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Enero de 1996. Se produce en Corea def Sur la
6n de un volcan que dormitaba alegremente
Kacta unos afios. Una confrontacién obrera
recordar 10s tiempos turbulentos de la
rd mitad del siglo XX en Buropa, la que el
adoringiés Lric Hobshawn ha denominado
a:de los extremos ( Hobsbawn, 1996). Esa
ontacion incluyd inicialmente a los tra-
ores de las grandes ensambladoras de
culos v algunas acerias, pero, cono suele
ecer en conlflictos abiertos de ese tipo, muy
se sumaron trabajadores de otros sectores
tiales, contando para su lucha con el fuerte
<le la Iglesia Catélica. Como ocurriera en
andanadas obreras ya cldsicas, como las
idas en Polonia entre 1978 y 1980, todo
0 por demandas salariales que pronto se
dieron al dmbito del derecho a opinar v a
ipar, es decir, al espinoso asunto de la
racia industrial.
 rebelion en €] corazdn del milagro asidtico
te presumir que no todo lo que brilla es oro
1evo mundo del éxito economico, en ¢l
gnto peradigmdtico de la nueva prosperidad
rial. De hechio, hien podria haber pasado en
awan, en Singapur o en Malasia, pero de algo
viendo el autoritarismo: para evitar quelos
1ctos respiten y puedan mostrac por CNN ios
rés del mitagro.
Septiembre/octubre de 1996. Es ¢l turno de
1 En el propio regazo del gigante alemdn,
e poco después de la caida del Muro
Jciond de nuevo al mundo con su reuri-
ion; retumba la insatisfaccion de ta [G Metal,
erosa central obrera metalirgica que marco
a'de las luchas y reivindicaciones sindicales

o

Director Ejecutivo de Venezuela Competitiva

pacificas en la postguerra. 5i los sucesos e Corea
suscitan la curiosidad del observador menos
avisado, tanto mds deben hacerloe los eventos de
Alemania. No enn balde, se ha hablado con
profusion de una modalidad social del capitalismo
CUropeo que encarnaria con fuerza Alemania y una
de cuyas fuentes de estabilidad y durabilidad seria
la refacion predictible y pacifica entre los aclores
sociales (Michel Albert, 1993). Pero la revuella
siderdrgica fue un indicio de que se hacia un
paréntesis en el tiempo de 1as palabras y acuerdos
negociados, activandose nuevamente el
mecanismo de la confrontacion callejera, en este
caso originado por la reduccion de puestos de
trabajo como resuitado de la necesidad de
reestructurar algunas grandes acerias y eliminar
segmenlos ineficientes en la metalurgia alemana.

Pero, felizmente, esta no es la anica realidad
del mundo Jaboral., Al mismo tiempo que se
producen estos sucesos, otro horizonte se asoma.
Lmpresas como Motorola se plantean la creacién
de sus propias universidades para formar sus
recursos humanos, £n todos los foros empresariales
brifla conio un anuncio huninose ¢l nuevo tema
gue a todos apasiona: la inversion en capital
humano. Cualquier ejeculivo que haya asistido a
Gerencia 92, el pindaculo de las reuniones
empresariales en Venezuely, recordard que eseafno
la educacion terminé convirliéndose en ¢l tema
obligado de buena parte de las presentaciones
sobre el futuro de la competitividad de un pais
como Venezuela,

La erosién del viejo paradigma ricardianc de los
recursos naturales conmo c¢je de las ventajas
comparativas y de la especializacion a uitranza, ha
colocado a la gente en medio del escenario.
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Estudiosos imaginativos de temas gerenciales y
divulgadores de oficio se han volcado por igual a
sugeriz que la dave del éxito gerencial estriba ahora
en las capacidades del personal que labora en una
cmpresa, desde los niveles mas elevados hasta el
altimo trabajador. Mds alld de los lugares comunes
con que se suclen atacar los dilemas involucrados,
Lrasunta un argumento de fondo: Jas organizaciones
estén dando un vuelco y el esquema de produccion
en masa que s iniciara en la época dorada de Taylor
¥ lord comenzo a citir sefiales negativas, hasta el
punto de haber entrado, si vale la metéfora, en una
&poca de rendimientos decrecientes,

En ello han incidido no poco los resultados
sorprendentes del crecimiento econdmico japonés,
que parecieran decirle al mundo que la era de las
rigideces, burocractas y multiples escalones para la
toma de decisiones en las organizaciones, tiende a
ser cosa del pasado (Aoki, 1990). Que ¢l aprove-
chamienio a fondo de las capacidades de los
trabajadores es esencial para el logro de los
paradigmas de calidad, independientemente de la
filosofia o escuela que se siga. Que no se trata sélo
del entrenamiento dentro dela empresa, que valen
también -p cudntol- 1a base educativa con que
arriban los trabajadores al mercado de trabajo y las
actitudes frente a las tareas, a fa colaboracion con
otros y al trabajo ¢n general,

¢ES que hay una discrepancio fundamental
entre ambos mundos? ;Nos encontramos, acaso,
n presencia de dos maneras de ver las cosas, una
desde la perspectiva de los accionistas y gerentes,
y olra desde ta perspectiva laboral? ;Ls gue siguen
vigentes los paradigmas opuestos de [os obreros en
pie de lucha y de los recursos humanos como dos
Opticas que no se tocan?

La presencia simultdnea de estas dos realidades
parece indicarnos que son dos caras de una misma
moneda; dos manifestaciones distintas de un mis-
mao mundo en fransicion: por una parte persisten
fas tormas de tucha basadas en la confrontacion
madiante las cuales se aspira frenar o regular un
proceso que ineluctablemente va reduciendo
puestos de trabajo; por el otro, surgen nuevas
forimas de relacian, de comunicacion y de COMpro-
miso como nuevas vias para darle a ese problema
una salida definitiva,

i0

Venezuelano es ajena a tales acontecimientos
y ese es uno de los asuntos fundamentales a los
cuales se aboca este libro que Venezuela Compe-
titiva encargd al CENDES en ia persona de Con-
suelo Iranzo y cuya coordinacién paciente y
laboriosa de un equipo de investigacién produjo
estas 200 pdginas. Aunque no hayan sido
necesariamente aquellas las preguntas que se
formulara inicialmente la investigacién, sus
resultados permiten responderlas sobre 1a base de
informacion empirica muy valiosa. Informacion
que resulta de indagar sobre el terreno lo que
piensan, no solo los altos gerentes y aquellos dedi-
cados a actuar en el plano de las relaciones laho-
rales y de los recursos humanos, sino también
lrabajadores y dirigentes sindicales. Nos hemos
acosturnbrados a que las encuestas reflejen una sola
cara de la moneda de Ias relaciones laborales: la del
empresario, pequeiio o grande, in esta ocasion
hemos queride que hablen esos protagonistas
anénimos que todos los dias hacen realidad lo que
una empresa logra: sus trabajadores.

Podra imaginar el lector que el propésito de
Venezuela Competitiva de que se realizara una
investigacién que abordara el teraa laboral bajo
este enfoque no es ingenuo. Y no se equivoca.
Podernos promover eternamente ta competitivi-
dad en todos los dmbitos y siempre serd positivo.
Pero, si enfocamos el asunto en la perspectiva de
Ja duracion, del fargo plazo, no podemos confor-
marnos con hablar sobre la base del discurso
empresarial, del imaginario del buen gerente, sin
indagar 1o que realmente estd ocurriendo en las
empresas, pues de lo contrario dificiimente po-
dremos descubritr dénde estan algunas limita-
ciones significativas a superar para ser competi-
tivos. Cada dia es mas obvio que no basta que la
competitividad sea una prioridad para el empre-
sario o en general para los lideres de las organiza-
ciones. Debe serla también para el trabajador, para
el dirigente sindical y para todos aguellos que
estudian y laboran en torno a las relaciones
laborales y de Ia Sociologia del Trabajo. Debe ser
parte de sus plataformas de lucha y negociacion.

A través de este libro podemos descubrir que
si bien apenas comenzamos a transitar un nuevo
camino, éste o ajeno a nuestra realidad. Un



ero importante de empresas comieriza a hacer
oel discurso, con las debilidades propias de los
icios, pero como una decisién que parece 1o
fler marcha alrds. Podemos apreciar como hasta
ora la iniciativa ha estado esencialmente del
0. del empresariado v que el movimiento
1dical, sin oponerse, permanece atin a la ex-
tativa. Muy distintas razones han actuado para
ie ello haya ocurrido asi.
<L dirigencia sindical venezolana, forjada
bre el modelo de la industria petrolera como
-m'._ez.'c-r_!"u.'-u delogro, gracias a la ya afieja tradicién
a huelga petrolera del 36, pero también de la
ociacion directa con un Estado pletérico de
1505, se acostumbrd a construir sobre ¢l corto
"'._.I-nd.uso en relaciéon con el mundo privado,
10ldde seguido fue el mismo que ofrecian sus
iones con las empresas petroleras v con el
O, quizas porque los contratos colectivos se
blecieron sobre la base de las relaciones con las
tes empresas que tendfan a predominar en
a parte de los sectores industriales. Y ese
lelo de referencia le condujo a permanccer al
"rggn dela produccion, a no asumir compromisos
'; suntos que consideraban del Gnico nterés de
eImpresa; a percibirse @ si mismos como simples
oveedores de la fuerza de trabajo necesaria paza
acer maichar la produccion. Pero ese modelo esta
enzando a cambiar,

Qtros aspectos, como los esquemas de parti-
ACIon en las decisiones de las empresas, que
nzaron mucho en Europa -sobre todo en
nania- producto de largas jornadas y de un
- espiritu de consenso, como resultante
ta y si se quicre dramdética del trauma
£ista, et Venezuela vinieron dados de manera
tivamente natural -y en muchos casos
samente decorativa- en las empresas del
ado, pero no lograron trascender al Ambito
vado, quizds precisamente porque nunca se
tearon aspectos ambiciosos como ¢l creci-
_E:r_.itn economico, la incorporacion de tecnolo-
© el entrenamiento y Ia formacion de los
jadores. En relacion a los dos primeros topicos
nprensible que asi fuera, puesto que emergen
O procupacién cuando el movimiento
c4l ha transitado por etapas previas de

it
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maduracion. Y en relacion a los aspectos educa-
tivos, ¢l sindrome ha sido el mismo: la ausencia,

Salvo la participacion en el INCE, mas como
reparto del poder que como interds estratégico, han
sido escasas las iniciativas del movimiento sindical
organizado para promover una accion decidida de
las empresas y ¢l Estado en pro de la formacion de
la masa trabajadora. Quizds fa explicacién estribe
en que, comeoe tantos otros agentes saciales, of
movimiento sindical dejé dentasiada responsabi-
lidad al Estado para que resolviera los grandes
asuntos nacionales, acaso con la ilusién de que su
espiritu centralizador y Ia vision de conjunto que
de €l se derivaba, todo 1o podian.

Y cuande vinimos a ver, el INCE habia ter
minado convirtiéndose en una maquinaria de-
masiado pesada, casi crénicamente torpe para
responder a tiempo las demandas de oficios v
planes formativos que se iban requiriendo con
metivoe de la rapida transformacidn econdmica del
pais. A pesar de los esfuerzos realizados en favor de
su reorganizacion y de que se hayan ensayado
formulas novedosas en sintonia con la descentrali-
zacion ocurrida en el pais, capresarios y sindicatos
no han logrado dazle el espaldarazo necesario para
que se superen las inercias burocraticas conocidas
v los cambios se conviertan en una realicad, Los
primeros, los empresarios, han actuado resol-
viendo por su propia cuenta ~-cuando cuenlan cont
los recursos para ello- la capacitacion de su gente
0 ignorando la importancia de la formacion y por
tanto desaprovechando las posibilidades que esa
institucion les podria dar. Los segundos, los sin-
dicatos, han permanecido al margen, por lo cual ¢l
movimiento sindical en sus distintas varianies
poco ha propiciado la ingerencia de los trabaja-
dores en las definiciones sobre como mejorar la
calificacion de sus afiliados y como incorporar
tales propuestas en las platalormas de lucha
sindicales.

De alli que este libro aparece como una
contribucion deufro de ese vacio: lanzar la primera
piedra para que la formacion y la calificacion de
tos trabajadores en todos los niveles comicnce a
formar parte de las nuevas estrategias tanto
empresariales -mds alla de Ia retdrica del gerente
moderno- como laborales, en una época en que los
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paises se han abierto al mundao v a relaciones
comerciales de manera indeclinable,

Elibro de Consuelo Iranzo y colaboradores,
cuyainvesligacion de origen fuera acreedora de un
premio a fa investigacion de la UCV en 1996, nos
adentra por un mundo fascinante: Jo gue piensan
y esperan de su Lrabajo y de su accién los agentes
sociales en el seno de las empresas automotrices,
grandes o pequefias, ensambladoras o autopar-
Listas, como producto del inicio de una época
dificil, signada por la apertura. En efecto, at igual
(ue en otras tatitudes, la industria automotriz ha
sidola primera en dar signos de agotamiento de los
modelos tradicionales de organizacién del trabajo;
pero tambi€n ha sido pionera en producir las
alternativas a la crosion de esa tradicion, pro-
piciando esquemas organizativos y de incentivos
novedosos. Y en ese paseo delallado y puntilloso,
haciendo gala de una verdadera labor de orfebreria
intelectual, los autores buscan os distintos dngulos
sabre como transcurre el cambio en sus dmbitos
organizacional, tecnoldgico v de las relaciones
laborales. Vamos viendo, entonces, ¢cémo el cs-
pacio abierto al ensayo de nucevas férmulas en
relacion al trabajo es enore.

Siguiendo la inercia de nuestros prejuicios,
solemos pensar que las organizaciones venezolanas
dan para bastanie poco en {o que a transforma-
ciones se refiere. Hemos tendido, particutarimente
eni la capital del pais, a contagiarnos de la sensacion
de gue los venezotanos estamos negados al cambio
y a la innovacion. Y aunque la respuesta que nos
ofrece el libro no es un canto abierto a que se trans-
formen las empresas, s nos muestra un margen
amplisimo para los cambios o, si se quiere decirlo
al revés, no detecta resistencias o frenos para que
las organizaciones cambien. Especialmente en lo
gue a los trabajadores se refiere. Y esa impresién
coincide plenamente con otros haliazgos que ha
ido consiguiendo Venezuela Competitiva a lo
largo de cuatro afios de documentar experiencias
de organizaciones venezolanas exitosas.

En electo, las organizaciones venezolanas,
empresariales o no, productoras o de servicios,
ONGs o gubermamentales, tienen ya rato trillando
¢l camino dela innovacidn en sus mecanismos, en
sus modalidades de actuacién, en la fijacién de

horizontes temporales para la maduracion de sus
objetivos y en la generacién de un Hderazgo que
busca adaptarse, no sélo a las contingencias
cambiantes del entorno, sino a rasgos culturales
que pudiéramos tomar como caracteristicos de
Venezuela o de América Latina en general (Vene-
zuela Competitiva, 1994, 95, 96).

Y parecieran desprenderse de esas experien-
cias no s6lo modalidades de gestion relativa-
mente adaptadas a las condiciones de nacimiento
y evolucion de las organizaciones, sino también
rasgos moltivacionales que galvanizan el funciona-
miento colectivo intetno, tal como se desprende
del analisis en profundidad de algunos casos
preparados conjuntamente entre JESA y Venezuela
Competitiva y proximos a aparecer.

De alli que los hallazgos que nos proponen
Consuelo Jranzo y demds aulores dicen mucho
sobre el terreno relativamente brumoso de las
expectativas y apertura al cambio de la base
trabajadora en un segmento significativo ¥, i se
quiere, representativo del mundo empresarial
venezolano. De lo alli tratado se puede colegir algo
que suelen barruntar con cierta frecuencia ana-
listas sociales y politicos muy diversos, pero que no
por eilo deja de tener un gran fondlo de verdad: que
el pueblo suele superar a sus dirigentes. En relacion
a su propia formacién y a cambiar conforme lo
hagan las organizaciones, los trabajadores de la
industria automotriz venezolana estdn mas
dispuestos a ensayar y avanzar que sus contra-
partes de la gerencia e incluso que sus propios
dirigentes sindicales. Conclusién que no deja de
retuimbarle a umo en los oidos sobre todo cuando
la confrontamos con la letania habitual de buena
parte de las élites nacionales respecto al atraso e
inmadurez de los venezolanos.

