El rescate de la calificacion

4

Nuevas trayectorias organizacionales:
impactos sobre el trabajo
y la calificacion

Sumario

El capitulo contiene un anélisis de las nuevas tendencias del proceso de
innovacién tecnoldgica en la industria, con base en investigaciones realizadas
con empresas innovadoras, lideres o no en sus sectores.

Comparando los dos grupos de empresas, se destacan varios puntos de
convergencia en su proceso de modernizacion y en los efectos de los impactos
sobre el trabajo y la calificacion. La globalizacion econémica y social determina
que desafios planteados directamente a empresas de punta, terminen
repercutiendo en las demas que integran las cadenas productivas.

Lideres o0 no, la mayoria de las empresas, en vez de limitarse a cambiar
maquinas y equipos, estan adoptando una estrategia de innovacién sistémica o
«sincronizada», con acentuado énfasis en nuevas «tecnologias organizacionales»
(TO). Pese a que la difusion de innovaciones en general y aun de las TO sea
todavia relativamente tdpica, y no haya grandes novedades en las herramientas
a incorporar —»just-in-time», «kanban», manufactura celular- su adopcién
tiene la perspectiva de mejoras incrementales, bajo la doble premisa de
integracion y flexibilidad.

Se definen de tal modo nuevas précticas productivas, con consecuencias
directas sobre trabajo y calificacion. Los correspondientes impactos tienden, en
general, a ser «positivos», en el sentido de aumentar la calificacion y mejorar las
condiciones de trabajo. Pero pueden presentar aspectos conflictivos, en
particular en cuanto a temas como autonomia y nivel de empleo.

Aunque haya pocas dudas sobre el caracter racionalizador de la
modernizacion, el empleo puede crecer a medida que la empresa gane mercados
y dinamismo. De todos modos, queda claro que el empleo no es una simple
cuestion de tecnologia, sino de inversion y de decisiones politicas en una esfera
mas amplia.

En cuanto a la calificacion, se definen nuevos conocimientos, habilidades y
actitudes, en funcion del proceso de innovacion. Empieza a esbozarse, de esta
manera, un nuevo concepto y un nuevo perfil de la calificacion, como elemento
clave en las nuevas trayectorias de las organizaciones.
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La dindmica de la reorganizacién

Todo un nuevo ideario viene difundiéndose, por lo menos en el
plano del discurso, en materia de organizacion empresarial, trabajo y
calificacion. En la préactica, sin embargo, ¢qué ocurre en verdad en las
empresas, especialmente en aquellas mas innovadoras?

Desde finales de los afios 80, la literatura especializada en temas
empresariales (EXAME, Gazeta Mercantil, Revista de Administracdo de
Empresas, entre otras), se ha hecho prodiga en casos de firmas que estan
atravesando por una amplia reorganizacion, donde el énfasis no esta
puesto tanto en la modernizacibn de maquinas y equipos, sino
principalmente en los cambios producidos en la llamada «cultura» o
«filosofia» organizacional, o sea, en los términos del «<nuevo paradigma»
expuestos en el capitulo anterior. Se registra un amplio debate acerca de
ladimensiony de la profundidad de esa nuevaestructura. O sea, si llega
a configurar un «nuevo paradigma» o si, en realidad, es un ajuste mas,
todavia temético, propio de una fase de crisis y transicion, después de la
cual todo podria volver a lo «antiguo» (Faria y otros, 1994; Medeiros y
Salm, 1994).

En realidad, en el plano de las organizaciones y de la gestidén
productiva, hay transformaciones acentuadas. Esta tendencia es, entre
otros aspectos, puesta de relieve en un estudio realizado en 1988789, a
nivel nacional, de 132 empresas lideres en sus respectivos segmentos de
mercado, con el propoésito de delinear estrategias de modernizacién y
escenarios de trabajo y calificacion hasta los afios 2000 (SENAI-DN,
1992). Sus resultados destacan, pese a las diferencias de base técnica
entre las industrias investigadas que «el uso de la automatizacion digital y
de nuevas técnicas de gestion de la produccién provocan una amplia
convergencia tecnoldgica entre actividades productivas y sectores industriales
diferenciados, en una extension bastante superior a la convergencia observada
por el uso de maquinas-herramientas universales y métodos de control del
trabajo, como tiempos y movimientos» (SENAI-DN, 1992, p. 136).

Pero esta tendencia, ¢estd restringida a las empresas lideres,
conocidas por su capacidad de renovacion? Cuando se piensa en
nombres como Autolatina, General Motors, Metal Leve, Cofap,
Caterpillar —presencia constante en los articulos de publicaciones tales
como EXAME, Gazeta Mercantil y otros boletines de administracion
empresarial- la tendencia es a contestar afirmativamente. Sin embargo,
aqui se pretende demostrar que ese proceso esta ocurriendo en una
escala mayory no sélo en las empresas lideres, rétulos obligatorios de la
prensa especializada. En lineas generales, las premisas e impactos de la
reorganizacion son muy similares tanto en las empresas de punta como
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en las demas, con amplio margen de independencia en cuanto a la base
técnica.

