

1 En el caso de la fabrica de latas, la velocidad del proceso incrementd de 800 a 2000 latas por
minuto entre 1991 y 19986; los cambios en el modelo llavaban antes una hora y media en promedio, en
1996 se habia reducido a 5 minutos, haciendo un promedio de 18 cambios al dfa.
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GRAFICO 7
PROBLEMAS DE CALIFICACION
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manejo del control estadistico de proceso, se ha tenido que parar Ia intro-
duccion de esas técnicas ante la falta de preparacidn bdsica del personal.
El operario requiere dominar la problemdtica tanto de la operacién y con-
trol como de la realizacion de los cambios en la linea, lo que se adquiere
transfiriendo conocimientos y aprendiendo en la préctica, En la planta cer-
vecera, el operario tiene que comprender las instrucciones y puntos criti-
cos de la operacion; tiene que reportar en la bitdcora junto a la estacién de
trabajo, las fallas y sus origenes, que son analizados semanalmente en las
reuniones de drea. En la planta ensabladora de teléfonos, la auditoria de
ISO exigid y verificd si los operarios sabfan de memoria los puntos criti-
cos de la operacién del puesto y que supieran mostrar donde buscar en el
manual la respuesta a problemas que no podian responder, o bien, qué pro-
cedirniento seguir cuando se requiere hacer una modificacidn al procedi-
miento de la operacién.

El problema del dominio entendido como la capacidad de balancear y
combinar conocimientos y habilidades de diferentes planos, aparece con
toda claridad en las tres empresas lideres en el rama de metal. Como se
observa en el cuadro smdpsts, los conocimientos y habilidades requeridos



CUADRO 5

CONOCIMIENTQS, HABILIDADES, ACTITUDES Y APTITUDES

REQUERIDOS *

Tres empresas lideres: Automotriz, Autopartes, Siderdrgica (1996)

Habilidades fisicas y

Actitud

Conocimientos mentales finterpersonal Aptitudes
Planeacién v Gestion:  Gestidn: » Voluntad de * Capacidad
* Areas Estratégicas del ~ * Decisiones rdpidas en cooperacion  intuitiva en
Negocio el proceso y comunica- ¢l Trabajo
* Fases del proceso * Respuestas a errores cidn + Capacidad
productivo tipicos * Trabajar en  de atencion
* Aseguramiento Calidad ¢ Elegir entre opciones equipo visual, de
* Enfoque al Cliente * Respuesta a erroresno ¢ Disciplina tacto y de

* Principios del Trabajo
en Equipo y Grupos de
Mejora ’

¢ Administracion de
Recursos

* Control Estadistico de
Proceso

* Eliminacion de
Desperdicios

General:

* Lectura y Comprension
+ Célcutos numéricos

* Ecologia

Operacion:

* Operacién Magquinaria

* Mantenimiento de
Equipo

¢ Materia Prima

» Materias Primas
Auxiliares

* Seguridad e Higiene

+ Bisicos de
Herramientas

* Informatica

tipicos

* Recuperar
conocimientos ante
problemas

Operacion

* Experiencia en Operar
Méquinaria

* Vigilar equipo

¢ Manejo informacién
para ejecutar tareas

* Programacion equipo

* Manejo mnformacion
sobre resultados de la
tarea

* Memorizacién para
tarea rutinaria

¢ Identificarse  oido
con los
objetivos de
la empresa

* Es la conjuncidn de a visién del sindicato v trabajadiores con la de la gerencia de las respectivas plantas. Bl Yis-

tado es la suma de ios conocimientos y habilidades identificados por los actores en cada uno de las plantas.
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para desempefiar las tareas o mejor dicho las funciones, incluyen desde ele-
mentos generales de planeacion y gestion, como es la estrategia del negocio,
hasta los factores especificos de operacién, como son los conocimientos de
las herrarnientas. Estas areas de conocimiento se manejan con distintos gra-
dos de profundidad; los conocimientos acerca de la planeacion y gestion del
trabajo son mds bien el referente para que el operario ubique sus capacida-
des técnicas y de operacion en un contexto, para que sus esfuerzos sean mas
efectivos, |