Una palabra sobre el tiempo. Si bien pudo
anotarse mas arriba que la asimilacion de moti-
vaciones y practicas, que condujeran a que los
trabajadores se plantearan la competitividad como
algo suyo, resultaba algo estralégico en el largo
plazo, no es menos cierto que hace ya un tienipo
que nos hemos topado de bruces con el famoso
largo plazo. Las organizaciones, especialmente las
sindicales, no pueden seguir esperando. Si el
sindicalismo venezolano desea para si un [uturo
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compartido en el carromato de la prosperidad, 1o
- puede seguir esperando milagros v debe asumir
directamente su responsabilidad en hacer que la
-calificacion y la reorganizacion de taveas, bajo sus
miltiples modalidades, formen parte de la
negoctacion colectiva. Nunca cs tarde cuando la
dicha es buena.

Finalmente, no es poca cosa que estos cambios
~enun territorio tan delicado como las relaciones
- laborales se realicen en medio de una democracia,
- ‘maltrecha, pero plena. Una cierta prédica desa-
rrollista de nuevo cufio ha querido vendernos la

L

transicion hacia la modernidad como una auto-
pista de una sola via, en la cuat las contingencias
politicas son un estorbo a la limpieza del andlisis
puro. Y viene siendo tiempo de que los venezo-
lanos, y en particular Tos trabajadores, vuelvan a
reivindicar la posibilidad gue nos ha brindado
nuestra historia de realizar cambios, con todos los
saltos v {raspiés imaginables, v hacerlo en demor
cracia. Cuando hayan pasado las brumas de cstos
tiempos tormentosos y irawmalicos, nos agradece-
rernos 4 nosotros mismos no haber permitido que
los cambios se Hlevaran por la borda ¢l tan vili-
pendiado y famoso hilo constitucional.



Introduccion

_ Mucho se ha dicho y escrito a lo largo de 1a
- Gltima década sobre la superacion del modelo de
. otganizacion del trabajo, jerdrquico e inflexible,
heredado de la época del taylor-fordismo. Basta
asomarsc desprevenidamente a los anaqueles de
las iibrerias para que una avalancha de literatura
gerencial se nos venga encima; ésta habla de la vir-
tual muertedelos verticalismos, defa preocupacion
por lagente y de laambicidn por conquistar orga-
nizaciones planas dignas de un mundo de sélo dos
dimensiones.

Pero la vida parece ser mucho mas compleja,
y entre Ja prédica y la realidad median muchos
escalones que tendran que transitar las organiza-
ciones empresariales, que por fuerza de los acon-
tecimientos -los ajustes econémicos, entre etlos-
estan forzadasa ir cambiando en muchos terrenos.
lisa es fa realidad que muestra la experiencia ve-
nezolana en lo que se refiere al cambio de las orga-
niizaciones, a las relaciones industriales, a la rede-
finicion de los recursos humanos y al papel que
juega la calificacién de su gente.

A esas relaciones especiales esta dedicado este
libro, orientado a explorar en una industria clasica
como la automotriz, las realidades, acciones y
percepciones de los actores en torno a esos pro-
blemas surgidos en tiempos dificiles, como estos
tiempos de cambio econémico.

Unacierta tradicion analitica

La forma como ha venido evolucionando la
organizacion del trabajo ofrece suficientes ele-
mentos para poder hablar de la crisis del taylor-for-
dismo, es decir, del conjunto de criterios y pautas
desarrollados por Frederick Taylor y Henry Tord,

que enmarco la organizacion del trabajo v la
produccion alolargo de buena parte de este siglo.
En efecto, desde hace mas de veinte afios Japdn,
Alemania, Estados Unidos y otros paises vienen
atravesando un profundo proceso de reestruc-
turacion inddustrial, apoyado en el desarrolio de in-
novaciones tecnologicas ¥ organizacionales que
han ido modificando las bases de su competi-
tividad, parva pasar a convertir a las unidades pro-
ductivas en uno de sus cjes fundamentales.

Las transformaciones que desarcollan las
empresas mis competitivas tiener lugar en nume-
rosos ordenes: se achatan sus estructuras, su
organizacion productiva se hace mis tlexible para
atender demandas variadas y altamente exigentes,
y en correspondencia reducen el tamafio de los
fotes y fabrican en series mas cortas; disminuven
costos, inventarios, tiemypos de entrega, personal .
Junto con ello, capacitan a sus trabajadores guienes
logran convertitse en una pieza clave dentro de)
proceso de mejorainiento general de la produc
lividad y la calidad. La creciente complejidad
tecnoldgica de los procesos productivos v la
multiplicacion de la variedad en cada familia de
productos, estd llevando a su vez a estas empresas
a ‘desiitlegrarse verticalmente’ y a especializarse en
ciertos tramos de la cadena productiva para pasar
a subcontratar o comprar una gama creciente de
insumos, componentes y servicios. Con cllo se
estan produciendo también importantes cambios
en las relaciones interfirmas, credndose sistemas de
redes de cuya confiabilidad y calidad depende a su
vez {a eliciencia de cada una de las empresas gue
ia componen (Pérez, 1994a; OIT, 1994).

La globalizacién economica y la competilivi-
dad sostenida de fas empresas que han acometido
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procesos de reestructuracion productiva han pro-
movida la difusion de esos nuevos modelos ge-
renciales y productivoes al resto del mundo. No
obstante esa difusion se manifiesta todavia en
forma muy dispareja y discontinua en América
Latina.

Este panordina que describe empresas grandes gque se.

sadernizan y achican, crecimiento de redes de clientes y
proveedores constituidos por pequedias y medianas
enmpresas, no refleja exactamente el inapa global de América
Latina. Pero seacerca a ciertos “nichos de inodernidad” gue
aparecenn of algunos paises de la region y que indican
senderos probables de éxito(Gallart v Novick, 1994:14),

Los estudios realizados al respecto en nuestro
continenle muestran que ef alcance obtenido por
estas experiencias depende de las particularidades
de cada pais y de su sistema de relaciones laborales,
de las condiciones de competitividad y de las
caracteristicas tecnolédgicas de cada sector v em-
presa, y de las tradiciones y conductas de sus
actores. Ladeterminacion dela forima en que estan
incidiendo estos factores para favorecer o no el
desarrolio de nuevos principios organizativos,
permile identificar las dreas de debilidad y de
frierza que marcaran su destino en el mediano
plazo.

En nuestro pais, motivado en gran medida por
la reestructuracion ccondniica que atravesamos, se
ha acrecentado la preocupacion por estos temas.
Diversos estudios han abordado, por ejemple, ¢l
comporiamiento empresarial respecto a sus
recursos humanos, entendiéndolos como factores
ctaves para el logro de la competitividad, $in em-
hargo, ¢l interés hasta ahora ha estado mas
centrado en el personal de niveles alto y medio, y
pocos son los estudios sobre la mano de obra
directa y su calificacion, asi como sobre el
desarrollo de las relaciones laborales en funcién del
mismo ebjetivo.

Este libro se inscribe dentro de tal orde:t de
preocupaciones. Nuestra intencion ha sido indagar
sobre e] papel que estdn jugando, en el modceio
productivoactual, la calificacion v la participacién
obreras, vistas a traveés de las politicas de gestion de
la Fuerza de trabajo puestas en prictica y de las
retaciones laborales instituidas. Nos interesa
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evaluar, por una parte, en qué medida se estin
aprovechando y optimizando fas capaciclades de
esa mano de obra dentro de una nueva concepeidn
del trabajo y en aras de la prosperidad del conjunto
de la empresa, y por la otra, determinar las ten-

dencias que se estan perfilando v las mayores

dificultades a superar para favorecer procesos de
transformacion en consonancia con los intercses
de los diferentes actores en juego.

Se escogio 1a industria automotriz para estu-
diar esta tematica dado el tipo de transformaciones
que ha sufrido a nivel internacional. De constituir
la industria paradigmatica de la produccién en
masa -“tordismo”~ la automotriz pasé a repre-
senttar el modelo de la produccidn flexible ~“to-
yotismo”-, dictando las pautas que en materia
organizativa orientan a la empresa competitiva.
Por ello 1a consideramos un sector privilegiado
para apreciar el tipo de cambios que estdn teniendo
lugar dentro de las empresas venezolanas como
resultado de la reestructuracion.

A fin de hacer explicita la orientacién que le
hemos dado a nuestro estudio, nos parece prudente
comenzar dando una definicién operativa de los
tres conceptos que lo centram: calificacion, gestidn
de la mano de obra y relaciones laborales.

Calificacion

Elestudio dela calificacion parte de un enfoque
segun el cual ella no responde a un concepto abs-
lracto sino que es la sumatoria de los conocimientos
y competencias requeridos para desempefiarse en la
practica productiva, Tos conocimientos y compe-
tencias en cuestion, abarcan tanto el plano propia-
mente técnico (manejo de las herramientas de un
oficio) como el actitudinal (nivel de iniciativa,
capacidad de decision, autonomia), y se traducen en
un determinado perfil de la fuerza de trabajo.

Visto en perspectiva, el tipo de calificacion que
demanda el pais para el futuro lo pautan las
transformaciones tecno-organizativas necesarias
para construir organizaciones compelitivas. Visto
en concreto, el tipo de calificacidn que estd siendo
empleado y requerido en la actualidad lo dicta-
minan las politicas de gestién de la mano de obra
que estan llevando a cabo las empresas. La vincu-



lacién y coherencia entre uno y otro plano cs res-
ponsabilidad de todos los actores que se mueven
‘en el mundo de la produccion {empresarios, sindi-
catos, Estado), y de las instituciones encargadas de
formar esa fuerza de trabajo.

Por tal razén, hacer un estudio sobre la ca-
lificacion obrera es también hacer un estudio sobre
- famodernizacion organizativa y la posicion de los
- actores frente a elia,

et

Gestionde la mano de obra

Por gestion de la mano de obra estamos en-
tendiendo las politicas que la empresa ejecuta para
la consecucién, preservacion, utilizacion y
desarrolio de su fuerza de trabajo. Estas se pueden
deslindar en dos &mbitos: Ia gestién de la orga-
nizacion del trabajo v la gestion de personal. Las
politicas relativas a la organizacién del trabajo
establecen las caracteristicas del proceso de trabajo
y las formas de distribucidn de las tareas y respon-
~ sabilidades, lo que determina a su vez el grado y
forma de compromiso de los trabajadores con 1os
resudtados del proceso productivo. La gestion de
personal refiere los criterios que se utilizan para la
seteccion, conlratacion, entrenamiento, remune-
'~ racion y ascenso de la mano de obra. Cada dmbito
de la gestion tiene su propia I6gica y aunque no
--siempre son totalmente coherentes, la combi-
nacion de ambos nos dibuja et perfil de mano de
- obra que las empresas utilizan y el que esperan
- conformar hacia el Futuro,

Relaciones laborales

. Por relaciones laborales estamos entendien-
‘o las relaciones institucionatizadas entre los
~empleadores y sus trabajadores. Eltas nos muestran
- los estilos y espacios de negociacion -o en su
~ defecto, los niecanismos de implantaciéon- de las
practicas entre estos actores, parte importante de
. los cuales cristaliza, si ta hay, en la convencion
- colectiva. Cuando se cuenta con sindicato, las
~relaciones laborales se convierterl en el ambito a
través del cual los trabajadores, sujetos de ia
calificacion, pueden por medio de sus reprusen-
tantes impulsar aquellas orientaciones que mdas
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favorezcan el fortalecimiento de ésta v de su
ejercicio en el proceso de trabajo, en aras del
mejoramiente personal y profesional, Tales
posibilidades dependen en medida fundamental
de las caracteristicas del movimjeuto sindical gue
los representa y de los esfuerzos que ésle hice
dentro de esa perspectiva.

Conclusiones mas importantes

1. La apertura tuvo electos drasticos sobre lay
empresas del sector tanio ensamblador conio
autopartista. Al mismo tiempo actué como nmo-
torizadora de una modernizacion, mds organiza-
tiva que técnica, en aquellas cwpresas donde
coincidieron como facilitadores ciertos factores: ta
presion de los clientes mdas proximos, la vin-
culacion con el exterior (casas matrices, socios,
mercados externos) y ciertas condiciones internas
favorables (cultura empresarial, formacion ge-
rencial). Pero estas condiciones, por ser dificiles,
s0lo se han manifestado en poco mas de una
tercera parte de las empresas. Por ello tos procesos
de mejoramiento de la calidad y de la produc-
tividad son un hecho minoritario, aunque sig-
nificativo en un ambiente empresarial como ¢l
venezolano, tradicionalmente muy poco pro-
penso al cambio.

2. Elanadlisis de los procesos de modernizacidn
muestra un desarrolto desigual por estratos y por
niveles. La desigualdad por estrate ocurre porque
son las empresas mas grandes las que cucntan
mavyormente con las condiciones facilitadoras,
las cuales son menos comunes a medida que
decrece ¢l tamafo de las empresas. La diferencia
por niveles de modernizacién depende de la
actitud ante el cambio y del &mbito en ¢l que se
produce. Se pueden distinguir en grueso tres grupos
que caracterizamos como de modernizacion gene-
ral, parcial y puntual. E]l primer grupo, compuesto
por ensambladoras extranjeras y grandes auto-
partistas, esta llevando a cabo cambios en dife-
rentes ambitos de la organizacion y estd otor-
gandole una mayor importancia a la participacion
de los frabajadores y a la adquisicion por parte de
éstos de una formacion mds genérica y polivalente,
lo que implica cambios en los perfies de puestos,
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ent los criterios de contratacton y en la intensidad
v conlenidos del entrenamiento. Bl segundo grupo
entrena solamente a una porcion de sus trabaja-
dores y delega pocas responsabilidades, mientras
que el tercer grupo, compuesto sobre todo por
empresas de menos de S0 trabajadores, harealizado
vscasos camnbios en el proceso de trabajo v no
imparte un entrenamiento mas aila del puesto de
trabajo.

3. Las mavores debilidades de los procesos de
modernizacion se observan en que las practicas
gue requieren un intenso entrenamiento y de-
legacion de responsabilidades sonmuy poco em-
pleadas ¢ implican a pocos trabajadores; el énfasis
se coloca ent las competencias actitudinales y muy
poco en las competencias de caracter intelectual;
la polivalencia o multihabilidad no se utiliza en
forma sistemadtica; los trabajadores no suelen
intervenir en el mantenimicnto preventivo y los
mecanismos de participacion tienen un marcado
caracter informal. Por otra parte, han sufrido muy
pocas modificaciones los sistemas de evaluacién
del desermpeno, de promocion y de remiineracion,
siendo muy poco reconncidos o premiados los
esfuerzos laborales dentro de los procesos de
mejora. Esto no nicga que se hava producido cam-
blos importantes, pero si impide decir que se ha
producido una ruptura con {a gestion tradicional.

4. Dos factores estan incidiendo para frenar
una mavor participacion de los trabajadores: de
parte de éstos, su escasa o deficiente instiuccion, lo
cual emerge como un problema de gran relevancia;
de parte de la gerencia, sus propias tradiciones
culturales y su resistencia a delegar funciones a sus
subordinados, mads alla del discurso modernizador
que ha alcanzado gran difusion.

5. La mavyoria de las firmas no ha realizado
acciones para mejorar la productividad y la
calidad, pero lo que es mas grave es que gran parte
de ¢stas simplemente no se ha planteado su
necesidad, lo que demuesira que existe una gran
desinformacion en cuanto a las ventajas que tales
proceses e podrian ofrecer para su sobrevivencia
y desarrollo. Isto amenaza con profundizar adn
mas el proceso de concentracion econdmica
observado en los altimos afos.

6. Un aspecto importante que dificulta la reor-

ganizacion en el sector es el bajo nivel de racionali-
zacion ligado al desconocimiento, por parte de la
mayoria, de sus propios indicadores productivos.
Listo manifiesta una falta de comprension dela im-
portancia del tema y de jas formas de abordarlo; no
obslante, la menorrigidez en ¢l manejo dela orga-
nizacion podria ser un facilitador para la aplica-
cidén sistematica de la Hexibilidad.

7.La capacitacion de Ja mano de obra mas atla
del puesto de trabajo, en aras del mejoramiento
continuo de la calidad, no es asumida por parte de
la mayoria de las firmas, Los resultados apuntan a
que ello no se debe solamente a una ausencia de
recursos sino también a a fatta de comprension de
su relevancia y a la desinformacion sobre sus
posibilidades y sus requerimientos de formacion.