Ello es asi porque el cambio de la estructura productiva es un
proceso envolvente, que en general comienza en las empresas de punta
omas innovadorasy trasciende luego en las demas, y primero en las que
integran la misma cadena productiva. Al mismo tiempo, las premisas
que orientan el proceso de modernizacién o reorganizacion de las
empresas tienden a difundirse en una escala mas amplia, lo que
configura, si no un «nuevo paradigman, si por cierto nuevas «reglas de
juego», que no sélotienen validez paralas empresas que sony pretenden
continuar siendo lideres, sino también para sobrevivir en cualquier rama
de los negocios.

Desde esa perspectiva, se comparan las principales tendencias
observadas en las empresas lideres con datos de otra investigacion,
realizada practicamente en lamisma época (primer semestre de 1990) en
40 empresas del sector metalmecénico, situadas en el Gran S&o Paulo.
Disefiada con objetivos semejantes a la anterior, no pretendi6é sin
embargo montar escenarios de largo plazo, sino inventariar las
demandas de calificacion més inmediatas, en la misma &rea ocupacional
de la mecanica (v. Anexo 1). Aunque fueron seleccionadas, entre otros
criterios, por su posible dinamismo en materia de innovaciones en
productos/procesos, 38 de las 40 firmas estan lejos de la condicién de
«lideres» de sus segmentos. Con més propiedad, se caracterizan como
proveedoras de empresas lideres, entre las cuales figuran varias del
grupo de las 132 empresas que fueron investigadas (v. cuadro que
sigue).

Este aspecto —la relacion abastecedor-cliente entre varias de las
empresas investigadas— acentUa desde luego el interés por la
comparacion entre ambos grupos. Por otra parte, el examen de la
convergencia de los procesos de innovacion, en los dos conjuntos de
empresas, adquiere mayor relieve dadas las diferencias estructurales
entre los mismos, en lo que concierne a tamafio, productos, proceso y
mercados.

Pese a las diferencias, lo que se advierte es que los dos grupos de
empresas parecen demostrar unagran sensibilidad a los nuevos desafios
del mercado que ocupan y luchan por mantener. Las demas, de la
metalmecanica, operan en mercados mas restringidos, sensibles a las
oscilaciones de la economia y a las exigencias de la flexibilidad
operacional, y se ven cada vez mas amenazadas por la politica de
liberalizacion de las importaciones. Estos desafios son, como se vera
seguidamente, el principal factor de la reorganizacién y la
modernizacion.
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EMPRESAS LIDERES Y EMPRESAS DE METALMECANICA:
CARACTERISTICAS ESTRUCTURALES Y OPERACIONALES

VARIABLES LIDERES METALMECANICA
Epoca de la investigacion 198871989 1990
No. de empresas 132 40

Ubicacion Brasil, mayoria en GSP Gran S&o Paulo (GSP)
Segmentos Electroelectronica Magquinas operatrices
Magquinas y equipo Equipos industriales
Material de transporte Vehiculos pesados
Papel y celulosa Repuestos de automotores
Quimica
Textil
Agroindustria
Tamafio 73 % con 500 o 53 % con menos
maés empleados de 500 empleados
Mercado 100 % exportan 55 % exportan

Participacion de
las exportaciones
en la facturacion

55 % de empresas: hasta 10 %
45 % de empresas: mas de 10 %
Promedio: 20 %

16 % como promedio
(s6lo las que exportan)

Clientes Industria Industria
Construccion civil Construccion civil
Gobierno Gobierno
Servicios
Consumidores (personas)

Procesos Manufactura Manufactura
Continuos
Mixtos

Organizacion Seriada Lotes

de la produccion Lotes Unitaria
Unitaria Continua

Fuentes: SENAI-DN, 1992 y Leite, 1990 b (v. también Anexo 1).
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Las empresas lideres, como era de esperar si se consideran los criterios
de seleccion, son esencialmente innovadoras. Se registra una amplia
difusion de recursos de Al (automatizacién industrial) y la adopcién de
nuevas TO (tecnologias organizacionales); por lo menos 90 % de las
empresas utilizan esos recursos en la produccion y cerca de 80 % en el area
de planeamiento y proyectos. Entre las 40 de metalmecanica, es en este
marco que se intensifica el proceso de innovacion (v. cuadro 4, Anexo 2).
Es decir, por su propia posicién en el mercado las empresas lideres
empiezan antes su proceso reestructurador, y lo intensifican ante el
estimulo de un mercado retraido, méas exigente y cada vez mas
globalizado, en los &mbitos nacional e internacional. Esas presiones
«rebotan» a continuacién en las demas; incluso porque, como vimos,
varias de éstas son «abastecedoras» de las lideres.

Noséloeltipo de innovacion, sino también lalégica de suadopciénson
muy parecidos en las dos categorias de empresas. En las de metalmecanica,
los factores o razones de su modernizacion residen particularmente en la
trilogia calidad-productividad-competitividad (v. cuadro 4, Anexo 2). Se
tratade lamismaldgicade lasempresas lideres (v. cuadro 5, Anexo 2), para
las cuales innovar es:

«el resultado de un conjunto interconectado de determinantes,
que revelan una postura agresiva de las empresas con respecto a
sus mercados de actuacion. (...) Las empresas utilizan las
tecnologias con el fin de obtener un mayor control sobre un proceso
de produccién cada vez mas flexible y que ofrezca mejores
condiciones de trabajo, de modo de generar productos con mayor
calidad. Estas razones «internas» de la firma estan relacionadas
con la busqueda de un mayor poder de mercado por parte de las
empresas: ... ampliar su participacién en el mercado en que opera
Yy abrir nuevos frentes en otros mercados serian las justificaciones
para que la empresa introdujera nuevas tecnologias» (SENAI-
DN, 1992, p.. 92-93).