Lo que el cuadro refleja es la direccidn del cambio en que la calificacidn
estd evolucionando y que apela a un conjunto de capacidades que en el pasa-
do la empresa no tenfa tan presente, por miltiples razones. Es decir, apela a
una capacidad que la estrategia gerencial antes valoraba menos que actual-
mente: procesamiento y manejo de informacion; toma de decisiones y res-
puestas a problemas; vigilar procesos; toma de responsabilidades mds alld de
una operacion técnica; recuperar conocimientos ante situaciones no previs-
tas. Todo esto con una actitud de cooperacion y comunicacion, trabajo en

~ equipo, disciplina y de sobre manera, la identificacion con los objetivos de

la empresa. También las aptitudes intervienen en el nuevo perfil del operario
que se estd moldeando, en el que la infuicidn es un elemento importante por
la complejidad de las situaciones que se enfrentan, vinculado con el uso de
los sentidos.

La pregunta que surge es, ;a qué grado de profundidad se puede Ilegar en
estos elementos, considerando la preparacion, las costumbres y las experien-
cias del personal operario y de la organizacién? Con frecuecia el discurso
gerencial llega a plantear un perfil de calificacion del operario que no con-
cuerda con la realidad concreta, aparece la imagen de un operario ideal poco
factible en la prictica, por no delimitar los espacios a que hace referencia,
definiendo sus enunciados de manera abierta: toma de decisiones, responsa-
bilidad, manejo de informacion, administracidn, entre otros. La delimitacion
que en la préctica si existe por naturaleza propia de sobrevivencia de los sis-
femas, no avanzard por una volunfad gerencial, si no obedece a un proceso
complejo de aprendizaje en diversos planos, que incluye tanto aspectos téc-
nicos como de negociacién concertacion social en la empresa. Proceso en el
cual tanto la gerencia como los operarios tienen que entender su rof en el
aprendizaje.

Lo anterior no resta importancia a lo técnico-cognitivo ni tampoco a ciet-
to grado de especialidad, sino lo sitéia en conexién a la diversidad de objefi-
vos que se tiene que cumplir simultdneamente para lograr y mejorar la efi-
ciencia inter-operacion. {Leite, 1996) Dentro de las dimensiones del desafio

( Anterior A Inicio Siguiente }



de la calificacion, aparece con mayor fuerza el problema de desarrollar la
capacidad de articular cada una de las esferas de conocimiento y habilidad
con la profundizacion en algunas de elias. Es una especie de meta-aprendi-
zaje: una capacidad de gestionar la acumulacion, recuperacion, olvido crea-
tivo y creacién de conocimientos y habilidades, Esto trae consecuencias
imporfanies para el sistema de formacion profesional, especiaimente para
los educadores o formadores, requiriendo de una pedagogia que logre esti-
mular un proceso de aprendizaje en que se conecta lo espécifico de un deter-
minado conocimiento o habilidad, con {a diversidad de aplicaciones en un
entorno complejo y cambiante.

No obstante lo antes dicho, la profundidad y la especialidad en el 4mbito
meramente tecnoldgico sigue siendo la piedra anguliar dentro de los conoci-
mientos y habilidades requeridos . Esto hace que generalmente se presenta
una determinada tension entre lo espectfico y lo profundo con la necesidad
de la multihabilidad y funcionalidad. En la medida que las operaciones se
estandaricen y simplifiquen, la versatilidad del personal puede aumentar sin
mayores repercusiones en la eficiencia y los costos. Si bien, la especialidad
puede reductrse, dificilmente desaparecerd. En la planta siderdrgica se ha
introducido la multihabilidad en el puesto, lo que significa que el operario
haga labores de conservacitn en el puesto; asi como la flexibilidad en el
drea, lo que significa que el operario debe ocupar otras puestos cuandg el
proceso lo requiere. Con la multihabilidad y flexibilidad, sin embargo, no se
elimind la especialidad: los operarios son denominados técnicos con funcion
en algln oficio, por ejemplo electricidad, acerfa, mecdnico, etc. La multiha-
bilidad se acompafia por una estrategia de estandarizacion del
mantenirniento, subcontratando todo aquello que requiere de una interven-
cién especializada.