8. Ciertas caracteristicas en la gestion de la
organizacion del trabajo son semejantes entre Ias
grandes y las pequiefias tirmas, aungue en las primeras
se deba a su proceso de modernizacion y en las
segundas a las necesidades de ilexibilidad que le
Imponesu grado dediversificacién y su tamafio. Ello
conduce a que sus requerimicentos en raatetja de
competencias obreras sean semejantes, sin embargo,
en fas pequeiias empresas el entrenamiento es muy
deficiente v las posibilidades de acceder a ¢l son
limitadas.

9.1.as empresas de mayor lamano tienden are-
solver sus necesidades de capacitacion mediante la
creacion de centros de entrenamiento propios,
pero ademaés son las principalés beneficiarias de los
servicios prestados por tos organismos externos de
formacidén, privados y pablicos. sto amenaza con
profundizar la distancia entre este segmento y el
resto, asi como entre sus trabajadores,

10. Con la reestructuracion, el INCE se ha visto
favorecido, a través de la descentralizacion, para el
efercicio de sus funciones, pero ella no se ha tradu-
cido en una verdadera adecuacion de sus progra-
mas y contenidos curriculares en correspondlencia
con Jos requerimientos del mercado de trabajo y
menos aan de las empresas modernizadas.

11. L.os trabajadores se muestran como los
principales interesados en participar més activa-
mente dentro de los procesos de mejoramiento y
en recibir un entrenamiento mas intensoe y con-
tinuo, pero resienlen et escaso o nulo reconoci-



ento recibido por sus esfuerzos.

12, La mayor parte de los sindicatos son
almenle favorables a los cambios y sus criticas
van mas dirigidas a poner de relieve la insuficiente
consistencia de éstos en pro de la mejora de los
rocesos. Sus observaciones las hacen desde afuera
ues salvo raras excepciones, mantienen una
ctitied pasiva, no involucrandose en los cambios.
a-capacitacion faboral no forma parte de sus
rategias y las convenciones colectivas no
j_r’;e-sa‘n los cambios gue estan teniendo lugar.

Notas metodologicas
La obtencion de la informacion

- Parala realizacion del estudio del sector auto-
otor se escogio una muestra a partir de las em-
Ppresas agrupadas en la actividad econdmica 3843,
fabricacion de vehiculos automoviies”, segn el
6digo ClIU, el cual comprende:

& consiruccian, montaje, reconstruccion y reforma
f__}f_;rt: imite de vehicotos automndviles conpletos, tales como
tarigviles y dinnibus comerciales, caimiones, remolques,
veulos pura tode clase de Lransporte y velifcwlos para usos
speciales (ambulancias, taximelres, etc.; remolques v
ryones; trineos motorizados y la fubricacion de piezas v
coesorios pura vehiculos autondviles tales come molores,

Hos, cibragues, cfes, cdjus de cambio, transmisiones,
fwedas y chasis. B este grupo no se incluyen la fabrivacion
ellanias y ciimaras (erupo 3551); vidrios para automoviles
rtpo 36209, equipo cléctrico (grupo 383) ni ¢ tractores
dgricolas, industriales v pura coustruccion de camings o
earritios elovadores de horguilla o industriales (sre 0 3821

. De tos 220 establecimientos registrados bajo
este cadigo en la Encuesta Industrial de la OCEL de
992, 49 correspondian a la gran empresa, 21 a la
mediana superior, 30 a la mediana inferior v 120 a
) pequena industria. Bl sector de ensamblaje
tarfa compuesto por 15 empresas, pero para el
nomenlo del estudio (1995) selamente unas 12
_.es-ia'[ia_t1 en funcionamiento.

Una ver establecidos los pardmetros del estu-
dio y elaborados los instrumentos se contraté ala
empresa consultora INDAGA para la elaboracion
de la muestra y la recoleccion de la informacion.
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Ll tipo de muestreo utilizado fue estratificado,
monoetapico, v para fa seleccion de los elementos
se realizo un proceso mixto de censo con omision
controlada y opinatico-sistematico al azar, dentro
de los estratos meritorios de censo o muestrea
respectivamente.

Las empresas que constituyveron la muestra
ascienden a sesenta y seis (66), nueve vnsams-
bladoras grandes (seis extranjeras y tres nacionales)
y 57 autopartistas, distribuidas en cuatro estratos.
Si bien la muestra es representativa del sector a
nivel nacional, no se puede considerar definitoria
por estrato pero permite extraer conciusiones
respecto a las tendencias que se manifiestan en
cada uno de éstos. Su composicion fue lasiguiente:

Estrato N'de etnpresas N'de obreros|
_];w mbladoras 9 g5 I
Autopartistas Grandes Y 133 !
Autepartisias Med. Superior 15 157 |
Autopartistas Med. Inferior 13 60 ;
Autopartistas Peqjuefias 20 a4 l
Total 66 s14 |

Aun cuande el trabajo no persigue fines
cuantitativos muy elaborados, es importante
sefialar que las empresas estudiadas no fueron tas
contempladas inicialmente, ya quealgunas habian
cerrado o desaparecido de su dirveccion originat y
otras -las menos- sc opusieron al estudio.

Con ¢l objetivo de recoger 1as perspectlivas de
los diferentes actores que se desempenan en ¢l
mundo de la produccion se realizaron entrevistas
alos siguientes niveles:

« A los gerentes de planta o de produccion y a
los gerentes de recursos humanos (0 en su defecto
a quien (cs) manejasen las lematicas correspon-
dientes).

» A una pequefia muestra por empresa de
operadores de equipos (autopartes) u operarios de
la linea de ensamblaie, que numéricamente cs
representativa de los trabajadores del sector.

e A representantes del movimiento sindical ded
sector.

La escogencia de los trabajadores se hizo en
forma no sistematica pues se depenclio de los que
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podian abandonar su puesto en el momento de la
entrevista; sin embargo hay que hacer notar que
por lo general, Ta gerencia ni puso inconvenientes
ni interfirié en la realizacion de aquélla, 1o que
permitic que los trabajadores -dentro de lo que
cabe cuando un extrafito interroga con la anuencia
de la directiva- respondicran libremente.

La informacion recogida dentro del movi-
miento sindical se hizo a través de la realizacién de
talleres, patrocinados por Venezuela Competitiva,
donde los miembros del proyecto expusieron sobre
el tema de la competitividad a fin de recibir 1as
opiniones v comentarios de los dirigentes sindicales
participantes. Cabe anotar que dada la composicion
del movimicnto sindical automotriz, dichos diri-
gentes provenian fundamentalmente de Ja gran
empresa.

Organizacion del libro

El libro consta de ocho capitulos, El primero
ostd dedicado al anélisis del tema de la calificacion
v la formacion profesional en el marco de los
procesos de cambio tecnoldgico; a fin de dar a co-
nocer el enfogue con el que se ha analizado toda la
informacion, se exponen las principales ideas que
nos orientan ¢n la materia, En su parte final se
recogen analisis previos sobre varios paises de
América Latina y sobre Venerzuela en particular, Bi
segundo capitulo pretende simplemente ofrecer
algunas caracteristicas de la industria aulomotriz
verezolana v de su desarrollo en los Ultimos afios
para aquellos gue no la conocen o que ne han
podido seguir su evoiucion. n el fercer capitulo se
analiza lo concerniente al movimiento sindical
automotriz venezolang, incluido 1o relativo al
sistema de relaciones laborales imperante y a las
opiniones sindicales respecto a la reestructuracion
econdmica y 1os procesos de reorganizacion.

Desde el cuarto capituio en adelante se pasaa
analizar la informacidn recogida a través del
estudio muestral. Entre el cuarto v el séptimo
capitulo se trabaja con Ia informacion proporcio-
nada por las gerencias v en el octavo con la
proveniente de los trabajadores. El tratamiento de
la informacion se iace mediante porcentajes
basicamente, pero en el caso de las ensambladoras,
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dado su reducido namero, se tiende a hacer un
andlisis mds particulagizado. Para la interpretacion
de los graficos es conveniente aclarar que, a fin de
no distraer la atencién en su lectura, se optd por no
considerar las no respuestas dentro del total de
cada uno, sino indicar el nimero de éstas en la base
del cuadro. Asimismo, cuando existe un filiro en
razén de la pregunta previa, o cuando et grafico se
refiere a un grupo de empresas en particular, es
decir que no contempla las 57 copresas en el caso
de las autopartistas y las 9 en ¢l caso de las en-
sambladoras, se indica en la base del cuadro el total
de empresas que conforman la sub-muestra; de
haber empresas que no respondieron, se aplica lo
seiialado arriba. n el analisis de la informacion
proveniente de las gerencias y de los trabajadores
entrevistados se mantiene la confidencialidad
sobre el nombre de las empresas implicadas ya que
este fue el compromiso contraido con ellas.

A lo largo del tratamiento de la informacién
se analizan separadamente las respuestas de los dos
subsectores, autoparies y ensambiaje. Ademas de
considerar el comportamiento de las empresas de
acuerde a su tamafio -en las autopartistas ya que
todas las ensambladoras eran grandes- y del origen
del capital -en las ensambladoras ya que todas las
autopartistas eran nacionales-, hacemos algunos
olLros cruces que nos parecen particularmente
relevantes, Concretamente, nos interesaba de
manera especial conocer las diferencias en las
caracteristicas de la gestién de Ias empresas que se¢
han propuesto explicitamente desarroliar un
cambio organizative de aquellas que no lo han
hecho, a fin de establecer los diferentes pertiles que
se estan constituyendo. Consideramos que las
empresas que alegan estar adelantando cambios lo
hacen bajo el patrocinio de la alta gerencia, rasgo
que, aunque no es suficiente ni indispensable para
que se establezcan ciertas practicas, le imprime a
la empresa una importante singularidad: el margen
de reorganizacion en el exclusivo ambito del taller
es estrecho y mas anin si en ello no estd implicada
la directiva empresarial. Interpretamos que
aquellas que declaran la realizacidn de cambios nos
indican hacia dénde se estdn desplazando las
empresas en materia organizacional,
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Asimismo se realizaron olros cruces pata co-
nocer la incidencia de ciertas condiciones, como
el hecho de ser exportadoras o no, de haber incor-
porado ¢ no nuevas tecnologias, o la existencia o
no de sindicato, Tales cruces son mencionados
solamente cuando resultan relevantes y aportan
una explicacion adicional a la perlenencia de
determinado eslrato.

En las conclusiones intentamos articular todos
estos aspectos para ofrecer una imagen de cudles
son las caracteristicas de la calificacion laboral, de
la gestion de la mano de obra v de las relaciones
laborales imperantes en la industria automotriz;
comeo los perciben sus actores ¥ cuéles son los
principales problemas planteados, de acuerdo a las
tendencias observadas y al grado de difusion de fas
nuevas orientaciones en la materia.
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Un nuevomodelo organizacional:
no todo viene del Japon

LI proceso productivo automotriz v en parti-
cular el del sector ensamblaje ha sido el principal
és'.pacio de experimentacion y desarrotlo de nuevas
formas de organizacion del trabajo. La Tovota en
el Japon y a Volvo en Suecia son fos casos mas
t‘é_m']}ran 0s y representativos de procesos de
organizacion que pusieron en cuestion las bases
del modelo de organizacién industrial surgido en
tas EEUU y difundido al resto del mundo. Para un
estudioso del tema {Coriat, 1991), Ohno, ingeniero
fe de Ja Toyota e inventor del método Kan Ban?,
vendria a jugar el mismo papel que jugaron Taylor
rFord, a comienzos de siglo, cuando sentaron las
bases organizativas de la produccion en masa; de
1f que dicho autor denomine “ohnismo” el
wrpo de ideas y métodos de gestion de la
jdu’cci on que estarian sustituyendo at conocido
mo “taylor-tordista” y que comandé la préaciica
nizativa industrial la mayos parle de este siglo.
nembargo, el cuestionamienteo a los principios
ylor-fordistas forma parte también de la tradi-
60 de occidente, donde mayor divulgacion tu-
gron primero, en los afios 70, los plantearnientos
Herzberg? en los EE UU y los formulados por la
uela socio-técnica desarrollada en el Tavistock
titute en Inglaterra®; estos (ltimos cristalizarian
las ltamadas genéricamente “nuevas formas de

lo en Europa desde mediados de los setenta

ranzo, 1985).

B enriquecimiento” v la "rotacion de tareas”,
§ grupos semiautonomos de produccion”

Obreros, calificacién y competitividad

fueron propuestas que, derivadas de la evolucion
delateoria y la practica organizacional occidental,
pusicron de manifiesto la necesidad de ubicar 1a
calificacion obrera en el centro de la eficiencia de
la organizacion productiva. La conformacion de
procesos de trabajo enriquecidos como producto
cle Ia integracion de tarcay; la adjudicacidn de una
mayor autonomia al trabajador para resolver los
problemas que se le presentan en ¢l transcurso de
su trabajo; el funcionamiento de los talleres con
apoyo en el trabajo colectivo, fueron las claves de
las experiencias desarrolladas particularmente en
la industria automotriz de aquellos afios (ejempio,
la Volvo en Suecia v la Renault en Francial,

No es casual que haya sido la industria auto-
motriz la pionera de estos cambios, stendo ella la
industria de produccion en serie por excelencia, Ul
mismo reto que se le presento a Ohno enla toyota
del Japon de los afios cincuenta fue el que tuvieron
que alrontar las empresas automotrices veinte
afos despuds, Ohno tuvo que recuperar una
empresa en crisis bajo los imperativos que le
unponia la banca prestataria: recuperar y hacer
crecer la empresa produciendo s6lo las cantidatles
que tenia garantia de vender dentro de un mercado
muay competido como era el japonés de la épocy;
es deciy, se vio obligado a encontrar la mancera de
mejorar la productividad abandonando el prio-
cipio de las economias de escala, segiin el cual los
costos unitarios bajan cuando aumenta ¢l numero
de unidades producidas. Uste to Hevd a concebirsu
sistema de control de {os inventarios apovado en
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el compromiso y la participacion de los traba-
jadores (Corlat, 19910, Problema similar se le pre-
sentaria a la automotriz europea cuando, desde
mediados de los setenta, la saturacién de sus
mercados vendria aparejada de un cambio en la
demanda hacia productos mds sofisticados y
variados; ello les conduciria a buscar vias alternas
de organizacion ~cuando todavia se conocia poco
de las iniciativas japonesas- a través de la integra-
¢ion de tareas de produccién y de la calificacion
de sus trabajadores (Kern y Schumanmn, 1989). El al-
cance de aquellas experiencias a principios de los
ochenta se puede apreciar en un estudio publicado
en 1984, ef cual marco un hito en la Sociologia del
T'rabajo:

Bujo la influencia de tecnologias modernas y favorecido por
condiciones de base que Ian cambiado, tiene fugar
actualmente en la construccién autoniovilistica una
revolucion en lg utilizacion de la manoe de obra: elia estd
Suiuda por el principio de utilizacion mds global de la
capacidad de trabajo de los obreros (de produccion, de
mantenimiento y de controf de calidad) y elia podria Hevar
a g redefinticion fundamental de Jas tareas que le son
confiadas en su trabajo. Las tentativas qte se han lecho por
madificar el trabajo en la lndustria automotriz pucden ser
definidas come una reprofesionalizacién del trabajo de
produccion y una especializacion del trabajo indirecto sobre
i base puis elevada (Kern y Schumann, 1989; 744,

Biversos factores han incidido para que las
experiencias distintas a las japonesas no hayan
alcanzado mayor difusién: el cardcter demasiado
radical de estas propuestas para quienes estaban
muy apegados aun a os principios tayloristas de
organizacion; su condicion limitada a la organi-
zacion dela produccion y, no menos importante,
su correspondencia con un sistema de relaciones
luborales muy desarroilado: en paises como
Alemania o Suecia, la participacion laboral en dreas
que solo te competen tradicionalmente a la ge-
rencia, es una practica que existe desde hace
mucho tiempo; aspecto 1o poco relevante dentro
de su alta competitividad.

Sin embargo, con la divulgacion de los princi-
pios organizativos basados en la descenlralizacion
y la participacién, fue recobrando importancia el
tema de la necesaria transformacion del proceso de
trabajo. El hecho de que fuese un pais como Japén,

convertido en pocas décadas en una potencia
mundial, el que pusiese en prictica y ademds se
dedicase a difundir dichos princi pios, fue un factor
fundamental para su buena acogida; a ello también
contribuyeron ofros factores como la condicién de
ser propuestas que no estdn restringidas al proceso
de trabajo sino que estin respaldadas por inno-
vaciones conctretas en la gestién de la produccion
v suponen una transformacion del conjunto de la
errpresa.