En cuanto a la automatizacion industrial, o innovaciones «fisicas»,
en ambos casos se verifica la creciente adopcién de productos de
tecnologia microelectrénica, como microcomputadoras, CNC (méaqui-
nas con comando numérico), CLP (controladores Idgico programables) y
controles digitales. El &rea de modernizacion mas frecuente, en las
empresas de metalmecénica y segmentos de manufactura, es la de
méaquinas-herramientas, mediante la implantacion del comando
numérico. Otro bloque significativo de innovaciones, también de
naturaleza material, se concentra en el &rea de la calidad industrial, por
la via de equipos y de control, medicion, verificacion, pruebas, etc.
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8 Los CCQ empezaron

aser experimentados
por la industria bra-
silefiaen ladécada de
los 70 (Fleury, 1994a;
Fleury y Vargas,
1987). Vistos como
una forma maés de
control y explotacion
de los trabajadores,
fueron duramente re-
chazados por los sin-
dicatos (Hirata,
1983). Mal adminis-
trados por las empre-
sas, distorsionados
respecto de su finali-
dad original -mejorar
la calidad a través de
la participacion es-
ponténea de los tra-
bajadores-, la mayo-
ria de los CCQ insta-
lados en los afios 70
no llegaron a la déca-
da siguiente. Varias
de las empresas de la
metalmecanica, por
ejemplo, menciona-
ron haber experimen-
tado el CCQ anterior-
mente, y fracasado.
El CEP tuvo una his-
toriasimilar. Comen-
z6 adifundirse en los
afios 70, por iniciati-
vade las empresas de
montaje del sector
automotor a sus pro-
veedores, especial-
mente a los fabrican-
tes de repuestos de
automoviles. Pero
s6lo desde mediados
de los afios 80 adqui-
ri6 mayor impulso.
La General Motors,
por ejemplo, llegé a
firmar un convenio
con el SENAI-SP en
1985, dotando alaen-
tidad de toda la tecno-
logia del programa y
permitiendo su acce-
so no s6lo a sus pro-
veedores, sino a cual-
quier segmento in-
dustrial.

El mayor foco de innovacion no es sin embargo el de la tecnologia
«fisica», sino el de la «organizacional», que comprende nuevas formas y
técnicas de gestion de la produccién y del proceso de trabajo (TO): en las
empresas lideres, 92 % afirman utilizar TO en la produccion; en las 40 de
metalmecanica, también 90 % adoptan esos recursos. Las TO, en unoy
otro grupo, cubren esencialmente cuatro areas:

= programa de calidad, incluyendo «herramientas» como CEP
(control estadistico del proceso), CCQ (circulos de control de calidad),
CQT (control de calidad total) y kaizen (mejoras continuas);

= TGO (tecnologia de grupo y familia de piezas);

< manufactura celular, con células de fabricacion y grupos
semiauténomos;

= JIT (just-in-time), predominantemente interno, y kanban.

Nueva préctica productiva: integracién y flexibilidad

A primera vista, las tendencias de innovacion registradas en esas
empresas no plantean grandes «novedades», toda vez que, tanto en el
ambito de la tecnologia «fisica» como en el de las TO, varios de los
recursos empleados por las empresas investigadas fueron anotadas en
estudios que se remontan alos afios 70, como el CCQy el CEP, para citar
las més difundidas.®® Ademas, las «novedades» tienen un alcance
limitado. En las 40 empresas de lametalmecénica se constat6 un proceso
de innovacion selectiva que privilegiaba a sectores estratégicos
(matrizado, mantenimiento y control de calidad) y/o determinadas
lineas de productos destinadas a clientes més exigentes: es el caso, por
ejemplo, de las que fabrican piezas, partes y componentes para los
establecimientos de montaje o para la industria aeroespacial.

Incluso en las empresas lideres, més avanzadas en la adopcion de
nuevas tecnologias, las innovaciones tienen un alcance més reducido. La
gran mayoria de las empresas se coloca, en la época del estudio (1988/89),
en posiciones de «baja» difusién tanto de la automatizacién industrial
como de las diferentes TO (v. cuadro 6, Anexo 2). Aungque su perspectiva
sea intensificar el uso de estos recursos, inclusive en un horizonte de largo
plazo —afio 2000- gran parte de las empresas aun se ven en un estadio de
«media utilizacién» de las nuevas tecnologias (v. cuadro 6).

Si bien pasibles de una fuerte subjetividad, son indices que revelan
un cuadro bastante préximo a larealidad observada en la mayoria de las
empresas, donde la automatizacion industrial llega poco al «piso de la
fabrica» (v. capitulo 3).