La capacidad técnica del operario es por otra parte también Ia base de
la comunicacion y entendimiento en la organizacion, que facilita la reali-
zacidn de las funciones de gestidn, como son la toma de decisiones y
responder ante imprevistos. En el ingenio azucarero, el bajo nivel de
educacion basica y técnica, ha dificultado la comunicacién entre los ope-
rarios y los mandos superiores en ¢l momento que se instalo equipo

12 Analistas del movimiento sindical han cuestionado qué tanto aporta la fiexibilidad en el area de
trabajo a la portabilidad de una calificacion, argumentando que dicha flexibilidad corresponde a tareas
simplificadas y estandarizadas, muy propias a la empresa en cuestién y poca valoradas por el mercado
de trabajo. Segun ellos, son los oficios tradicionales que realmente son portatiles y valorados por otras
empresas. (Parkes, Jackson, 1994}
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computarizado de control, porque a los primeros les costd acompaiiar el
salto tecnoldgico, cuando por muchos afios la base tecnoldgica habia
sido mécanico-eléctrico con mucha intervencion manual directa y con
conocimientos limitados a la parte de operacion en el puesto pero sin
conocimientos del proceso en su totalidad y en cuanto a la base tecnolé-
gica de fondo del equipo que se estd usando.

Capacidad de Conservacion

Esto tiene que ver con el segundo problema que resalté en el cumpli-
miento de los objetivos de productividad, era la capacidad de conserva-
cidn, de llevar a cabo actividades de mantenimiento, especialmente el pre-
dictivo y el productivo total. En esas empresas el mantenimiento es un
factor critico en la busqueda de reducir el tiempo perdido de produccién,
sobre todo lo que es consecuecia de las acciones de mantenimiento no pro-
gramadas. Un método para prevenir las fallas no previstas, es realizar ruti-
nas de prediccion, que permiten hacer diagndsticos constantes del estado
de equipos (sus rodamientos, por ejemplo) e intervenir en el momento
‘preciso’. Esto trae como beneficio no solo la prevencidn de una falla sino
también, establecer un puente entre el mantenimiento correctivo y preven-
tivo. Este altimo no siempre prevee todo y por otra parte, implica un des-
perdicio en la medida de que por razones de prevencion se sustituyen par-
tes que atn no han llegado al final de su ciclo de ‘vida iitil’. Por ¢jemplo, a
través del analisis de vibraciones se puede controlar y especificar con pre-
cision el momento en que el rodamiento, ubicado al interior de una maqui-
na, tendrd que ser reemplazado.

El siguiente paso es llegar al mantenimiento productivo total, que la
planta de Chysler ha planteado. En este concepto, se relaciona el preventivo
y el predictivo con las aportaciones del trabajador en cdmo hacer mejor la
operacion misma del mantenimiento y/o del dispositivo en cuestion. Es
decir, incluye la idea de la reduccidn de costos en forma integral en la activi-

~ dad de mantenimiento. Es interesante observar que justamente en una planta

automotriz, con un proceso discreto de serie larga, la preocupacion surgié de
vincular el mantenimiento con costos. La explicacion podria estar en que en
las plantas de proceso discreto, por tradicion hay mds interés en controlar y
mejorar el costo de cada operacién ‘manual’, mientras que en una industria
de proceso continuo, el énfasis estd mds en reducir al minimo la interrupcion
del flujo, porque es ahi donde los costos de oportunidad sobresalen.



La agregacion de estas tareas al operario es un proceso de aprendizaje
largo, que en algunos casos se insertaba en una estrategia de ‘estandarizar’
el mantenimiento, convirtiéndolo en una actividad rutinaria, externalizando
el mantenimiento més especializado (planta sidertrgica). En la planta cerve-
cera, se establecid una ruta de cuatro afios para que de manera gradual se le
transfiriera a los operarios que trabajan en los grupos de alto desempefio, la
responsabilidad del mantenimiento rutinario.