La importancia de los antecedentes previos
en estas latitudes es que apuntan a dos cosas:
primero, que no son indispensables 1as especifi-
cidades culturales del Japén, tan lejanas a las
nuestras, para desarrollar procesos de reorgani-
zacion similares; segundo, que en el momento de
hablar de los modelos posibles tales experiencias
olrecen también componentes importantes para
su formulacions®.

Tendencias comunes
dentrode las diferencias

El desarrolio de tendencias similares en
diferentes contextos indica que se estd imponien-
do una nueva forma de concebir los sistemas de
produccion en correspondencia con los cambios
tecnologicos v con a globalizacién econémica.
Dentro de las diversidades locales y nacionales, Tas
eIpresas mas exitosas mantienen una base general
que puede identiticarse con el establecimiento de
un nuevo “patrén de sentido comin” (Pérez,
1994a), que en numerosos aspectos disiente del gue
orienté a la empresa tradicional y que ha pasado a
constituirse en el “deber ser” de la gerencia
moderna®,

Las tendencias generales hacia las cuales apun-
tan los procesos de modernizacion que suponen
una forma distinta de concebir la organizacion del
proceso productivo (ver cuadro N2 1), cristalizan en
diferentes tipos de innovaciones ducas (equipos y
méquinas automatizadas) y blandas (innovaciones
de cardcter organizativo). Las innovaciones blan-
dlas més conocidas son las originalmente japonesas,
el control total de la calidad (CTC), el justo a
tiempo JAT) y los circulos de calidad (CC), las
cuales constituyen, mas que simples técnicas, un
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- Cuerpo de ideas que sustentan los sistemas de

‘organizacion de una empresa competitiva’. n el
~campo especitico de nuestro interés, como es el de
la gestion de la mano de obra, 1os cambios que

estarian implicitos en tales innovaciones los
podermnos apreciar en el cuadro N 2.

Bajo esta Optica, La calificacion ocupa un fugar
privilegiado y las exigencias respecto a ella son

CuadronN®1

Elnuevo paradigma frente al tradicional:
Contrastes entre dos patrones de sentido comuin gerencial

Arca Senlido comiin tradicional

Nuevo patron de eficiencia

Mando y contrad « Mando centralizada
= Cnnt el vertical
» Caseadu de niveles supervisorics

+ "La gereatcia os b gque sabe”

« Muetas y coordinacidn centriles
= Auteneomia localfautocontrol horizontal
« Aulorvaltiacion v automivjormmicing

» rcest decisorio participative

Eslructura ¥ vrecimiento * Picinide estable, crecienda en altu y complejidad
A mediclt gue se expatide

« Rodd chata v Hexible de unidides dueifes

« Seanantiene plana cuarklo se expands

Parles v anevos « bioxos bicn definidos o sentido vertical
= Bepartamentos separadis, espegial budos

por funciones

Estifo de operacion » Oganizaciones de operacion optimizads
procedimicnios ¥ eatinas estasdarkzadng

= “lixiste taa manera gpima®

» Befindcion de tareas por inclividuo

+ Esperializacion en una sola funcidn

» Flujo de decisiones de arriba b

atmafor
de informncion de alsajoe hacla arrida

» Lazos de futeraccIon v coaperacion enitre funciones o Lo lamo
e Tineas Bnegeadas deflias por nwreados toale.

= Apremdizaje ¥ mejora continoos

= Sistemins flexibles/Tractivas adapables

« “Stemipre prede halor R0 e nlejor”
« Deflnlcidn de tareas para cada grapn

= Personal oli vatente/ Eguipes od-ho

» Aniplia delegacion de tama de decisiones
= Flujo mabtiple horzontal v vertical

Persopal yenlrenmnienlo « Mano de obra vista comw custo variable
« Persopal entrenado provisto en el metcado
» Tralajiclores atatles a puestos definidos

= Lis disciplina es la principal virtuel

« Mano dv obra vista comie capital hawsime
« Mucho eptrenamiento reeintrenmmicnte intorn
« Puestes variabtesftrabiadores adaptaides

« Injciativacolabomcidninotivaciin

Equipos v escala + liguipy dedicada Un turmafic dptine de planta

para cada producic

» La escala de planta antivipa Ja demanda futura
= S0 asplra o cconomba de encala
para L producciin en masa

Programacion de La produiceion » Vijaeiom ritimo de prosduccion/ Froduccion para
inventarios (dstos absorlen variacion en demends)

» Reduccion personal on perindos de baja demanda

« Fguipo adaplable, programalble y Hexible

« Wluchas escalas eficlentes faptimo relitive

« Crecimiviito organico segi demancda teal

» Leanomias de cscala, de coberlura o de especializacion:
solas o tosnbinaduas

» Aclaplacion tibmo a vaziacidn on denuanta; reduccion
diel temnpe de respuesta duseo & liempeod

* Medicidn distinga seniin ol departaimenta fcompes,

en Culidad ¥ rechazos

Froveedures, clienles ¥ competiduores » Alslamienta del mundo exterbor

= Que 1oy proveedores compitan en precios
» Produeteos esland.r para clbend es masives
» Oligopelio a distanis con 1 competencia

* LA e COn sistema cerradn

prediuceion, mercuden. et ) Porcentaje do tolerancia

=« Praductividact togal rdiia b lerge del proceso e
preduccion de cada pradacio

= B neet o3 cero defection y veto rechinios

= Freerte interaccdan e o1 muande exterior

= Lazes de oobaborsciin con prosvesdores, con clienie .y,
LT CHer Lo casos, con conywetidores
e nvestipacion teenoldgica)

= LA empresa o stsheinia abierto

Fraentes Carlona Mecee, 10949,

o6}
I

¢
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CuadroN®2

Organizacion tradicional

Nueva organizacion

habitidades dnicas

un hombre: una tarea

Lrabajo de cjecucion manun!

asignacion fija del puesto vy de las cargas de trabajo
fuerte division del trabajo

métados rigidos de teabajo

CSLASA AUTONOMI

poco entrenamiento

estricto control supervisorio

pago por puesto de trabajo

incentivo individual

relacion individualizada con la gerencia
poca anula motivacion

poca identificacion con la cmpresa

habilidades miiltiples

concentraciGn de tareas de diferente naturaieza
trabajo de contred v inantenimientio
asignacién flexible de tareas v cargas de trabajo
trabafo en equipo

estindares no restrictivos

capacidad para tomar decisiones
entrenamiento permanesnte

autorregulacién

pago por escala de clasificacion

incentivo colectivo

participacion en grupos

afta motivacion

alla integracion

Faente: fraraw, THN69,

aliora muy distintas a las del pasado. La intro-
duccion de innovaciones duras y blandas ha ido
madificando en lorma radical el proceso de trabajo
¥, por ende, las formas y contenidos de la inter-
vencion obrera.

De comfornridad con la “filosofia de la culidad foful”. los
trabajadares deberion recibiv una formacién que les
perinita analizar sus propius tareas y funciones; identificar
fos probicines que plantean y aportar ideas puara superarlos,
Crridn b puino de obra encurgada de lu produccion conoce
bien fos instruanenios de andlisis o su disposicion, toda la
estructira de poder de Ia organizucién se ve influenciadu
(O, 1994:18),

La organizacion del trabajo tradicional, basada
en ¢l trabajo poco calificado, ha demostrado su
rigidez ¢ ineficacia para responder a los imprevistos
y fallas del sistema productivo, para adecuarse a las
exigencias de las nuevas tecnologing v para desa-
rrodlar mecanismmos que permitan el mejoramiento
progresivo de ta productividad v la calidad. Mu-
chos estudios han permitido demostrar como, aun
dentro de organizaciones taylorizadas, la conti-
nuidad del proceso se vea menudo garantizada por
la inlervencion informal del trabajador quien,

haciendo uso de la calificacién adquirida a través
de la experiencia, resuelve situaciones probie-
maticas, imposibles de prever con antelacion.

Ln el taller pueden observarse dos universos distintos: ung
estiitico, constituido por las mdauinas, reflejo de Io vision
de los técnicos, instaladas en un espacio expresion del
modelo organizacional dominante y con aperadores miticos
gue Ieen las puntallas y recogen Ios producios de Buena
calidad a la salida de dichas madquinas. Otro, en accidn,
constituido por Ius mismas mdguinas, pero reales, io tan
perfectas o glgo carnbiadas, en wn espacio vuelto atil por
Lrawisgresiones en sy uso ¥ por conductores (de mdguinas)
guie raramente estdn donde “deben” pero por regla general,
donde es necesario; quee estdn nirando otra cosa distintu que
las panttalias y que estdn tocando lo que “no deberian”
(Muraffourg y Guérin, 1984:4),

La toma de conciencia de la importancia de
esa intervencién voluntaria, expresada en las va-
riaciones y reacomodos que los propios traba-
jadores han ido elaborando en la prictica y que les
lleva a ir creando sus propias reglas, fue una de las
causas fundamentales para que las empresas mas
modernas comenzaran a delegar funciones hacia
los niveles aperalivos y para que se enfatizara la
necesidad de desarrollar esa calificacién. Al




comprender que ésta no essolamenite producircon
base en fas normas y plazos exigidos, sino ademas
tener ia capacidad para reflexionar sobre el trabajo
y pata trascender o immediato y proponer mejoras,
es decir, para dominar intelectualimente el trabajo,
se pone en primer plano la necesidad de capacitar
intensamente a la mano de obra,

Nuevos contenidos
paranuevas necesidades

El saber obrero cobra sentido
conl la reorganizacion

La mejora permanente de ta calidad requiere
el desarvollo de todas las capacidades humanas con
que cuenta la organizacion para disponerlas en
funcién del proceso productivo (Pérez, 1991; Aokd,
1990), llacer esto posible supone eliminar barreras
burocraticas, descentralizar la toma de decisiones,
agilizar la comunicacion y delegar y transferir
nuevas responsabilidades a todos 1os niveles y en
particular hacia el talter de produccion. Hste aitimo
pasa a ser reevaluado, no sélo por ser el lugar pri-
vilegiado donde se sintetiza la finalidad de la em-
presa, sino porque ademas,

ks en ol seno del taller que se gencra un saber concreto de
experticia sebre el funcionamiento v lo rectificacion de las
instalaciones, saber que uparece hay particilarinerite
preciose para los servicios encargudos de la concepeion y de
fa innavacion (Zacifian, 1988:2).

© Nuevas técnicas crganizativas, dirigidas a ob-
tener tna mavor economia del tiempo de produc-
Ccidn a través de ta dristica reduccién de los tiem-
pos muertos, inventarios en proceso, desechos v
defectos (Coriat, 1990}, conducen a integrar en el
tailer tareas de gestion que anteriormente se
llevaban a cabo ensu exterior. Como la fabricacion
va pasando progresivamente del ritmo secuencial
al flujor continuo, el control de los ttempos de
parada deviene un problema crucial, por Lo que se
tiende a colocar la capacidad de decision en ¢l lugar
mismo donde ocurren los problemas, reduciendo
al minimo los lapsos de reaccion (Merchiers, 1991,
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Partiendo dof principio de que ninguna persona éstod mejor
celocacht poara elevar fa productividad que agrcetia gue
crimmple of Lrabejo, I erpresa debend tradar a b buse obiera
coriia la friente rectora de ke cafidad y e fas ganancias e
prowlctividad (Conmnissariat Géndral duw Plan, 19900350,

Son numerosas las ransformaciones reque-
ridas para alcanzar tal objetiveo: a) formar intensa
y progresivamente al personal obrero; by confor-
mar procesos de trabajo integrados donde las tareas
de ejecucian se unan a las de mantenimiento v
gestion, enriqueciendo el trabajo obrero al ticmpo
que s¢ amplian los espacios para poner en practica
los conocimientos adquiridos; ¢ desarrollar el
trabajo ¢n equipo y la cooperacion, y conferir
autonomia para intervenir ante situaciones
problematicas; y d) cambiar el rol de la supervision,
para que pase de cumplir un papel represivo a
cumplir el rol de animador, formador y gestor.

Los cambios organizativos, por tanlo, ponen
de relieve lo importancia del conocimiento de tos
procesos de produccion por parte del persunal de
fabricacion. La capacitacion, como estrategia
decisiva de la organizacian, pasa a ser la base de la
nueva gestion del personal

Con esta capacitacion se busca crear un nuevo
perfil de trabajador, pero es muy importante
distinguir que dicha capacitacion esta referida
tantoal plano estricto de la calificacion en ¢ oficio
come al aprendizaje de nuevas actiludes. [} plano
de {a calificacion, que podemos definir como
téenico, incluye, ademas del conocimiento propio
del oficio, ef desarrollo del pensawmiento abstracto
y la capacidad para mancjat conocimientos
compiejos. El plano de las nuevas actitudes, por su
parte, aborda el aprendizaje del funcionamicentoen
cquipo, fa comunicacion, la iniclativa para re-
sponder a situaciones inesperadas, ¢l sentido de L
responsabilidad y la identilicacion con fos
objetivns de la empresa. I's decir, nos ceferimos o
uria capacitacion ¢ue tiene dos componentes: uno
técnico y otro actitudinal v de gestion:

Ya nto es suficiente dominar tor oficio, 81 deccder a i
erxiplen en relacion de depenidericia y cumpliv, Hey que estar
preparady para anmbiar de tnibajo, manefar niveles de
autonomi v de exigencia mayvores v recielarse prchis
veees e heovido, L capacidod de inanefar ba incertiduny
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bre, de procesar la informacidn, de coordinarse en grupo, de
tndiefar tecrnofogias Inisty ayer desconocidas, se vuelven
chaves parda fograr In insercion liahoral (Gallart v Novick,
1994:15).

El término de calificacién va dandeo paso al de
“competencias”, mucho mads ajustado a los com-
plejos y diversos requerimientos de la nueva
practica productiva, La nocién de competencias
establece una clara distineion con la calificaciéon
como es entendida tradicionalmente: las compe-
lencias se ponen constantemente a prueba y se
desarrollan dentro de una trayectoria donde se
combinan el aprendizaje dentro y fuera del sitio de
trabajo (Gallart y Jacinto, 1995), Asignarles impor-
tancia dentro de a organizacién revela la valo-
racion de la calidad del trabajo y el reconocimierito
de que bajo Ias tareas aparentemente rutinarias
subyace la necesidad de capacidad cognoscitiva
(Ropé y Tanguy, 1994). Se pueden distinguir las
competencias de tipo intelectual (raciocinio,
capacidad de abstraccion), las técnicas (conoci-
micittos (eenicos), tas basicas {expresion oral y
escrita), las comportamentales o actitudinales
(iniciativa, cooperacion) v las de orden (cumpli-
miento de normas) (Novick ¢f «l, 1996), Esta
tltima, de serla mads importante en {a organizacion
tradictonal, pierde importancia [rente a fas otras.

La necesidad de tales cormnpetencias denota que
el perfil del nuevo trabajador sc aleja cada vez més
del obrero tradicional para parecerse al del técnico,
con el cual pasa a compartir parte de las decisiones
sustantivas que garantizan la buena marcha del
proceso productivo.

Formarse para la cra cibernética

Tal como lo han demostrado innumerables
investigaciones empiricas, no existe determinismo
técnico que obligue a emplear una formula orga-
nizativa en particular para el manejo de fos sis-
temas automatizados ni de ninguna otra especie.
Ya hace varios anios Piore y Sabel mostraron ¢como,
en las primeras décadas de este siglo, el uso de
[érmulas integradas y contrarias a la especializa-
cién taylorista pudieron ser eficientes y articularse
dentro de la produccion en masa (Piore y Sabel,

28

1984, Is decir,

Las tecnologias permiten diversas combinacioncs con
forinas de argairizacion del trabafo. Combinaciones que si,
adlemds, se¢ conterplan desde el punto de vista del ritnio o
“teinpo” con el que se procede a la trausfonmacion, perimiten
hublyr de la existencia de un “margen de maniobra” en ¢l
due son las opciones de politica empresarial las gque tienen
fa tiltima palabra sobre las consecuencias de la innovacion
tecrioldgica: cualificacivnes, condiciones de trabajo, etc.
(Castillo, 1991:289),

Pero, al mismo Liempo, las mismas investiga-
ciones han demostrado que las principales em-
presas cle los paises mas competitivos del mundo
han ido optando cada vez con mas fuerza por la
estrategia de optimizar el manejo de las nuevas
tecnotogias con el uso de mano de obia calificada,
Cuando comenzé la introduccion de los equipos
automatizados, tales como tas maquinas-herra-
mientas de control numérico computarizado
(CNC) en metalmecanica, las directivas empresa-
riales confiaron en que podrian sustituir la mano
de obra calificada por jévenes inexpertos que tan
solo deberian aprender a manipular simples
botones. Muchas dificultades debieron atravesar
antes de comprender que ni las matezias primas ni
las maquinas son siempre homogéneas v previ-
sibles, y que puede resuitar mucho mds costoso no
comntar con el personal preparado para responder
cn el momento adecuado, quie mantener una
mano de cbra mas cara.