El alcance limitado de las innovaciones se revela no s6lo en cuanto a
los sectores/productos involucrados, sino también en el plano
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conceptual: en la practica, las empresas aplican las nuevas
«herramientas» en versiones adaptadas a sus posibilidades y
necesidades. EIl JIT es un ejemplo tipico: practicamente todas las
empresas, lideres y demaés, lo adoptan tan solo en el plano interno,
puesto que su aplicacién externa todavia no se viabilizé (por cuestiones
como garantia de plazo, calidad, distancias, etc.). Aun en las empresas
lideres, el JIT externo no abarca, en 81 % de los casos, mas que a 10 % de
los proveedores (v. cuadro 6, Anexo 2).

Estos factores suelen inducir a los analistas a clasificar casos
similares como estrategias de «modernizacion conservadora» (Leite, M.,
1992) o como recreacion del «fordismo» (Carvalho y Schmitz, 1990). Se
debe a que, en la percepcion de esos investigadores, la innovacion
selectiva, en vez de sustituir las operaciones manuales, acaba por
hacerlas depender aun més del ritmo de las maquinas. Ademas, al
favorecer la integracion entre procesos, contribuye a un mayor control e
intensificacion del trabajo. En suma, todo se encaminaria en el sentido
del viejo y conocido designio de los patrones y sus gerentes: «controlar
para explotar».

Cabe considerar, sin embargo, que la selectividad y el gradualismo
constituyen la regla, no la excepcién, en materia de modernizacion
tecnolégica, segun lo establecen diversos estudios (Fleury, 1988; Rattner,
1988a). Aun en paises avanzados,

«las innovaciones han sido implantadas mediante la adaptacién
de antiguas construcciones, 'lay outs' y procesos, a través de
cambios graduales. Los procesos tradicionales y los modernos
tienden a combinarse. En esos aspectos, el modelo brasilefio sigue
la tendencia general» (Silva, 1993, p. 255).

Dicha tendencia se ha divulgado como estrategia de «<manufactura
sincronizada», con base en la teoria de las restricciones, * que conduce
al combate gradual a los atascamientos de produccion (Antunes Jr., 1993
Goldratt y Cox, 1990). Aunque enfoque esencialmente los «cuellos de
botella» o las conexiones mas endebles de los procesos, esa estrategia no
dejade considerar laempresacomo sistema, pasible de mejoracontinua:
tras cada atascamiento superado, surge otro.

El esfuerzo de mejoramiento tiene en vista, sobre todo, metas de
calidad, productividad y reduccidn de costos; en suma, la racionalizacion
del proceso productivo. A tales efectos, las empresas tratan de eliminar o
reducir todo tipo de «desperdicio» —de tiempo, espacio, materiales,
trabajo- para lo cual resulta vital el compromiso y la cooperacion de los
trabajadores. Las TO tienen particular importancia en este proceso. Sus
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19 | a teoria de las res-
tricciones o TOC
(«theory of cons-
traints») «tiene en su
cerno la visualiza-
cion de la empresa
como una corriente,
formada por enlaces
interdependientes,
... que presentara en-
laces més débiles, los
cuales limitaran el
rendimiento del pro-
ceso. Esos enlaces
débiles se llaman
restricciones, y, en
términos de empre-
sa, determinan la ca-
pacidad de generar
riqueza. EIl concep-
to de restriccion,
pues, es amplio y
comprende las varia-
bles mercadolégicas,
pasando por las pro-
ductivas y llegando
a las politicas geren-
ciales de laempresa»
(AntunesJr., 1993, p.
80). Para administrar
las restricciones,
Goldratt propone
una estrategia for-
mada por cinco eta-
pas, en un modelo
cercano a la gestion
por objetivos: identi-
ficacion del sistema
de restricciones, de-
cisién sobre el modo
mas eficiente de uti-
lizarlo, ajuste de los
recursos, elevacion
del sistema de res-
tricciones y recupe-
racion del proceso
(Idem; Goldratt y
Cox, 1990).
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«herramientas», junto con la modernizacion fisica, apuntan justamente al
«ataque sincronizado» a los eslabones débiles de la produccion:

«los programas de calidad tienen como propésito introducir las
innovaciones mas importantes (por ejemplo, el CEP), tratando
de crear un compromiso de todas las personas con la empresa y el
producto. EI objetivo final es optimizar la calidad y la
productividad. La tecnologia de grupo comprende los sectores de
proyecto y de manufactura, y su propdsito es aumentar la eficacia
del proceso productivo, mediante el agrupamiento de partes y
productos que presentan un proyecto o proceso de produccion
similares. La manufactura celular, también dirigida hacia la
integracién del proceso productivo, sustituye el agrupamiento
de méaquinas y el ‘layout’ funcionales, o continuas lineas de
produccién, por una forma circular o de célula, o aun de linea, lo
que permite la fabricacion de una o mas familias de piezas. Por
altimo, la técnica ‘just-in-time’ —que coordina el proceso de
produccién—- tiene como objetivo basico producir tan solo aquello
que el mercado pide, en la cantidad y en el momento que el mercado
requiera» (Fleury, 1988, p. 69).