Estrategias de Formacidn ante los Problemas de Calificacion

Para hacer frente a estos dos problemas, si bien cada empresa hizo lo
suyo, hubo algunos elementos en comtin dentro de las estrategias. En primer
lugar, el intento de elevar el nivel académico-escolar del personal, en gene-
ral con una meta de llegar a nivel técnico o su equivalencia (11 afios de
escolaridad); pasando previamente por elevar el personal a nivel secundario.
En varios casos se ha visto que las empresas hiceron convenios especiales
con escuelas locales de formacion técnica, adaptando los contenidos de los
cursos a nivelacion a la particularidad de la industria, pero manteniendo la
equivalencia parcial o total del grado o certificado; por ejemplo, el técnico
cervecero, que cursé la carrera técnica adaptada a la empresa cervecera, pue-
de obtener el titulo de técnico por parte de la escuela, si cumple algunas
materias complementarias a lo del ‘técnico cervecero’. Es decir, en general
lo que se buscd era introducir la especificidad de la empresa y/o rama en la
nivelacion de un titulo genérico (técnico). Se dié también la necesidad de

PERFIL - CURRICULUM DE CAPACITACION EN EMPRESA LIDER DE LA
RAMA AUTOPARTES:

— conocimientos técnicos basicos;

— habilidades manuales especificos;

— conocimientos basicos de cdlculo y sistemas;

— conacimiento técnicos especializados;

— relaciones humanas; trabajo en equipo; acercamiento al proveedor y al cliente;
— seguridad y ergonomia;

— gestion de calidad: estadisticas; kaizen; jit;

— desarrollo personal.

Fuente: OIT/CONOCER/CIMO-STPS, Experiencia Piloto, Competencia Laboral
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‘refrescar’ en el personal los conocimientos a nivel de primaria y secundaria
y que habian olvidado por falta de practica. Esto se di6 en la planta de pro-
ductos alimenticios que focaliz6 el esfuerzo de la actualizacidn de capacida-
des de leer y escribir, en ejercios de comprensién y la redaccién de informes
precisos relacionados con la operacion: en cuanto a los principios de célculo,
los vincularon directamente a la elaboracion de las estadisticas.

En segundo lugar, se establecieron programas de aprendizaje tedrico-
préctico que tenfan en comun las siguientes dreas de formacion: a) conoci-
miento del proceso productivo en su totalidad, 1a mision y los objetivos del
negocio y los lineamientos generales de los sistemas de calidad aplicados
(calidad integral, ISO); b) conocimientos aplicados en relacion a las mate-
rias primas, puntos criticos en la operacion, manejo y conservacion del equi-
po, tanto del puesto de trabajo especifico, como del area e incluso del puesto
inmediatamente superior en el escalafon; ¢) habilidad y destreza desarrolla-
da a partir de una préctica guiada; d) disefio de rutas completas de aprendi-
zaje de larga duracion, 10 afios 0 més.

En tercer lugar, en varios casos se observd una clara preocupacién por
reducir el costo de la capacitacion ante la necesidad de aumentar las horas
por persona. Para esto se estd usando fundamentalmente a instructores infer-
nos y en el caso del manejo y aplicacién de insumos, a los proveedores. Este
ultimo es para algunas empresas una estrategia deliberada con varias venta-
jas a la vez; en primer lugar, no hay costo de instructor por medio porque
para el proveedor representa asegurar el uso de su producto; en segundo
lugar, ¢l proveedor es quien mejor conoce el producto; en tercer lugar, per-
mite confrontar el proveedor con los problemas enfrentados en el uso del
producto y asi tener una referencia en cuanto a qué debe cambiarse su pro-
ducto para que resulte de mayor valor agregado para el cliente.

Obstdculos Enfrentados en las Iniciativas de Formacion

Los obstdculos que estas respuestas a su vez enfrentaron, variaban de

‘empresa a empresa, pero también hubo algunos aspectos en comin: a) el

problema del liderazgo gerencial para comprometerse con la formacion con-
tinua y su cuestionamiento acerca de la efectividad que la inversion en capa-
citacion iba a tener. En la mayorfa de los casos se observd una division entre
gerentes de diferentes dreas con problemas interpersonales fuertes entre
ellos, debido a que los puntos de vista sobre el camino a seguir diferfan y
esto a su vez tiene que ver con la afectacién de las respectivas esferas de