Se han obtenido excelentes resultados con buenos ope-
radores de tornos. Ellos no lo saben pere Iun programuodo a
lo largu de toda su vida profesional y conocen trigonometria
dle base. Por ¢so se les priede ensefar fidcilinente u programar.
Inversainente es bastante dificil transformar matemdticos
en programadores de CNC, La programuacion del trayecto es
fdcil, pera las regulaciones precisas reqriieren de una larsa
experiencia (Shaiken, 1986:102).

F'ue precisamente en la industria metalmeca-
nica donde la leccion se aprendid mas répido v en
particular en laindustria automotriz, como fue en
el caso de Alemania, donde tempranamente se
habié de una reprofesionalizacién del obrero de
produccion. Aungue esto no significa la consti-
tucion de un trabajador tal como lo era ¢l artesane




original, si sapone un individuo con una capaci-
dad técnica superior a la de la organizacion taylo-
rista: un perfil de obrero con una formacion
profesional de base, cuyo desarrollo profesional
continda en la medida en que puede y debe
enfrentar problemas técnicos en et manejo de las
instalaciones automatizadas, con cuya optimi-
zacion contribuye (Kern y Schumanmn, 1989).
Dentro de esta Optica, fa transferencia de la pro-
gramacion de los equipos automatizados a los
obreros de produccién es una practica que descle
hace mas de una década aplican numerosas
empresas tanto en LE UU como en Buropa y Japon.

Ll operador recibe el disefio de una pieza ¢ inserta en el
torno el nuaterial apropiado. Lucego traduce las medidas del
disefio en los valores numéricos correspondientes y los
transiite a la inemoria de la computadora, tecledndole
fas cifras. Programa la mdquing analizando las ope-
racionces a efectuar y transmitiendo las cifras corres-
pendientes al computador en el orden requerida. Después
de esto no le reska mds que poner ent inarcha el tormo y si
descubre algtin error al cfectuar las medidas de control,
puede corregir ef programa sin parar la mdguina.. El
operador de unmy mdquinag es a menudo fa persona wmds
irdlicadet para juzgar sus posibilidades y sus limites. Ks pues
del interds de la empresa confiarle a los trabajadores wna
grav purie de fa responsabilidad de la programacion de las
mdquinas (Aguren y Ldgren, 1981:48).

Para que el trabajador pueda asumir lareas como
ta de la programacion ha sido necesario el desarrollo
- de una formacion compleja, adaptada a los recueri-
“mientos de los sistemas automatizacos, Il manejo de
&stos requiere de cierto tipo de competencias intelec-
tuales de diferente orden (Coriat, 1983):

» Capacidad para representarse las conexiones
y las interacciones de los diferentes elementos del
proceso, aun cuando solo se conozca el rol inde-
pendiente de cada une de elios.

+» Capacidad de asimilar e integrar conoci-
mientos complejos, para 1o cual se requiere un
buen nivel de comprension y de organizacion de
los datos que van a ser memorizados.

= {apacidad para cambiar el tipo de razona-
miento (plasticidad mental) en funcién de las
situaciones imprevistas, particularmente en el
diagnostico de averias e incidentes.

o Capacidad para producir respuestas dife-
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rentes (flexibilidad) frente a ia misma fuente de
informacion.

A estas capacidades lrabria que afiadir las acti-
twdlinales, ya que dado el ndamero de regulacionces
automatizadas, la densidad de tas informaciones,
asi como el costo involucrado en las instalacionoes,
es necesario que los trabajadores que operan tales
equipos tengan un alto sentido de responsabiticad
y de motivacion. Pero para que estas competencias
puedan ser desplegadas hace falta una organiza-
cion tan tlexible como los mismoes sistemas sobre
los cuales opera:

Estd cambiande la estructura laboral a causa de 1o
introduccitn de sistemas de fabricacion flexilile, que
entrafia I reduccion consiguicente del niimero de fun-
ciones no calificadus v semicalificadus comio Tas de careu,
descarg, transporte y seguimiento del movimivaty de
piezas durinite la fabricacion, Al dissminuir ef nibmeto de
operarios directos y ser necesdario martener un alto nived
de utilizacion y de flexibilichad, cantbian los tipos de co-
lificacion requeridos. No solasmente se necesita un nivel de
calificacion mis alto, sing tumbién una mayoer holgura v
Jlexibilidad para poder rebasar lus fronteras entre diversus
especializiaciones. Cada ver tiene mds importancia la
pelivalencia profesional, en todos los niveles. Istd com-
biando asimismo lu variedad de calificaciones necesarias,
ddndose creciente realce a by accidn preventiva y no o o
intervencion directa, asi conto al diagnistico y resotuciin
de problesias y a la planificacion y la programacion &

Ennuestro pais la mayoria de las emipresas no
ha entrado o apenas comienza el camino de la
automatizacion. Para iniciar y desarrollar este
camino las experiencias de olros paises han
mostrado la importancia de contar con una mano
de obra calificada pues, contrariamente a lo que
todavia creen algunos, la automatizacién no ha
significado la superacidn de la necesidad de cali-
ficacién ubrera, sino que por el contrario requicre
de ella.

En paises como el nuestro, donde la mano de
obra calificada es escasa, la tarea de su formacion
es mucho mas urgente que en otros casos. Y lo que
es mas importanie atn: las mismas experiencias
nos demuestran ¢omo esa calificacion requerida
no es “futurista”, pues resuita adecuada para las
necesidades del presente. La capacitacion que se
debe impartir hoy puede responder también a los
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requerinientos de unn equipamicento tecnologica-
mente “atrasado” v ser sin embargo 0til para en-
frentar el equipamiento futuro.

Ahora bicen, para que esa capacitacion pueda
desplegarse y traducirse eficientemente en 1a
produccion, se requiere de una reorganizacion del
trabajo tradicional, ya que €llo no es posibie en una
organizacion basada en la parcelizacidon del
trabajo, la individualizacion y sobre todo la des-
catificacion de la mano de obra. Por tanto, para que
la capacitacion obrera dé sus frutos mejorando la
productividad, son necesarios cambios organiza-
tivos; ¥ para que ¢stos sean exitoses es indispensa-
ble desarrollar intensamente la capacitacién
obrera. Nada se hace si unode los dos componentes
esta ausenle,

3. Lacapacitacidén como
formacion profesional

La formacion profesional puede tener tres
finalidades: a) ser una respuesta a las exigencias de
fa produccion, B actvar como facilitador de los
procesos de recomposicion de as calificaciones, y
¢} ser un componente de la gestion del empleo
CCEREQ. 19921 En otras palabras: transmitir
saberes conerctos cuyoe objelivo es responder a
problemas productivoes; formar anticipdndose alos
cambios tecnoldgicos y preparar a nuevoes contin-
gentes para su incorporacidn o reincorporacion al
mercado de trabajo. Estos tres objetivos no suelen
estar articutados y en la formacion especializada
del pasado aparecian inclusoe como contradic-
torios. Sin embargo, dentro de las transforma-
ciones actuales v mds adn en la presente situacion
del pais, deben compaginarse para desarrollar en
tedos fos sujetos tres vectores complementarios
(Cruz, 1995%

« un vector tecnnologico, gue es la capacidad de
transtormar el entorne empleando los conoci-
mientos adquiridos;

* un vector comunicacional, que es la capa-
cidad de expresarse y de trabajar en equipo;

» un vector existencial, que os la capacidad de
concertracion y de vincular fo que se hace con el
interés personal.

atl

El Ministro del Trabajo de Clinton expresa en
forma clara la importancia que tiene para un pais
asumir la capacitacién como una de sus priori-
dades:

Las habilidades de los trabajaderes de una nacion v lo
catidad de su infraestructura s lo que la hace vnica y
exclusivauneitte atractiva, dentro de la economia mundial,
La Tivversion en estos aspectos relulivamente inmutubles de
fat produccion es lo que distingne principahmente a una
nacion de otrg; en camlie, el dinero se mueve ficitmente
por tode el munda.., Los trabajadores bien entrendados y Jas
infracstracturas sodernas atraen a las redes munidiales, las
cuales invierten y propercionan puestos de frabajo; estos
puestos, a su vez, traci consigo formacion laboral y expe-
riencia adicionales, con lo cual crear un poderoso atractivo
para otras redes empresariales (Reich, 1993:258),

A conlinuacién recogemos ciertos rasgos que
deberia tener el proceso de formacién de la mano
de obra, algunos de los cuales son mas propios para
la instruccion formal y olros para la capacitacién
en fa empresa.

Forinacién bdsica, amplia y polivaleute

A diferencia de la capacitacion tradicionatl,
dirigida a formar un trabajador especializado para
campos muy especificos, la capacitacion actual ha
de ir en un sentido casi contrario.

Hasta ahpra ia calificacion del trabajo se definia por un
andlisis de las tareas realizadas en un determindado puesto
de trabajo desde dos categorias fundamentales: los
conochmicntus necesarios, niedidos generulimente por el
tiempa de aprendizaje de esa ocupacidn, y fa autoneniia
definida como ef Iugar del trabajador en i estructura de
auinde de bt eripresa. Esas duos calegorias estin hoy en dia
en crisis a raiz de las modificaciones en b organizacin del
trabajo (Gallart y Novick, 1994:16).

La primera caracteristica es [a de aportar sabe-
res suficientemente amplios -dentro de un dmbito
del conocimiento, por ejemplo, metalmecinica-
de manera que sirvan de basamento para una
especializacion posterior, pero ademas para el
desarrotlo de la polivalencia.

Al organizar ka formacion a partir de un marco
general se puede sttuar ol aprendizaje de modos
operativos concretos v facilitar Ja adquisicion de
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otros nuevos, tanto por las bases abstractas que ese
marco aporta, como por la plasticidad que induce
en la disposicion del individuo (Riguelme, 1994).
Tal condicién es indispensable para que el traba-
jador pueda enfrentar {os nuevos y constantes
fetos que supone la incesante modemizacion
tecnoldgica, Ia cual puede legar a significar hasta
la ohsolescencia de ciertos oficios,

Por efemplo, en Ia industria sideriirgica, si bien nuichos
velerannis conservan su empleo, casi la mitadd de los puestos
de ruting han desaparecido entre 1947 y 1988 (Retch,
19932160,

Mas tarde 0 mas temprane, todos 1os procesos
de trabajo estan sujetus a una eventual transfor-
raacidn por efecto de la automatizacion progre-
siva. Por tal razomn, la formacion basica debe aportar
claves relativamente invariables frente a los
cambios tecnoldgicos (Mertens, 1988); también
deberd poder permitir que el trabajador esté en
condiciones de adquirir un perfil polivalente para
poder movilizarse por diferenies puestos dentro
del proceso productivo.

Un buen ¢jemplo de esta orientacion lo ofrece
el sistema de capacitacidn alemin del sector
metalmecanico, el cual contaba anteriormente
con 42 oficios especializados. A partir de 1987 se
redujeron a 16 las especializaciones, las cuales
derivan de seis grupos ocupacionales basicos
{mecdnica induslrial, mecanica de herramientas,
mecdnica de corte, mecanica de construccién,
mecanica de sistemas y mecdnica automotriz), con
un primer ailo comin compuesto por conoci-
mientos basicos relacionados con el seclor metal;
dentrode éstos se incluye también el desarrolio de
actitudes positivas frente al trabajo y el aprendizaje
del trabajo ¢n equipo. Estos conocimientos
generales contemplan el hecho de que el trabaja-
dor posiblemente tendrd que cambiar vatias veces
de trabajo a fo targo de su vida, lo que hace rele-
vante la transmision de una formacion tlexible
que se adapte a cambios rapidos en el mercado de
trabajo. A medida gue va ascendiendo en su carrera
-de una daracion de tres afios y medio- va adqui-
riendo una mayor especializacién., Este sistema se
Dbasa en la metodologia dual, en la cual se combina

Ia ensefanza en las aulas con el aprendizaje en la
planta tPries, 1988).

Otro ejemplo de una formacion polivalente
en ¢l arca metalmecédnica nos lo ofrece €] caso
francés. El campo de intervencion de los ttulares
del bachitlerato en producciéon metalmecdnica
(operadores de fabricacion) comprende (CEREQ,
19931

L Preparacion descentralizada de los procesos operativos
relativos wl conjunte de los componentes del sistemuy dv
produccidn: fabricacion, control, manteninmiento y gesticis;
Z. control y puesta en marche de cadu ung de los come
ponenitesdel sistermy de prodiiccion, cjecucion y verificadion
de fa accidn;

3. preparacion, contral y gestion Jde los instrumentios, de os
sistermas de instalacion yde alirmentacion de picaas;

4 mantenimiento de privaer nivel def conjunto del sisienn
de produccidi p presta en marcina de Ios procediniontos e
ditgndstico.

Conceptos y operaciones:
ejede Ia formacién

Si anteriormente la capacitacion-adiestra-
miento de los trabajadores manuales fuera del
puesto de trabajo era minima o inexistente, en la
actualidad, [a duracidn de la formacién en “aula”
se amplia considerablemente. La capacitacion de
tipo teorivo, que exige un ambiente propicio a la
concentracion y de un tiempo acorde con la com-
plejidad de los conocimientos a transmitir, va
aumentando progresivamente, en aras de formar
trabajadores con capacidad de responder intelec-
tual y conceptuatmente a los problemas del pro-
ceso productive,

Algunos an seAulado gque ol dar a ki teoria un Tugar
exagerade ea fa formacion se corre ef riesgo de provocur
frustraciones. No obsiante, la capacidud de aprender y de
adaptarse; of vazonaniente v ke Tagica (por oposicinn a ks
aptitudes yacrtuales); el conocimiento de fas matenditivas:
el arte de Ia planificacion la comprension de los sistenios:
la creativida; la capucidad de conmicarse, de trabajar on
equtipo v de adoptar decisiones, son caile vez nnds impor
fasrfes {Ehel, 1982:219)

Como era de esperarse, con la incorporacion
de equipos automatizados esia necesidad se hace
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muacho mayor. En un estudio sobre la industria
maquiladora de exportacion en México, se deter-
minda que fa duracion dela capacitacion impartida
fuera del puesto de trabajo era tres veces mayor en
las cipresas con equipos automatizados que en las
que no los tenfan, mientras que cra menor la
capacitacion que impartian en el mismo puesto de
trabajo (Palomares y Mertens, 1987), Esto se debe a
que con la automatizacion fa formacion bésica estd
[uera del puesto porque,

wexiste mertor necesidad en cuanto u g profundidad de In
calificacion en relaciéin a las calificaciones basadas en
habilidades v conocimientos artesanales-munuales; se
disminuye el tiempo para afcanzar ln dominacion v el nivel
de eficiencia promedio en el puesto (Mertens, 1988:30).

Pero el reto en la definicion de los planes y
programas educativos es articular conocimientos
de caracter tedrico con el manejo de modos
uperativos concretos que permitan construir un
saber aplicado. El entrenamiento en el propio
puesto de trabajo no es menos importante: en
primer fugar porque ¢l contacto con lo real dentro
de la propia formacion es lo que permite apro-
vechar la calificacidn informal, desarroliada con la
experiencia; en segundo lugar, porque en la medida
en que la formacion se aleja de las condiciones
concrelas de la practica productiva y de las
necesidades reales de ésta, corre el riesgo de
preparar individuos cuyas calificaciones pueden
no ser absorbidas por el mercado de trabajo o
incapacitados para poner en practica sus cono-
cimientos. In tercer lugar, por razones refativas al
éxite del propio proceso de formacidn: para
facilitar Ja capacitacién y 1a adhesion del traba-
jadar es necesario que cada individuo pueda vin-
cularia con su actividad y expetiencias concretas,

La experiencia demuestra que micrttras wds bajo es el mivel
iniciaf de los asalariados, mds necesario es el anclaje en el
trabuijo cotidione y en la empresa (CERREQ, 1990:3).