En el caso de las empresas de manufactura, como las de
metalmecanica, la combinacién de diferentes TO contribuye a superar
varios atascamientos de la produccién tradicional, organizada en
secciones especializadas dentro de la fabrica (torneria, fresado,
rectificado). En esta estructura, las piezas/productos pasan de una
seccion a otra, lo que aumenta el tiempo de fabricacion, exige mayores
existencias intermedias y retarda, en consecuencia, el giro del capital
circulante. Acarrea, ademés, mayores fallas de calidad, lo que exige
inspeccion en cada etapa.

Es éste el caso de la mayoria de las 40 empresas investigadas en la
metalmecanica, las que trabajan predominantemente a pedido, con sus
productos sujetos a cambios de especificaciones de los clientes y
fabricados en lotes, o sea sin conformar reservas que amortigtien los
efectos de los «cuellos de botella» de produccion.

Mercancias almacenadas, tiempo de intermediacién (lead time),
calidad y agilidad en las informaciones son factores que, seguin los
especialistas, tienen influencia directa sobre los costos, laflexibilidad y la
agilidad en la atencion al cliente (Salerno, 1992, 1994). Con el recurso de
la produccién celular, apoyada por el just-in-time y la tecnologia de
grupo, las piezas/productos se organizan segln su semejanza
geomeétrica y de procesamiento. De este modo, pueden ser totalmente
fabricadas en una célula que retna los distintos tipos de maquinas y
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profesionales necesarios para su producciony, en general, también para
el control de su calidad.

Una de las grandes ventajas de la modernizacion sincronizada, para
las empresas, es permitir innovar sin provocar virajesen laplantayen la
organizacion existente, lo que seria inviable desde una perspectiva
técnico-econdémica e incluso cultural. En palabras de un entrevistado,
«asi el cambio se va haciendo sin sobresaltos y sin grandes costos».

Con todo, aunque selectiva y gradual, esa estrategia de modernizacion
incorporay difunde nuevos conceptos técnicos y organizacionales, al tiempo
que abre nuevas trayectorias productivas. Aunque antiguas, las
«herramientas» permiten nuevas combinaciones, lo que configura una
pauta de modernizacién bastante diferente de lo que existiaa comienzos
de la década pasada. La mayor parte de las investigaciones entonces
realizadas evidenciaban acciones de modernizacion desencontradas,
restringidas las més de las veces al cambio de m4quinas/equiposy asu
operacioén stand alone (Fleury, 1988, 1990, 1994a; Leite, 1990a).

La busqueda de integracién, en una perspectiva sistémica, es uno de
los nuevos conceptos que se imponen. Tanto en las empresas lideres como
en las otras de la metalmecanica, se advierte que la modernizacién «fisica»
(CNC, CLP, CAD/CAM) tiende a combinarse con innovaciones en la or-
ganizacion y en las formas de gestion, principalmente en el &rea de la
calidad industrial (CEP, CCQ, CQT). Yendo més alla de lo que ocurriaen
los afios 80, se busca la integracion entre los dos procesos —de innovacion
fisica y de organizacion-y de las diversas «herramientas» o técnicas
entre si.

El otro concepto es el de flexibilidad, en torno al cual se ha desatado
una amplia polémica (v. capitulo 2), segun cdmo se defina, en el campo
institucional o en el técnico-operativo. En el caso de las empresas en
cuestién, el énfasis mayor recae sobre este Ultimo: se refiere a la
capacidad de adaptacion o cambio en productos, procedimientos,
equipos, funciones, formas de gestion, como medio de enfrentarse con
mercados cada dia mas exigentes y competitivos.

Se trata, en el nuevo contexto econdmico, de atributos claves para el
liderazgo en cualquier segmento industrial. En un panorama recesivoy
con mercados mas y mas abiertos, adquieren importancia no s6lo como
factores de liderazgo, sino, sobre todo, de supervivencia de las
empresas.

Consecuencia de las innovaciones

Lacombinacién de innovaciones «fisicas» y organizacionales, bajo la
premisa de flexibilidad e integracidn, provoca consecuencias directas
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sobre el procedimiento y la organizacion de la produccién v,
correlativamente, sobre el trabajo y la calificacion. Entre las lideres, la
casi totalidad de las empresas confirman la produccién de efectos
«importantes o0 muy importantes» en el proceso productivo y en el
trabajo y la calificacion, ademéas de otros impactos que recaen sobre
costos y sobre el producto mismo (v. cuadro 7, Anexo 2). Los efectos de
laAlydelas TO son, en ciertos aspectos, complementariosy se refuerzan
reciprocamente; en otros, son diferentes y hasta contradictorios.

Los resultados de los impactos sobre el proceso productivo marchan
en el sentido esperado: racionalizacion, avances en productividad,
calidad y flexibilidad. Tanto en las empresas lideres como en las demas
existe unanimidad en que las innovaciones «desatascan, optimizan y
aumentan la productividad de una instalacién dada» (SENAI-SP, 1997
p. 132), lo que obliga también a los proveedores a adecuarse a las nuevas
especificaciones técnicas de los productos. Se configura asi una nueva
préctica productiva, que en el plano interno se orienta hacia secuencias
més integradas y flexibles y, en lo externo, hacia el estrechamiento y la
intensificacion de las relaciones interempresariales.