( Anterior A Inicio Siguiente :)



influencia que los gerentes tengan; b) el problema de la resistencia del man-
do medio ante el enriquecimiento y la ampliacidn de las tareas del operario,
cuestionando el rol de capataz que tradicionalmente ocupaba. La resistencia
a veces tiene el origen en la cultura autoritaria del mando, pero también en
la falta de preparacion del personal supervisor, que generalmente ha sido un
operario que la empresa ascendid en algiin momento en su vida laboral por
criterios de mérito y/o desempefio, que en el nuevo entorno han perdido
vigencia; esto se traduce a su vez en una falta o limitada autonomia dada al
operario y al grupo o equipo a que pertenece, que es la base del aprendizaje,
En el mejor de los casos, la autonomia se sujeta al sistema de procedimien-
tos, por ejemplo, del tipo IS0; ¢) la resistencia del personal especializado de
manteniento para realizar tareas de operacion; d) la relacion laboral, que no
permite o que limita la flexibilidad y multihabilidad en el drea, que no acep-
ta el ascenso por habilidades y conocimientos demostrados, sino que insiste
en la antigiiedad como criterio principal en el ascenso; e) la dificultad de
desarrollar un sistema de formacion conectada a los objetivos de productivi-
dad de la empresa, en particular la dificultad de emprender una actividad sis-
temtica de aprendizaje por confrontation y reflexion (retroalimentacion); f)
la dificultad en desarrollar un sistema de evaluacién individual que cotres-
ponde a los objetivos de la empresa, y con ello la dificultad de relacionar la
formacion con remuneracion; g) el problema de la aptitud del personal ope-
rario, que no se acople o que se resiste a entrar en una dindmica de aprendi-
zaje mds abierta y acelerada que a la que estaba acostumbrado en el pasado;
h) el problema de acoplar la capacitacion con la jornada laboral: solamente
un nimero reducido de personas se pueden capacitar a la vez sin que se inte-
rrumpa el proceso productivo; por otro lado, por la extension de la jornada,
48 horas semanales més horas extra, al trabajador no le queda mucho tiempo
para estudiar; i) en el contexio de una organizacién esbelta o depurada, la

AUTONOMIA DEL OPERARIO EN LA EMPRESA LIDER DE AUTOPAR-j

TES, PERSPECTIVA GERENCIAL:

— aumentd en cuanto a la utilizacidn de herramientas, siempre y cuando estén
dentro de los procedimientos establecidos;

— moderada autonomfa en la definicién de rutinas y distribucion de tareas, asi
como de ritmos de trabajo y pausas;

— nfluye en la frecuencia de las reuniones del grupo de trabajo v en la seleccion
del lder del grupo.

Fuente: OIT/CONOCERICIMO-STPS, Experiencia Piloto, Competencia Laboral
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posibilidad de ocupar a instructores internos es muy limitada y en los casos
estudiados se menciond la suspension de capacitacion por falta de tiempo
del instructor (jefe de linea, ingenieria de proceso o producto).

Por lo regular, la reaccion de la empresa ha sido la de desincorporar aque-
llas personas consideradas ‘dificiles’, que no estan dispuestas a acoplarse; con
frecuencia se escuchan por parte de los gerentes comentarios como el siguien-
te, “(.) en nuestra empresa no hay lugar para aquellos que no quieran compar-
tir nuestros valores y quienes no quieran entender la necesidad del cambio y
de la superacion. A ellos les aconsejamos buscar un empleo en otro sitio”.

Estos problemas se han observado también en el universo de las empre-
sas lideres en metal y alimentos, expresados en dificultades de participacion
o de relaciones humanas, que es la base del aprendizaje en una organizacion
compleja. (Johnson, 1992). Son muy similares para ambos universos de
empresas, 1o que indica que en un primer momento de la trayectoria de inno-
vacion, acciones y problemas enfrentados, hay un cierto grado de similitud
entre las empresas.

De la Similitud de los Problemas a la Transferibilidad de la Calificacion

Estos problemas a su vez, han llevado a reacciones por parte de las orga-
nizaciones, cuya frayectoria es mucho mds dificil de enmarcar y cuyos ele-
mentos en comun son menos evidentes: por ejemplo, el grado de involucra-
cién por parte del gerente general y de los otros directivos que logra la
gerencia de recursos humanos, varfa de caso en caso; de la misma manera, la
forma como se resuelve la relacién con el sindicato, o la manera en que se
desarrolla el material educativo vinculado a la prictica productiva. Son res-
puestas que necesariamente guardan un grado de especificidad, propia a la
organizacion y dependen de qué tan calificante es.