Para los trabajadores mas calificados es tam-
bién muy importante percibir que sus conoci-
mientos previos son Gtiles y por tanto el punto de
partida para su crecimiento profesional y para una
mcjor formacion. Por las mismas razones v por ¢l

interés de la empresa, se requiere que los conoci-
mientos impartidos tengan aplicacion inmediata,
la cual permite ponerlos a prueba, alternando
practica y teoria para que cada una retroalimente
a la otra, mecanismo indispensable para transfor-
mar los saberes et competencias, Esto a su vez,
podra permitir, en particular a {os trabajadores cn
proceso de reenlrenarniento, asegurar progresos en
suactividad cotidiana, por mas modestos que éstos
sean inicialmente (Maire, 1985).

listos requerimientos de los nuevos tiempos
por lograr una armoniosa combinacién de la
formacion conceptual con la operativa tiene
efectos de gran profundidad en todos tos campos.
Obliga, por una parte, a repensar los sistemas de
formacion que suelen crear una separacién fatal
entre lo que se ensefia fuera y lo que se puede
aprender al interior de la fabrica. La solucion de
esta tension entre un aprendizaje “teorético”, sin
conexién con los requerimientos concretos de la
empresa y un aprendizaje “pragmdtico”, restrictivo
de las potencialidades creativas de los trabajadores,
sdlo seré posible si se asimila de manera adecuada
la relacion entre ambos campos y se redisefian los
sisternas de formacion bajo una nueva orjentacion,
Por otra parte, obliga a las empresas a adelantar
procesos de reorganizacion que permitan delegar
nuevas responsabilidades a los trabajadores. De lo
contrario se estardn haciendo inversiones poco
productivas y se crearan frustraciones en esos in-
dividuos formados en exceso paia el tipo de tareas
quie realizan.

El como se forma:
aprender g ensefiar

La nueva dindmica productiva obliga al traba-
jador a movesse en un ambiente de cambios recu-
rrentes, Jo que plantea otra exigencia novedosa al
sistema de formacion como es la de capacitar al
individuo para que esté en condiciones de adaptarse
a los mismos. Hoy mas que nunca adquirir nuevos
conocimientos supone asu vez aprender a enlrentar
la virtual pérdida de su vigencia para disponerse a
un sucesivo re-aprendizaje. La conformacion de esta
mentalidad exige cambios en fas metodologias de
ensefianza, dentro de las cuales ¢l enfoque cons-



tructivista parece el mas adecuado, al concebir el
conocimiento,

COMG titd consiruccidn continua, por lo que el objetivo de
o educacion es que el aluwmno aprenda, por st slsuo,
conguistar verdudes, requiricndo su uplicacion de una
profitnda alteracion de los conceplos de ensefianza /upreti-
dizaje, do lu relucion profesor/alumne ) de Ias forsus de
validacicn {Caruso, 199:4212),

En lineas generales, la caliticacion de caracter
actitudinal y la capacidad de gestion que reclama
el proceso de Lrabajo flexible supone una modi-
ficacion de la ensefianza tradicional. Esta se
resiringia a capacitar a los trabajadores para gue
ejecutaran mejor sus tareas 0 manejasen nuUeyos
equipos, y en ese marco la actitud sumisa y recep-
tora que incitaba enlos educandos se correspondia
con lo que se esperaba del trabajador. Ahora se
requiere facultarios para que puedan,

romar decistones, interactuar con otros trabajadores,
entender y aplicar politicas empresariales, generar idegs,
trabajar en equipo, compenetrarse y coadyuvar con los
process de cambio en la empresa. Esto exige no silo que la
capacitacion e aspectos ewpresariales se haga a todas los
niveles de la enipresa, sino lambién que se realice en grupos
multidepartammentales y multiocupacionales (Flit, 1994:4),

La forma de impartir el conocimiento debe
corresponderse con el tipo de cualidades que
reclama el proceso de la calidad total y éstas deben
estar comprendidas dentro de los mismos obje-
tivos de la formacion. Es decir, existe una [uerte
correlacion entre la actitud frente al trabajo vy el
modo en que es transmitido el conocimiento sobre
ese trabajo, por lo que la propia metodologia de
ensefianza debe transformarse para adaptlarse alas
nuevas exigencias, Para adelantar la formacion
continua, las propias empresas e institutos de
formacién deberdn aprender a ensefiar y aprender
a formarse ellas mismas y la misma concepcion de
la enscianza deberd revisarse (Commissariat
Général du Plan, 1990),

Dirigirydiferenciar Ia formacion

Un problema recurrentemente seitalado en
los estudios sobre reconversion de Ja mano de
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obra (Villeval, 1990} es la dificultad de reentlrenar
a ciertos segrmentos de trabajadores que son, por
lo demas, los principales desplazados con los
procesos de reestructuracion productiva: los
trabajadores de mas baja tormacion, sobre todo
aqueilos que no tienen la primaria completa v
Jos trabajadores de 40 afios en adelante.

L} problema de estos trabajadores deriva basi-
camente de su dificullad para emprender un
proceso de aprendizaje dada su escasa costumbre
de estudio y lectura. Esto, sin embargo, no los
incapacita para emprenderlo. Los nuevos métodos
pedagogicos permiten superar deficiencias en cl
nivel previo de instruccion; ademds, se a demos-
trado que mas importante que la edad es el interds
y la motivacion frente al hecho de aprender
(Mertens, 1988). Se desprende de lo dicho que ¢s
necesario aplicar férmulas especificas de forma-
cion para estos segmentos de trabajadores con
mayores dificultades. Existe una amplia gama de
métodos dentro de una instruccion programada;
por ejemplo, la figura del tutor ha sido ensayada
con éxito (CEREQ, 1990) ya que el seguimienio
personalizado contribuye a vencer el temor frente
a la formacion; este rol que debe ser jugado prin-
cipalmente por el supervisor -lo que le exige
aprender a transmitir sus conocimientos y a
cambiar sus relaciones con sus subordinados-,
puede ser jugado también por comparficros de
trabajo mads avanzados, reforzando el sentimiento
de cooperacion.

Las mujeres stielen ser otro segmentio proble-
mdtico para asumir €l proceso de aprendizaje sin
embargo, se ha demostrado que, cuando cuentan
con las mismas posibilidades de aprendizaje v
tienen acceso a guarderias, pueden responcder tanto
o mejor que los hombres dado su alto sentidoe de
responsabilidad.

Continuidad y progresividad:
secretos de i nuevo rabo

Iin una perspectiva para ol medianoe y largo
plazo, que incluye a instituciones de formacioén o
a los centros de entrenamiento de las empresas, Ia
capacitacion debe estar inscrita dentro de tra-
vectorias ascendentes que posibiliten el creci-
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micnto profesional ¥ preparen la mano de obra
necesaria para o futuro.

Desarroliar esta capacitacion reclama modifi-
caciones subslanciales en la manera como la
empresa percibe al trabajador mismo y las interac-
clones que establece con é1. Significa que la
formacion no esun problema que concierne a cada
quien individualmente, sino que se convierie en
un asunto de la organizacion. En csa medida se
busca transferir hacia el obrero un tipo derelacién
que hasta ahora incluia sélo al personal profe-
stonal: para que cada trabajador se disponga a
colocar sus capacidades en bien de la empresa, debe
vincular a ¢sta con su propio destino profesional.
Junto conla idiosincrasia particular de los cambios,
se busca que fas nuevas necesidades en materia de
calificactones no sean huscadas exclusivamente
fuera dela emipresa, en el mercado de trabajo, come
stcedia anteriormentc, sino dentro de clla, gracias
al desarrollo de carreras progresivas para todos los
empleados. Junto con el empleo de por vida, el
desarrollo de estos mercados internos de trabajo
permitirian explicar ¢l alto grado de adhesion de
los trabajadores japoneses con las empresas en
donde trabajon (Corial, 1991,

4. Laformacidneneljuego
delasrelaciones laborales

Reorgauizacion y sindicatos

La reestructuracion productiva, el cambio
lecnologico v 1a contraccién econdmica, han
colocado al desempieo a la orden del dia en cast
todo el mundo, casi simultdneamente con la decli-
nacion del movimiento sindical, La disminucion
de puestos de trabajo v la externalizacion de ciertos
costos laborales a través de Ja subcontratacion -ia
Hamada flexibilizacion extern-, estan en el centro
de Tas preocupaciones del sindicalismo a nivel
muondial y a menudo es una de Ias principales cau-
sas de la disminucidn de la atiliacion sindical. Sin
embargo, tal declinacion ha sido menor en aque-
[tos paises cony movimientos sindicales fuertes v de
vigja data, salvo en el caso de Inglaterra, donde a
pesar de ello el sindicalismo ha sufrido una debacle,
Lomds interesante es que mientras en dicho pais,

Lanalureleza muy descentralizada Jel sindicalismo habia
albmentade una logica a la vez obrerista e inflacionista, que
confribuya a las dificuliades de la industria y a las def
partido laborista (Ross, 1996:15),

el movimiento sindical aleman, en cambio, al
vincular el esfuerzo y 1a participacion de los tra-
bajadores en materia de productividad, orga-
nizacion del trabajo y nuevas tecnologias con la
defensa de fos altos niveles salarfales, ha sido el que
menos se ha debilitado.

Poderuses en Ias grandes enpresas, ellus han logrado forzar
tampién a las pequedius firmas o pugar salarios elevados.
Esta presion, al impedir que los salarios se convierlan en uno
dr los pardimetros sobre los cuales se cjerce la competencia,
ha protegido « las grandes empresas del posible dumping
social de fus pequeiias. V' ha obligado a estas iiltimas o
invertir y a nodernizarse (Ross, 1996:15),

Igualimente, los alemanes han logrado frenar
mds exitosamente la flexibilizacién externa al
aceptar una mayor flexibilidad interna, es decir, la
movilizacidén de los trabajadores dentro del pro-
ceso productivo. Otro gran logro es que a pesar de
estar, junto con los paises escandinavos, entre los
paises de Europa con menos conflictos entre 1994
y 1995, apenas unos paros de advertencia permi-
tieron al sindicalismo metalfirgico reducir la
jornada laboral a 35 horas a la semana (Vidal, 1996).
Constituyen por tanto, el mejor ejemplo de los
beneficios que puede reportar el compromiso
social de patrones y sindicatos.

La reorganizacton productiva representa por
tanto un reto novedoso para ¢f movimiento sin-
dical respecto a su practica a lo largo de este siglo.
Le presenta scrios problemas de empleo v estabi-
liclad pero también le abre nuevas oportunidades
stempre y cuando logre regular aquellos aspectos
mas negativos para sus representados?,

Capacitacion y salario

Un tema muy debatido en tomo a la capaci-
tacion en la empresa es la conveniencia o no de
vincular el pago con la adquisicidn de nuevos co-
nocimicntos. Desde {a perspectiva de la empresa, es
muy imporiante garantizar el interés de los
trabajadores en la continuacion de su proceso
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formativo, v la traduccidn de éste en mejoras sa-
lartales es uno de Jos mecanismos para lograrlo; para
tos lrabajadores, pos su parte, los beneficios gue
reporta para ka produccion la mejora de su experticia
personal debe verse seflefada en su remuneracion.

Una formula que ha ido adquiriendo fuerza (y
que en nuestro pais practican algunas enmpresas de
ramo automotriz) es el salario por conocimiento,
que busca desarrolar la formacion del personal en
forma focalizada y compensarla econdémicamente,
a la vez que atraer y retener la mano de obra mas
apta para la empresa. Con este sistema el factor
determinante de incremento salarial pasa a ser la
elevacian de los niveles de calificacion, indepen-
dientemente de tas operaciones que realice el
individuo, por lo que no se evalda la carga de trabajo
implicita. Iste sistema tiene la ventaja que facilita
1a polivalencia pero se le critica, desde el punto de
vista laboral, que no tome en cuenta la carga de tra-
bajo, to que puede facilitar su intensificacion
(Iranzo, 1993),

Hay quicnes opinan que la capacitacion no
debe traducirse en forma directa en mejoras de la
remuneracion sino que éstas deben ser el fruto de
un buen desempefio, mientras que la capacitacion
progresiva debe ser reconocida con 1a promocion.
Lsta postura puede tener ol inconveniente de que
dispone af sindicalo a presionar por un entrena-
miente para ¢l corto plazo, pues es el que puede
tractucirse de manera inmediata en mejoras en el
desempeno. De cualquier manera, todos Jos estu-
diosos del tema coinciden en resallar la impor-
o fancia de crear estimulos, ya sean directos o indi-
rectos, para incentivar a tos trabajadores a seguir

.- ung capacitacion progresiva.

Desde el punto de vista laboral, el niivel de ca-
lificacién es uno de los componentes de la remu-
neracion, Bt tal sentido, en el momento de esta-
blecer fa valoracion del conocimiento es del in-
terés de los trabajadores que se tomern en cuenta:
a) tos conocimientos, destrezas y nivel de res-
ponsabilidad requerido para el desemperio de la
funcion respectiva; by los conocimientos del
individuo como resultado de su experiencia
~taboral tcaliticacion tacitay y o1os conocimientos

adquiridos a través de log cursos de cardcter formal
- {Riquelme, 1994; Carrillo, 199-4),

Aspiracionces laborales
gue trae lg expericucia

A 1o targo del articulo hemos presentado ¢l
tipo de competencias v las caracteristicas del
proceso de capacitacion que pueden conjugar los
intereses de los actores en juego para enfremntar los
procesos de cambio tecnoldgico. Hay sin embargo,
otras condiciones que, de acuerdo a la experiencia
de los sindicatos y de los representanles de fos
frabajadores ante la OI'T, son muy importantesen
¢l desarrolio de programas de capacitacion, no
solamente desde la perspectiva de la producti-
vidad, sino en aras de preservar y potenciar el
interés de los trabajadores (O, 1992y

a. El sindicato debe participar plenamente en
la funcidn de formacion v en la determinacion de
las calificaciones requeridas, v todas las cuestiones
de formacion deben formar parte de la negocia-
cidn colectiva.

. La capacitacion debe incluir a todos los tra-
bajadores, persiguiéndose elevar ef nivel promedio
de todos y no solamente de algunos sobresalientes
O para crear algunos especialistas.

¢. La formacion debe coincidir con To que los
trabajadores perciben que necesitan. Por tanto,
cada trabajador debe participar en las decisiones
que se reficren a su proceso de formacion.,

d. Las estrategias formativas deben abordarno
solamente las cuesliones eenicas sino también las
de adaptacion, transferencia v movilidad cn ¢l
trabajo, asi como eventuales impedimentos
actitudinales para la adquisicidn y aplicacion de las
nuevas calificaciones.

c.La capacitacién debe incluir conocimicntos
relativos a la seguridad y la salud en el trabajo en
cada uno de los temas tratados v en particular en
lo relativo a las nuevas tecnologias,

. Los trabajadores jubilados o sobrantes delwen
ser aprovechados para la lormacion practica o de
lo contrario se desperdician sus calilicaciones
experiencias.

2. A tos trabajadores debe darseles Ta oporte
nidad de convertirse en foroiadores, instruyen
dolos sobre téenicas docentes para multiplicar [a
funcion de formacton.

h. La capacitacion debe hacerse dentro det
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horario de (ra bajo, con pago de una jornada pro-
medio y los periodos de baja produccion deben sor
aprovechados para intensificar el entrenamiento.

i. El sindjcato debe formarse en aquellas dreas
que le habrdn de permitir ser un inteclocutor
valido Irenteala gerencia en la defensa delos inte-
reses de los trabajadores respecto a los cambios
tecnologicos.

Debe por tanto:

» Capacitarse en cuanto al manejo de datos de
la planificacién estratégica de la empresa para
pader evaluar, en funcion de los intereses obreros,
los programas tecnolégicos y econémicos de la
misma y poder desarrollar alternativas.

* Capacitarse en dreas como planificacién,
organizacion, capacidad de trabajar en equipo,
orientacion sobre mercados de trabajo, facilidad de
comunicacion.

= Capacitarse para poder medir y evaluar los
factores que influyen o moditican la carga fisica y
mental en ¢l proceso de produccion. La asesoria de
EXPertos externos es un mecanismeo que puede
ayudar altamente en estas tareas.