En cuanto a trabajo y calificacién, hay toda una gama de efectos
«positivos» de los impactos, como el aumento de la calificacién y de la
profesionalizacién, asi como mejoras en las condiciones generales de
trabajo, traducidas en menos fatiga, méas seguridad, mayor participacion
en los beneficios, aunque el ritmo de trabajo tienda a intensificarse. Pero
existen puntos de divergencia, sobre todo al comparar los efectos de la
Al con los de las TO, en aspectos tales como autonomia, control y nivel
de empleos.

La polémica del empleo

La literatura sobre el tema registra una vasta polémica sobre los
efectos de la modernizacién en el empleo, a veces sin respuestas
definitivas. Parece haber consenso, sin embargo, en que la cuestién del
empleo no puede reducirse a la creacidn o eliminacidn de puestos en las
unidades productivas, ni condicionada a los dictdmenes de la
tecnologia, dado que comprende, ante todo, politicas y formas de
gestion (Singer, 1971; Rattner, 1988a,b).

Las premisas de la modernizacion tecnoldgica son, sin duda:
racionalizacion, busqueda de productividad, eliminacion de ociosidad y
de desperdicios. En la perspectiva de la innovacion sistémica, empero,
se destaca también como premisa la valorizacion de la calificacion y del
compromiso del trabajador; en consecuencia, laestabilidad del personal
adquiere mayor importancia.
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Este conflicto se pone en evidenciaen la practica de lasempresas. En
las lideres, aunque haya una tendencia hacia la mayor estabilidad
de los trabajadores, asociada inclusive a la demanda de mayor
calificacion e inversiones en formacion profesional, la mayoria sefiala
una reduccion del empleo en funcion de la modernizacién. Esta
reduccién alcanza sobre todo a la categoria de trabajadores no
calificados —de las &reas de produccidn y apoyo- que «sobran» tanto en
el proceso de modernizacién «fisica» como en la organizacion. Para
técnicos y obreros calificados el empleo tiende a aumentar, o, en la peor
de las hipétesis, a permanecer estable (v. cuadro 8, Anexo 2). En las
empresas metalmecanica la propension es distinta: incluso en el periodo
de mayor modernizacion (1985-1990) el empleo crece, si bien el personal
calificado tiende a aumentar relativamente més que los efectivos totales,
lo que viene a corroborar, entonces, el sesgo indicado por las empresas
lideres (v. cuadro 9, Anexo 2).

El aumento del empleo en las empresas de la metalmecénica refleja,
en parte, el hecho de absorber una menor proporcién de personal en
ocupaciones de baja calificacion (ayudantes de produccion, braceros),
categoria tempranamente afectada por el proceso de modernizacion de
lasempresas lideres. Aunque lamayor parte del personal de produccién
de las empresas metalmecénicas sea, por las pautas del mercado,
clasificado como «especializado» o «semicalificado» o «medio oficial»,
enrealidad se trata de operadores de maquinasy equipos, poseedores de
competencias diferenciadas de las que poseen los simples «ayudantes» o
«auxiliares», tanto de la produccion como de &reas de apoyo, que
pierden espacio.

De todos modos, el crecimiento del empleo en las empresas de la
metalmecanica llama la atencion, no s6lo por contrariar las premisas
racionalizadoras de la modernizacién, sino sobre todo por haberse
producido en un contexto de fuerte recesion de laindustriaen general, y
de la metalmecénica en particular, sefialado por la caida de la inversion
y las elevadas tasas de desocupacion (v. capitulo 3).

¢Cémo lograron esas empresas crecer en un cuadro de recesion y
modernizacién, racionalizadora por esencia? En la percepcion de sus
gerentes, precisamente porque innovaron, se hicieron més competitivas,
conquistaron nuevos mercados o, como minimo, conservaron los
antiguos. Las que redujeron el empleo, por el contrario, tienen en comun
dos rasgos adversos:

= fuerte orientacion hacia un Unico producto, aliada a la alta de-
pendencia de encargos del sector publico, especialmente de bienes de
capital. Estan en este conjunto tanto empresas de mayor porte, provee-
doras directas del sector publico, como pequefias y medianas que pro-
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2 Datos de la OIT re-

gistran un masivo
desempleoen lasin-
dustrias bélicas a ni-
vel mundial, en los
Estados Unidos,
Unién Soviética,
Francia y Alemania,
a raiz del contexto
de relativa «paz
mundial» (GM,
1994a.). En Brasil,
la Engesa fue des-
activada 'y la
Embraer, considera-
da modelo de em-
presa publica pro-
ductiva, cerr6 el pri-
mer trimestre de
1994 con pérdidas
calculadas como las
mayores de los Ulti-
mos diez afios y
ociosidad del orden
de 50 % (GM, 1994
d).

ducian piezas para grandes fabricantes de material bélico y de aviacién
(como Avibras, Engesa, Embraer), afectados por la reduccion de ese
mercado a partir de la segunda mitad de los afios 80;%

= menor esfuerzo de innovacién integrada, quiz4 por la casi inac-
tividad de su mercado.