Es aqui, donde nacen las diferencias més profundas en las estrategias de
innovacion seguidas por las empresas; en la reaccidn ante los problemas

enfrentados por la accién de innovacion inicial, es decir, en el proceso en

que la organizacion aprende como guiar e impulsar el aprendizaje en torno a
la accion innovadora. Aqui se origina también la diferencia en la calificacion
demandada, hacia el personal por las empresas.

El eje sobre que se darfan los elementos comunes de las estrategias de
innovacién estarfa dado por el grado de qué tan calificante resulte la organi-
zacion, es decir, la intensidad en que la empresa promueve y desarrolle la
adquisicion de conocimientos profesionales y experiencia. (Leite, 1996) .



GRAFICO 8
DIFICULTADES EN PARTICIPACION
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Esta afirmacion se basa en la observacion de pocos casos y con diferen-
tes grados de profundidad. Se requerird de mayor andlisis empirico para sus-
tentarla y dimensionarla adecuadamente, asi como para conocer los elemen-
tos de convergencia en la estrategia a este nivel de abstraccion de la
dindmica innovadora.

Un primer paso en esa direccion son las respuestas de las empresas lide-
res en relacion a los criterios de contratacién de personal, que pueden ser
considerados como una aproximacion a los criterios de transferibilidad. Lo
comin entre las empresas de alimentos y metalmecédnica era la poca impor-
tancia otorgada a la experiencia previa en un trabajo similar, en contraposi-
cién al nivel educativo. Esto apoya la idea de que para las empresas es mas
importante el referente de la capacidad del saber aprender de conocimientos
genéricos, que el haber aprendido a dominar una situacion de trabajo deter-
minada y especifica. Le interesa mds un referente del potencial de adapta-
cién y desarrollo, que la capacidad de dominio de una situacién de trabajo
que no es la suya. Es decir, a la empresa no le interesa la experiencia que
adquiri6 la persona en circunstancias de trabajo que reflejan estrategias de
solucion distintas a la suya ante los problemas enfrentados en el aprendizaje
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de la innovacidn, a pesar de que los ejes y los enunciados de la innovacion
fuesen similares. |

Lo anterior tiene un significado importante para la transferibilidad de la
calificacion entre empresas.

En la parte previa se postuld que la calificacion debe entenderse en pri-
mer término como la capacidad de dominio de una situacién de trabajo com-
plejo, abierto y dindmico, referiéndose a la competencia de la persona para
responder adecuadamente a situaciones previstas y no previstas de trabajo,
Sin embargo, esta capacidad de dominio es muy propia a la organizacion en
cuestion y no resulta facilmente transferible a otras empresas, a pesar de que
los problemas de calificacidn enfrentados en este dmbito eran similares (res-
ponsabilidad; iniciativa; concentracion; comunicacién). Es posible que las
empresas los colocan dentro del concepto nivel educativo y/o como parte de
la identificacion con los valores de la empresa, evaluada a través de un pro-
nunciamiento y tiempo de prueba, y menos como calificaciones o competen-
cias especificas; la transferibilidad se darfa entonces en términos de los pri-
meros dos conceptos, al menos por el momento.

No obstante, [a misma informacion sugiere también que algunas facetas
de la capacidad de dominio si son transferibles. Estas facetas se determinan
por una relacién compleja entre lo especifico, profundo y genérico de la
calificacion y en el que incide la caracteristica de la rama econémica. En la
industria metalmecénica el criterio de seleccion de las empresas lideres se
centra en la calificacion técnica especifica asi como en la identificacién con
los valores de la empresa. En alimentos, la calificacion especifica técnica
juega un papel menos preponderante, apareciendo con la misma frecuencia
la disposicion para aprender, la habilidad motriz y la identificacién con los
valores de la empresa. Sobresale la capacidad de trabajar en equipo, tema
que no aparecid en las empresas de la metalmecdnica. Las diferencias en los
criterios de contratacién y como derivacion, la no transferibilidad, pueden
ser contribuibles a la especificidad de la rama, aunque el tema merece ser
analizado con mayor profundidad.

Basdndose en este supuesto, surge la hipdtesis que en comparacion a la
metalmecdnica, en alime