3. Algunos precedentes
de América Latina

Diagnosticos realizados en América Latina
sobre la puesta en practica de nuevos modelos de
gestion de la produccién muestran una realidad
compleja, en la que se mezclan practicas virtuosas,

en correspomdencia con parte de los atributos

propios a las nuevas formas de gestion del trabajo,
con practicas perversas provocadas por dos vias:
por el mantenimiento de la cultura taylorista v
porque, en la medida en que la modernizacién se
ha dado en el marco de procesos de reestructu-
racion econdmica, ha formado parte de una
realidad cuya tendencia méas fuerte es hacia la
desregulacion del mercado de trabajo v la caida del
salario real. Para comprender mejor esto, veamos
los casos de los tres paises mas industrializados de
Amdérica Latina: Brasil, Argentina v México, para
luego acercarnos al caso venezolano.

En Brasil la concerfucion
incide en los cambios

En la metalmecanica brasilefia, que incluye ia
industria automotriz, las primeras experiencias de
transformacion organjzativa se encuentran a
principios de los ochenta, pero su progresién a lo
largo de esa década fue muy lenta, Una de 1as mas
importantes estudiosas del caso brasilefio, Mazcia
Leite, distingue tres fases dentro de los procesos de
modernizacion. La primera se produciria a finales
de los setenta con la difusién de los circulos de
calidad, uno de cuyos principales objetivos seria el
debilitamiento de la organizacion sindical me-
diante la incitacién a atras formas de participacién
bajo el control gerencial, lo que junto con otras li-
mitaciones, los conduciria al fracaso (Leite, 1994,
1995).

La segunda fase se iniciarfa en los primeros
afios de los ochenta cuando se comenzaron a
utilizar otras técnicas japonesas, Fl indicador mas
positivo de los cambios tecno-organizativos
producidos en ese periodo se observaria en el
comportamiento de los trabajadores calificados,
quienes aumenlaron su importancia cuantitativa
y cualitativa por ser el segmento maés preservado
durante los afios mas criticos y el mas buscado
posteriormente (Leite, 1990, Castro, 1995). Pero la
aplicacion intensiva de la rotacidén de tareas
{solamente superada por Japon y Corea), se realizé
manteniendo las practicas tradicionales de gestion
en varios terrenos, entre ellas: muy baja capacidad
de decision y participacién de los trabajadores en
1o concerniente al aseguramiento de la calidad y
al proceso productivo en general, y desatencién a
las competencias intelectuales de éstos; escaso uso
de formulas colectivas de trabajo; bajo nivel de
entrenamiento; ausencia de sistemas de remu-
neracién por desempefio y mantenimiento de
enormes diferencias entre los extremos de 12 escala
salarial. Iis deciz, la flexibilidact se producia en un
marco de gerencia autoritaric' Fue mas la moda
de la calidad la que [levé a ensavar las propuestas
japonesas, sin que se produjeran verdaderas modi-
ficaciones ni en las estrategias empresariales nii en
el conjunto de la organizacién®,
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De acuerdo con varios de tos estudios reali-
zados, los factores que més contribuycron a frenar
el desarrollo del cambio organizacional fueron la
contraccion econdmica, los bajos niveles de
escolaridad y calificacién de la fuerza de trabajo y
el rechazo del movimiento sindical a las iniciativas
patronales al respecto (Castro, 1994), Eslo tiltimo se
corresponderia con que;

(Las cstrategios empresariales) han demostrado su
insuficiencia para asegurar las condiciones de negociacion
necesurias para la ebtencion del consentimiento de los
trabajiddores como son: la estabilidad en el ¢mpleo, los
beneficios materiales derivados de las ganancias en
productividad y una mayor equidad en las relaciones enire
serenciu y frabajoadores”,

La lercera y actual fase comenzo en los afios
noventa cuando se dio curso a una modernizacién
mas sistemdtica al adoptarse nuevas relaciones en-
tre Jas empresas dentro de una proceso general de
reestructuracion del sistema industrial (Leite, 1995).

Basados eit la tendencia a la horizostalizacian, esos cambios
se dapoyan en la focalizacion de la produccion y en la
terciarizicion de las actividades que o forman parte de la
prodccin distiniguiendolas de aquello que es definido como
el foco de ln empresa, asi como de los servicios de apoyn (i eite,
1995:347).

[l caracter y alcance de los cambios produ-
cidos es muy variado, pero es en la industria donde
han adquirido mayor profundidad, tal vez acica-
teada ¢ésta por los muy bajos niveles de produc-
tividad de finales de los ochenta, derivados de 1a
insuficiente modernizacién tecnoldgica y organi-
zativa (Castro, 1994). Las transformaciones de los
titimos afios apuntan hacia: el achatamicento de
las estructuras jerarquicas; valoracion de las nuevas
ocupaciones y aumento del peso relativo de los
trabajactores mas calificados (se buscan jévenes con
mayor instruccidn formal para luego impartirles
enlrenamiento, pero para 1os nuevos equipos se
tiende a colocar trabajadores con mayor expe-
riencia); cambios en la naturaleza del trabajo, in-
cluido et administrativo y el de fortalecimiento de
tas acciones de entrenamiento para el desarrollo
profesional y favorecer la participacion en los pro-
gramas de mejoramiento (Castro, 1995),

ORREROS, CALIFICACION Y COMPETTIRV DAL

Tarecesion y la fuerte caida de fa demanda de
principios de los noventa, propiciarfan entendi-
mientos, llegandose a establecer relaciones
concertadas entre patrones v trabajadoves en lo re-
lativo a la reestructuracion productiva y al mer-
cado de trabajo.

Por puradejal que parexca, of antaguniisnio gie 1arcd has
relaciones entre estos actores (sindicatos, patrones v
trabajedores), particularmente a partir de finofes de fos 70,
posibilito ki formulacion de proposiciones cosjintas sofie
jolitica sectorial que tesrfan en cuenla precios, wercados,
modernizacion tecnologica, relaciones industrialss,
relacionies con ef Estado, efc.. Los afios 90 parecen, entonces,
develar en la industria automovilistiod un escenariodonde
importantes dimensiones de la organizacion y de fa
relaciones industriales, asi corno del mercado de lrabajo, se
tornan, por primera vez en Brasil, objeto de negociacion en-
treactores que Se recorocent come interlocutores legitinos
{Castro, 149541, 42),

Las negociaciones sostenidas en la industria
autometriz brasilefia a partir de los acuerdos de
1992 y 1993 parecen estar creando un nuevo estilo
de relaciones entre los acltores en el marco de la re-
estructuraciéon productiva, donde estdn presentes
aspectos tales como [ijacion de metas de produc-
¢i6n, cambio tecnoldgico, calidad y productividad,
salario, polftica tributaria v relaciones industriales
{Castro, 95). 5i bien este proceso tiene importantes
heterogeneidades, de continuar fotaleciéndose esta
tendencia la industria automotriz brasilenia habra
recoriklo un gran trecho hacia una competitivi-
dad compartida,

México: el efecto tequiila 1o o es todo

Enun estudio sobre la competitividad <lel sec-
tor manufacturero mexicano realizado en las 14
zonas industriales mds relevantes del pais (De la
Garza etul, 1995) se identificaron dos tipologlas: un
polo de empresas de alta productividad, grandes,
de capital extranjero v exportadoras, las cuales se
habrian modernizado técnica y organizativa-
rmente en mayor medida; otro polo “atrasado”
constituido por empresas de productividad media
o baja, con escasa tecnologia moderna que no
introdujeron mavores modificaciones en su
organizacion y que han Hexibilizado muy pocola
organizacion de la produccion.
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LI primer polo, el de las empresas mas exitosas,
en patrticular as de la zona norte (maquiladoras) ha
aplicado en forma mads intensa la flexibilizacion
interna, vs decir, los mecanismos de rotacion de los
trabajadores dentro del proceso productivo.

En conclusion, ai parecer el éxito productivo licne gue ver
cont b flexibilidad, pero o aplicada en forma cxtremista;
i mnérica prede ser indeseable para aumentar la pro
ductividad por ol desapego de los trabajadores af trabajo; Ja
stariad fodavia os poco importante porgue., o ha desi-
pureciide fa ventujia comparativa del bujo salario (e 1a
Garza of f 19952635,

Aunque ¢l polo mds moderno basa sus ven-
tajus competitivas en factores distintos al salario,
en st mayoria, ta baja remuneracion e implicacién
de los trabajadores en los cambios y la escasa
capacitacion constituyen sus mayores flaquezas.
istoy se corresponde con la ausencia de cambios
notables en el perfil de la fuerza de trabajo; por el
contrario, la mano de obra madura calificada ha
ido perdiendo peso frente a una més joven y sin
calificacion. La incorporacion del control total de
la calidad parece haberse aplicado mis que como
una filosofia que transforma el conjunto de la
organizacion, como una simple téenica adminis-
trativa y con una muy escasa descentralizacion de
las decisiones.

EI polo mas atrasado eslaria compuesto por
dos sectores: uno “pre-taylorista”, con bajos niveles
de formalizacion, v otro “taylorizado”, de organi-
zaciones rigidas con una fuerte division del trabajo,
pero ambos basan su competitividad en los bajos
salarios v ¢n el uso intensivo de la fuerza lahoral;
estando ademas restringidos al mercado interno
tHenen un fuluro bastante tncierto.

La participacion de los sindicatos y 1os Lraba-
jdores en las decisiones relativas a 1a organizaciom
del trabajo ¢s poca, v menor atn en cuanto at
cambio tecnologica y el empleo; su intervencion
es mas por la via informal, por lo que los autores
del estudio consideran que “la hilateralidad de las
relaciones es bafa” v califican el sistema de re-
laciunes laborales vigente como autoritario,

En este cuadro, conviene distinguir ol caso de
la industria avtomaotriz. De acuerdo a estudiosos
de esta industria iCarrillo y Ramirer, 1996) la gran

mayoria de Jas empresas automeotrices {ensambla-
doras, motores y autopartes) ha incorporado
nuevos sistemas de produccion, en particular ¢l
control estadistico de procesos y en menor medide
el JAT y el CTC, Las ensambladoras exportadoras
han aplicado en forma mas sistémica los nuevos
conceptos y el aprendizaje organizacional con-
tinuo. En estas firmas, la multifuncionatidad, el en-
trenamiento y la delegacion de responsabilidades
son parte de las pricticas consolidadas en la
organizacion del trabajo. Las ensambladoras
dirigidas al mercado interno estan tomando el
misno camino pero mas tardiamente, y la poli-
valencia es todavia incipiente. En las autopartistas
exporladoras los cambios se observan en menor
grado en la supervision y en el sistema salarial; se
mantendrian las caracteristicas laylovistas
tradicionales. Ef grado de profundidad de las
experiencias, aun en las ensambiadoras exporta-
doras, diverge segin fos casos:

Pero Iy aplicacion del mismo (del sistema de produccion
Japonds) hn sido distinta segin la firma y la empresa, Por
efesnplo, en Ford Hermosillo se presentan deficicncius
importuntes en la estrategia organizativa: prevalecen las
decisiones verticales; los criterios de seleccion y de
evaluacion por ascensos y pani los programas de entrena-
itiento y capacitacion son poco clarss, no existe una bucena
curnnipicacion hacio los equipos de trabajo v la polivalencia
es insuficiente. Los equipos de Brabajo han cambiade en stis
fimciones y la participacion sindical ha logrado fener mayor
presencia. Eit el caso de la Volkswagen persiste el criterio de
antigtiedad en fa remuneracidn y ia calificacion; ef ninnero
de circulos de calidad es reducido y ol JAT se aplica bdsi-
cutnenie d proveedores (Carrillo v Ramirez, 1996:8),

Otro aspecto interesante de destacar del caso
mexicano os que en el tltimo anoe se ha iniciado
un esfuer«o por crear un “sistema de normaliza-
cion y certificacion de competencias laborales”
(Carrillo y Ramirez, 1996), con el objetivo de
transformar la oferta de capacitacion en funcion
de las habilidades y capacidades establecidas como
necesarias por los sectores productivos y de flexi-
bilizarla para hacer posible el desplazamiento
mntersectorial de la fuerza de trabajo. Este sistemna,
estimulado por la necesidad de contar con
competencias faborales comparables a las de 1a
fuerza de trabajo de los paises pertenecientes al
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tratado de libre comercio, ha sido entendido como
un mecanismo para elevar fa competitividad y la
productividad de la industria mexicana, mediante
la creacion de un nuevo perfil del trabajador
ajustado a tos requerimicentos de las tecnojoglas
avanzadas y de las nuevas formas de gestion. Lste
sistema la encontrado el apoyo sindical, segin
declara un importante dirigente:

(Este sisterna se perfila).. con una enorime posibilidad de que
seconvierla en un puente gue una al plan de carrera con el
aueve esquema silarial inlerno de las empresas v sobre el
cual se fundamente un nuevo esquema salurial en todo el
faris (Carrillo y Ramirez, 1996:12)

La reorganizacion en clsur

En un estudio sobre la modernizacion en lain-
dustria argentina a partir de las investigaciones
realizadas sobwe el tema se diferencian varias clapas
en los procesos de modernizacion (Novick ef 4l
1996): “modernizacion parcial o fragimentaria”®,
“modernizacién organizacional relativa” y “mo-
dernizacion integral o sistétnica en transicion”.

La primera corresponderia a [a segumda mitad
de los setenta, cuando la incorporacién incipiente
de tecnologia se hizo conforme a principios
tradicionales de organizacién y los aumentos en la
productividad tuvicron lugar mediante la exa-
cerbacion del control sobre el trabajo. En la
segunda etapa, a lo largo de la década de los
ochents y dentro de un proceso recesive, dismi-
nuyeron drasticamente los procesos de adaptacién
tecnologicy, privilegidndose los procesos de in-
tegracion productiva nacional-internacional y el
incremento de las importaciones, junto con una
timida incorporaciéon de cambios en la organi-
zacion de La produccion y del trabajo. Ustos Gitimos
fueron basicamente el ensayo de los equipos de
trabajo integrando tareas de produccion con acti-
vidades de mantenimiento v calidad. Al mismo
tiempo se inicia una tendencia hacta la bisqueda
de trabajadores con mayor formacion y el aumen-
to ¢n a c¢xigencia de conocimientos para un
namero de puestos cada vez mayor.

De acuerdo a lo observado en la década de Tos
“ noventa, en particular en la industria automotriz,
sediferencian tres tipos de estrategias que estarian
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Hevando a cabo las empresas: adaptacion restric-
tiva, adaptacion limitada y adaptacion global's

En el primer caso-aduptacion restrictiva- se tratin de ofusics
inmediotos a las variaciones del mercado, con vin 1ogica
dunde predoming by floxibiticdoed exteriu (despidos. persoud
fermpardrio, ctc) coin la aplicacion de na estrategiv de uso
de Iy imino de obra gue refucrza la intensificocian del
tribajo via una polivalencia improvisade.., indicamfo
escase iiterés en lu reprofestonadizacion de sus tryba-
Jdores.., En el case de la adaptacion Hmitada se buee
referencia o mejoras localizadas o parciales destinadus
resohisciont de problemas especificos. B éufosis se centfra siéin
ent algunas dreas problemdticus, 0 en detersmiiadas dreas
productivas. Hay un fuerte grado de improvisacion en ki
implementucion de las técnicas, por Io qrie pareceriu e In
filosofia de la calidad se declama, pero preteide sidlo
custenttar b productividad. i este caso, fos mecanisatos
de capucitacion de los trabajidores tenden a orfentune o
aseds mismas crestiones especificas.. Pac tiltimo, L
estrodogicns de aduptacidn global comprenden b brigueda
gengrind de niieves mrtrones de productividod v competi-
tividad sustertbada en v estrategia abarcafiva de
adecuacitn de fos recursos internos o lus condiciones
impuestas por fos nueves escerarivs.., Fsta nueva configne-
racion exigiria ¢ las firmas un proceso de gestion g
considera la irnplicacidn y cooperacin de los trabajudores
conio Juctor vstralégic, lo que geseralmente o ucompa-
Aady de inversiones fuertes on capacitacion y formuacidi de
la fuerea de rabaju (Novick of al, 1996:10)

Las firmas que estarian adelantando estrategias
deadaptacion global serian las menos; por lo general
aplicarian técnicas como ef control estadistico de
Procesos on puestos especificos v concienlizarian
sobre la importancia de la calidad, pero no como
parte de un proceso de transformacion glohal de la
empresa. Medidas dirigidas a involucrar la tuerza e
trabajo y Ia delegacion de responsabilidades serian
raras, mostrando los empresarios un rechazo a
perder el control sobre ¢l proceso de Ltrabajo.
Incluyendo fas firmas que estarfan encaminadas en
la adaptacion global, ol wso de las téenicas
organizativas prevaleceria sobre los cambios de
orden cultural y sobre los esfuerzos de capaciiacion.