Es preciso destacar todavia que la investigacién se hizo entre marzo
y junio de 1990, cuando laeconomia quedd «trabada» bajo el impacto del
plan Collor, que «secuestré» los activos de personas fisicas y juridicas.
En la mayor parte de las empresas investigadas la produccién se redujo
a un nivel minimo o fue paralizado, con el personal cuidando del
mantenimiento de maquinas, edificios, etc. Segun los informantes de las
empresas, era un recurso para mantener a su personal, en particular a los
més calificados, esperando la reanudacion de la produccién (que de
hecho ocurrié desde julio/agosto del mismo afio). Ello porque, segin las
empresas, ademas de los costos de despidos/recontratacion, la mayor
parte de ese personal ya habia pasado por cursos de formacién
profesional que representaron grandes inversiones, como en realidad
pudo comprobarse con los propios empleados (v. capitulo 5).

Calificacién: un nuevo modelo de competencias

Si el temadel empleo da lugar a divergencias, en el de la calificacion,
en cambio, sobresale laamplia convergenciaentre las empresas lideres y
entre éstas y las demés, de la metalmecanica. Con escasas excepciones,
se afirma la tendencia hacia el aumento del nivel de calificacion debido
a la modernizacidn tecnolégica, que se expresa en la necesidad de mas
formacidn, escolaridad y nuevas actitudes/habilidades.

Por lo que afirman las empresas lideres, esto vale sobre todo para los
titulares de ocupaciones técnicas o especializadas. En cuanto a quienes
desempefian tareas manuales o rutinarias, se trata de un contingente en
tren de declinacion, si bien se nota que, aun para esas funciones, una
razonable proporcion de empresas apuesta a la elevacion de las
competencias. Esas tendencias reflejan tanto el avance de la
automatizacion como la propiareorganizacion productivay laadopcién
de nuevas formas de gestién de los recursos. Tareas/operaciones
simples y repetitivas son mas faciles de automatizar o pasibles de
subcontratacion o «tercerizacion», practicas que se estan intensificando
a medida que las empresas empiezan a valorizar el «foco», o sea la
concentracion de esfuerzos y recursos en aquello que es su actividad
final.

La mayor calificacion y las nuevas competencias se justifican, desde
el punto de vista de las empresas, por la necesidad de garantizar un
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mejor desempefio y mayor seguridad, teniendo en cuenta la
complejidad, alto costo y relativa fragilidad de los nuevos equipos/
sistemas. Ademas se orientan por el propésito de cultivary difundir una
«nueva mentalidad», modelada en conceptos tales como «valorizacion,
compromiso y participacion» del trabajador.

¢Qué premisas o conceptos, sin embargo, estdn encerrados en esa
demanda de «mas calificacion»? Las dos investigaciones tratan de
esbozar tales conceptos desde el punto de vistaempresarial, tomando en
cuenta el tipo de conocimientos, habilidades y atributos perseguidos o
mas valorizados por ambos grupos (v. cuadro 10y 11, Anexo 2).

Nuevamente es de resaltar, a pesar de sus diferencias estructurales,
la convergencia entre empresas lideres y las demés con relacién al perfil
ideal de calificacion. En este sentido, el conjunto de «conocimientos
especificos» detallado por las empresas metalmecanicas contempla en
gran parte los items indicados por las lideres como «areas de
conocimiento relevantes»; lo mismo se aplica a los «atributos més
relevantes» en los dos casos (v. cuadros 10 y 11, Anexo 2).

Conforme a las tendencias sefialadas por autores como Zarifian y
Veltz (v. capitulo 2), se puede considerar que, instadas a obrar de modo
flexible e integrado, las empresas, aun cuando fueren caracterizadas
como «manufactureras», son impulsadas a adoptar una vision de
procesos, ensanchando el campo de lo imprevisible y lo aleatorio.

La calificacion, entonces, se define no tanto como «cantidad de
conocimientos/habilidades», sino sobre todo como competencia o
capacidad de actuar, intervenir, decidir en situaciones no siempre
previstas o previsibles. El desempefio y la propia productividad global
dependen en mucho de esa capacidad y agilidad para juzgar y resolver
problemas.

Este tipo de competencia impregna en varios aspectos el caimulo de
atributos valorizados por las empresas. Se trata no sélo de actitudes y
comportamientos considerados necesarios tanto para manejar nuevos
equipos y nuevos sistemas como para adaptarse a nuevas formas de
organizacion del trabajo. Los atributos destacados por las empresas
delinean un «tipo ideal», responsable, maduro, equilibrado, motivado,
creativo, de razonamiento 4gil, dedicado, con facilidad para
relacionarse. A diferencia del «operario-modelo», a quien se le pedia
que «vistiera la casaquilla de la empresa», parece ser mas importante la
capacidad de «pensar con la cabeza de la empresax.

Se percibe acéd un punto de conflicto entre esta premisa y la cuestion
del control sobre el trabajo. En las empresas lideres, pese a que la
tendencia dominante sea la de reducir la supervision y hasta la gerencia,
hay una corriente importante que plantea la reduccion de la autonomia
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en el método de trabajo como consecuencia de la automatizacion
industrial, puesto que, una vez programados, 10s equipos «operan» sin
interferencias.

Se trata, sin embargo, de autonomia en un sentido muy peculiar,
restringido. Por supuesto, se limita el campo de operacion. Pero, por
otro lado, se amplia el de intervencion en el proceso productivo y la
dependencia de éste en relacién con los trabajadores. Las nuevas
tecnologias con base microelectronica ensanchan las posibilidades de
integracion y de flexibilidad operativa. Como contrapartida, se trata de
equipos sofisticados, de alto costo, que crean nuevos focos de
«vulnerabilidad»:

= por una parte, porque se hace cada vez menos viable la
preprogramacion total, sin errores, de procesos cada vez més automati-
zados; queda siempre un amplio margen de hechos imprevistos, a ser
enfrentados y resueltos por los propios trabajadores; y

= por otra, porque encarecen considerablemente los «tiempos
muertos», de preparacion, regulacion, limpieza, mantenimiento preven-
tivo o correctivo. Los trabajadores estdn preparados, cada dia mejor,
para intervenir en el sentido de acortar o eliminar al maximo esos tiem-
pos, acumulando, por la practica y/o por la capacitacion formal, datos
que pueden ser preciosos para minimizar las detenciones por desper-
fectos y maximizar el tiempo de efectivo funcionamiento de los equipos.

En suma, el propio comando numérico, que permite que laméquina
practicamente «trabaje sola», también hace que todo el proceso sea mas
«fragil», mas dependiente de la competencia de los trabajadores, lo que
confiere a los operadores un sentido de «poder» y autovaloracion
comparable al de las elites profesionales, como los antiguos fabricantes
de herramientas (Laville, 1993; Leite, 1990a).

El asunto de la «xautonomia», ademas, requiere un nuevo enfoque a
medida que, en los procesos integrados, el trabajo se inclina a tornarse
maés colectivoy cooperativo. Parahacer frente a situaciones imprevistas,
los trabajadores tienen que desarrollar una visibn mas amplia del
proceso productivo y agrandar su campo de observacién, situdndose en
el ambiente y prestandose a enfrentamientos con sus colegas e
interlocutores funcionales y jerérquicos. Las interfaces entre puestos,
sectores y servicios afectan el desempefio del todo. La competencia del
conjunto deja de ser una mera sumatoria del saber y de la habilidad
individual, pues también resulta de un aprendizaje colectivo que se
desarrolla en la préactica productiva (Laville, 1993; Veltz y Zarifian,
1993).

Debe destacarse, con todo, que esas caracteristicas tienden a
difundirse en las empresas, con independencia de la adopcion de
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equipos automatizados. En la medida que desarrollan estrategias
orientadas a una mayor flexibilidad e integracién, las empresas
expanden los requisitos del nuevo perfil paratodos los trabajadores, y no
s6lo para los involucrados en las nuevas tecnologias.

Las empresas de metalmecénica, en particular, cuyas caracteristicas
de productoy proceso exigen unabase de trabajo més calificado, definen
un modelo de competencias (v. cuadro a continuacién) que supera el
contenido especifico de las ocupacionesy pasaa ser requerido en amplia
escala en el proceso de trabajo, componiendo un perfil relativamente
complejo, que incluye (cf. Leite, 1990 b):

= operacién de nuevos equipos/sistemas y/o aplicacién de nue-
vas técnicas con eficienciay seguridad,

= nueva mentalidad, de mejoramiento continuo, general e indivi-
dual; motivacién y participacion;

= conocimiento del producto y del proceso;

= nuevos valores de calidad, productividad y competitividad,

= trabajo en equipo, relaciones de grupo;

= nuevas habilidades/conocimientos, como matematica, geome-
tria, control de calidad, electrénica (aplicada a la mecénica), asistencia
técnica, mantenimiento (para operadores);

= lectura e interpretacidén de 6rdenes de fabricacion, dibujos, gra-
ficos, tablas, cuadros;

= razonamiento, resolucién de problemas;

= disposicion para emprender trabajos nuevos, complejos,
diversificados;

= actitud general mas abierta y favorable a los cambios.

¢COmo se procesa esta transicion en la practica de las empresas, en
materia de construccién de un nuevo perfil de calificacion que dicen
valorizar? ;CAomo se hacen efectivos los nuevos conceptos en la préctica,
incluyendo a los trabajadores? Esta es, en sintesis la propuesta del
capitulo préximo.
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EMPRESAS DE METALMECANICA:
NUEVO PERFIL DE COMPETENCIAS

Habilidades/conocimientos técnicos que se convierten en necesarios

- preparacion/operacion/programacion CNC

- metrologia, control de medidas, instrumentos de medicion
- CEP - control estadistico del proceso

- matematica basica, calculos, estadistica

- lectura/Zinterpretacion de dibujo técnico

- mantenimiento general, convencional y/o CNC

- tecnologia mecénica, hidraulica, neumatica

- tecnologia de instalacién industrial, corte, velocidad
- electrénica, técnicas digitales

- informatica béasica, automatizacion

- TO: CCQ, kanban, kaizen

- inglés técnico

- CAD/CAM

Atributos que empiezan a ser valorizados

- Responsabilidad

- Interés en aprender, agilidad de razonamiento
- Facilidad para relacionarse, espiritu de equipo
- Calma, estabilidad emocional

- Cuidado, atencién

- Creatividad

- Iniciativa, dinamismo

- Organizacion en el trabajo

- Dedicacion, lealtad

Fuente: Leite, 1990b.
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