Kl panoraing estudiade describe un proceso complejoe,
heterugenee, asimélrico, “desprolifo™ y no necesarianente
evolutivaca ol horizoirte de connbio tecnodteico idvntrodel
crral}solo tu peguiefio grupo de cipresas se podia clasificar
con un gride de adupincion Jiokal (Novick ef af 199611y,
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Sin embargo, en el estudio mencionado se
observa una tendencia generalizada a exigir un
mayor nivel de escolaridad y a darle mavor rele-
vancia a las competencias de cardcter intelectual
y actitudinatl que a las competencias basicas,
aungue ellas no se correspondan con la dimension
de Jos cambios en la organizacién del trabajo.

Indiscutiblerente se estd en presencia del requerimicnto
de una nuevd estructure de calificaciones gque genera
dennandas diferenciadas al sistenss educativo por una par-
te y ut fos subsistemas de fornacion profesional, por otra
(Novick eral, 1996:39).

En tal sentido habiia un mayor requerimiento
de: “conocimientos de procesos y entornos”,
“mayor capacidad para resolver problemas”,
“mejoramiento de las competencias bésicas” y de
“conocimientos técnricos no necesariamente
especializados”.

En o relativo a las relaciones laborales, no se
observan, como en el caso del Brasil, signos de cam-
bios hacia una mayor concertacion, Al parecer se
ha producido un desmembramiento del poder
negociador del sindicato, el cual muestra sintomas
de pérdida de legitimidad y con ello un debili-
tamiento de la capacidad de negociacion salarial
en las empresas menos fuertes,

A pesar del cambio de contexto, se observa una ciertu
rémora tanto e el sector emipresario como en el sindical de
adopltar actitudes innovadoras respecto g estublecer nuevas
reglus de juego en el campo de lus relaciones Iaborales
(Catalano y Novick, 1994:23),

Venezuela: anutecedentes a la caribefin

e los estudios realizados por otros y por no-
sotros mismos podemos concluir que el proceso de
modernizacion en Venezuela es tardio respecto a
Otros paises. La incorporacién de nuevas tecno-
logias iniciada en pequefia escala desde mediados
de los setenta se hizo, en la mayoria de los casos,
dentro de los cdnones tradicionales de gestion
desaprovechando con ello parte importante de las
posibilidades que esas mismas tecnologias ofrecen
{Iranzo y Alonso, 1989). A lo largo de la década de
los ochenta, muy pocas empresas iniclaron pro-
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cesos de transformacion organizativa, por lo que
en el momento de la apertura eran escasas las que
tenian acumulada una experiencia en la materia;
las que contaban con elia eran basicamente de
capital extranjero o pertenecientes a grupos
corporativos nacionales vinculados estrecha-
mente con el exterior.

En nuestro caso, al igual que en ¢l resto de
América Latina, es necesario discriminar los dife-
rentes tipos de comportamiento manifestados por
las empresas frente a la modernizacién interna.
Concretamente, en relacién con las respuestas a [os
procesos de apertura iniciados en 1989, en un estu-
dio sobre ef tema distingufamos cuatro tipos de
estrategias (Iranzo, 1994a).

Una primera estrategia que Jtamamos de
parcial “abandono”, la cual consistio en “recon-
vertir” la empresa disminuyendo fuertemente el
volumen de produccién para dedicar parte
importante de los esfuerzos a la importacion y
distribucion, lo que se ha observado, entre otras, en
empresas del sector ensamblaje automotriz.

La segunda estrategia seria la asumida por la
mavyoria de las empresas, la cual denominamos de
sobrevivencia, ya que estd basada en respuestas de
emergencia y no en la realizacién de acciones con
base en una programacion del mediano y largo
plazo. La reduccion de los costos faborales seria la
principal medida tomada, desestimando el mejo-
ramiento de la productividad y la bisqueda de
nuevos mercados. Otros estudios han puesto de re-
lieve el comportamiento pasivo y hasta involutivo
por parte de muchas empresas por efecto de la
politica de ajuste; tal es el caso del estudio sobre ¢l
sector quimico Hevado a cabo por el CENDES, don-
de se compara la conducta empresarial fiente a la
innovacién tecnologica antes y después de la
apertura (Pirela, 1996) y de un estudio del IESA con
base en una muestra de 600 empresas de todo el
sector manufacturero; ambos concluyen que la
apertura, mas que haber impulsado procesos de
transformacién interna, habria revertido algunos
de éstos.

La mayporia de las emipresas entrevistadas en la muestra
manifiesta descuidé en todo lo relativo a la formacion de
sus recursos huinanes y a kis actividades de Ly D... La imayor
parte de Ias emipresas smanifesto estar haciendo menores




frerzos ent ef desarroflo y entrenamicnto de sus recuisos
thanos (respecto antes de la apertural y asimismo redujo
nsiderableiente sus vinculaciones tamto con institu-
Hes exterias como con la implantacion de nievos siste-
8. de productividad (Viana et al, 1993:1400.

La tercera estrategia que llamamos “conser-
dora”, estaria sjiendo seguida por un niimero
eciente de empresas y ella se basa en la incor-
acién parciat de algunas de las nuevas ideas
re gerencia y en cierta modernizacion tec-
dgica. in estos casos la modernizacion seria més
ursiva, es decir mas dirigida a ganarse la
&sion de sus empleados, que real, en tanto son
cas las transformaciones concretas en la

ganizacion de la produccién y del trabajo. En el
stidio del 1ESA mencionado encontramos refe-
'éncias a este tipo de comportamiento, observado
‘mucha frecuencia:

adopcidn de lus nuevas técwicas se superpone, muchas
st vin estile “viejo de gerencia®, pretendiendo coexistiv
1€l Es decir, hay una modernizacion parcial que pierde
and parte de sy fuerza y de sus efectos positivoes debido a
, en esencia, la empresa sigue desempedidndose seqitn
temas centralistas y jerdrquicos, deniro de los cuales, por
'zirpz'o, Ladiscipling del trabajuder es, de lejos, la cuatidad
erida por los gerentes, no la creatividad ni la conducta
tovativa (Viana et al, 1993:145).

Esta actitud podria ser refiejo de un estado de
nsicion, lal como lo sugiere un estudio sobre los
cursos liwmnanos de la misma institucién™:

s ideas de Tos geventes son claras... Se prevén importates
weioties para ef futuro, las cuales estdn estrechamente
tsociadus con luy dreas dificiles y proDlemidticas que se
fientan en o actualidad, Mientras tanto las acciones
ealmente puestas en prictica son lentas y enfrentan
fcidltades.., La capacidad para convertir el discirso en
ciGn y los obsticulos en vewtajas serd el secreto del éxito
Granell, 1994:73),

- La altima estrategia, que denominamos de
‘crecimiento”, serfa la adelantada por un grupo
inoritario de empresas Gue, con ¢l objetive de
Ef:__{_portar, habrian modernizado sus sistemas de
restion v estarfan asigniandole una importancia
foritaria a ta formacion de sus recursos hurmanos.
-este grupo estarfan en primer lugar las empresas
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del grupo corporativo SIVENSA, las cuales vienen
anticipando procesos de transformacion interna
desde mediados de Jos ochenta,

En ¢l ambito de la reestructuracion v forma-
cion de la gerencia se han observado comporta-
mientos muy dindmicos entre las empresas mas
importantes del pais, en las cuales se perciben es-
fuerzos de consideracidon en aras de elevar su
compelitividad:

La gran srayoria de las organizaciones Han sufiido cambios
estructurales y estratégicos: achatawticnto, reduccion de per-
sonal, fusion, redefinricion del cje principal del negocin,
descentralizacién, diversificacion o concenttracidn. Estos
canibios estein dirigidos a sobrevivir, a concesnbrarse mds o
sus fortalezus o o buscar ol complersiento a sus debilidados
ert las fortufezas de otros(Grancll, 1994;164),

Areas (ue se mostraban muy reacias a cambiar,
como la delegacion de funciones por parte de la
alta gerencia hacia los niveles gerenciales medios
(Granel], 1990), comienzan a ser superadas. Pero las
nuevas politicas parecen no haber trascendido,
salvo poacos casos, al Ambito de la organizacion del
trabajo. £l desarrollo de la modernizacion pro-
ductiva y en particular de la reorganizacion del
trabajo ha encontrado impottantes resistencias:

(Con el estudia) se verific In existencia de fuertes trabus o
la recalificacién y mayor participacion en el proceso de fos
aperadores de CNC... en lugar de cllo s6lo se registri la biis-
gueda de una timida polifuncionalidad, Lrabada por la
fatta de programas sistendticos de entrenamtivnio y
vigencia de linitantes kiles como las esculas salarigles por
oficia o regulaciones contractuales quc dificuitar fa ro-
tacion de o rinoe de obra, B lo que Tace a la integracion
vertical del trabajo, In propia funcionalizacidn tradiciona!
de la organizacion de la produccion ha levado o que se
mantengan los distintos estratos jerdrguicos, astmiendo
un cardeter infornl la delegacion de clertas tareas y res-
ponsabilidades (Alonse, 1991:93).

La poca atencion a fa participacion obrera en
el aseguramicnto de la calidad se compadece con
la falta de miecanismos tedistributivos de los bene-
ficios obtenidos:

En lineas generales, los sisternus de incentivos no estusn muy
desarroliados ¥ Ia compensacion variable es nruy poco
frecuente vy, cuandoe existe, suele restringirse a ta altu
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gerencia v ocosionalmente a fn gerencla media (Graneld,
19947,

It diagndstico de las acciones en entrera-
miento también apunta a senalar su escaso de-
sarrofto v no solamente para Ia base de la organi-
zacion:

Aun coando en una gran saayoria de las organizaciones
venezolanus existen planes formales de adivstiamiento,
sobre todo a nivel de empleados v personal intermedio,
podria afirmrse gue las actividides de adiestramiento
astdn poco desarrolladas v por debajo de los niveles
estandares estiimados para mantencr actualizade al per-
sonal ex relacion con el avance de la fecnologia.. En
Vertezueld, 1os inantos promedios det total del costo de per-
somal destinacds para programas de adiestraniento, entre
F98Y v 1990, fueron de 154%. Si se tiene en cuenta que el
costo fofal del personal suele canstituir, a su vez, apro-
xivtadaniente of 142 do tos ingreses, Ta proporcién de
frngresos dedicndin o adiestramicnto s alrededor del 0,2%
(Ciranell v Parra, 1993:27).

1in el trabajo citado se concluye que las razo-
nes que explican por qué muchas empresas no
invierten en entrénainiento sow:

« If temor a las consecuencias que ello puede tener
sobre las remuneraciones,

e £} Lenior a perder ta inversion a causa de tos
“robos” de perseonal por parte de otrvas empresas.

s | conviceian de que es una tarca que e corres-
ponde al Estado.

s La poca compensacion que les significa respecto
a las cargas impositivas del Ince.

» Las “dificultades para evaluar el retorno de su in-
version”,

o La ausencia de planificacion para el mediano y
largo plazo.

« £l predominio del uso de viejas tecnotogias.

De acuerdo al mistno trabajo, la actitud de las
empresas estarfa cambiando en virtud de: a) la
presion de la competencia provocada por la
apertura cconomicy; bl la conciencia de la escasez,
de mano de obra calificada v de fa imposibilidad
del Estada v de las instituciones privadas existentes
para cubrir los requerimicntos actuales; ) la
difusion de las nuevas filosotias gerenciales; y d)la

influencia de empresas extranjeras,

Otros estudios de casos también apuntan a
quu en los Gltimos afios se viene produciendo un
camibio pautatino en la actitud de algunas em-
presas que antes mantenian una posicion pasiva y
defenisiva frente a su entorno, a ofra mas dindmica
tendiente a mejorar sus sistemas de calidad y pro-
ductividad; las acciones adelantadas tendrian en
comiin su cardcter de adaptaciones parciales a los
modelos de calidad internacionalmente conocidos
y su condicion de respuesta a las necesidades
inmediatas impuestas por el mercado. Dentro de
esta orientacion, el conformar un nuevo perfil de
mano de obra fundamentado en el desarrollo de
competencias, vendria cobrando importancia
(Alonso et al, 1993).

En materia de formacidn profesional®, en la
mavor parie de América Latina se crearon entre los
afios cuarenta y cincuenta instituciones pablicas
de formacién profesional como alternativa
para los desertores del sistema educativo formal,
con ¢l objetivo de impartir una especializacion
temprana mediante ta adguisicion de conoci-
mientos para desempefiar una ocupacion uoficio;
esta iniciativa era parte de las medidas que servian
para apuntalar el proceso de industrializacion que
se estaba dando a nivel continental de acterdo al
modelo promovido por la CEPAL. in nuestro ¢aso,
el Ince se constituyo en el ente responsable de:
disefiar Ias politicas y programas de formacion pro-
fesional, conocer la evolucidn det mercado de tra-
bajo en materia de nuevos oficios o perfiles, y fi-
nalmente disefiar e impartir los cursos pertinentes.

Tl batance general de la actividad pablica al
respecto no ha sido positivo:

De hecho, ¢f efecta conjunto de ser um economia petrofera
con una brdustria sustitutiva de importaciones puco
generadora de empleos productivos y con escasas cleirndas
de desarrcllo tecniolgico, ne incentivd un mayor acer-
cimiento entre los sistemnas educativo y productivo. Tal
desvincielucion ha generdo win nrco institucional poco
estructuradn, estdtico v tradicional, sin salidas intermedias
reconocidas, A etlo debenmos agregar fo ausencia de um me-
cunisvo plunificador v de investigucion sobre lu dispoii-
hilidud de los recursos hamanos det pafs (Rodrigues,
199.:129, 1300
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A partir de 1989, con el inicio del proceso de
reestructuracion econdmica, el Ince dio curso a su
propio proceso de reorganizacion y, después deun
descarnado diagndstico de sus deficiencias, puso en
marcha un conjunto de politicas entre las cuales
estaban: descentralizacion y despartidizacion desu
estructura, incorporacion del concepto de calidad
total ent su funcionamiento y orientacion de la
formacion en funcion de la demanda, Esta rees-
tructuracion supuso un cambio de la orientacion
dei Ince de una formacidn de cardcter masivo a
una selectiva guiada por los intereses de las
empresas usuarias, la cual paso a ser responsa-
bilidad de las asociaciones civiles de las entidades
federales.

Entre los programas mds importantes que
desarrolla el Ince en la actualidad estén: Programa
Nacional de Aprendizaje, Programa de Fabilita-
cion Ocupacional, Programa de Becas-Salarios,
Programa de Formacién de Empresas, Alfabeti-
zacion e Instruccion Basica para la Formacion,
Programa de Formacion Industrial y Arlesanal,
entre otros; este @timo se descompone en varias
especialidades, entre las que estdn, dentro det drea
que nos interesa, Mecanica General, con 82 cursos
de distintos niveles y Mecanica Automotriz con
42 Existen también las areas de Latoneria, Pintura,
Refrigeracidon y Aire Acondicionado.

De acuerde a entrevistas reatizadas a4 miem-
bros de 1a misma instifuciom, si bien la descen-
tralizacion agilizé en gran medida los sistemas
procedimentales, la escasa modernizacion tecno-
légica y las pocas transformaciones en materia
instruccional (educadores, programas, etc.) han
impedido a la institucién responder a las exi-
gencias actuales en materia de formacién
profesional™. Pere si esto ocurre con la formacion
que dicha institucion imparte directamente, nocs
el caso de las de algunas otras instancias en las
cuales participa indirectamente, donde se estin
produciendo diversas e interesantes iniciativas. Tal
es el caso del proyecto para fa formacion de tée-
nicos medios “Cada empresa una escuela”, el cual
pretende facilitar la descentralizacion de la forma-
¢ion profesional a través de la articulacion de los
sectores productivos v las organizaciones gremia-

les profesionales con el Ministerio de Tducacion v
el Ince (Ministerio de Tducacion, 1993),

Lt enfoque de este progrania estd sustentade en la
interaccion dv la educacion ) ol trabajo dorde Ta empresa
asume la formacion profesional de mancrd foraral perocon
estratogios o converciondles y flexibles en velaciin ol
proceso de administracion y de instruccion., Como principio
fundamentul del proyecto se propone lu flexibilidad en Iy
planificacidn curricrldo, que permite la evalugcion y gjuste
de los plaites v programias, o vilidacidn de las ofertas de
capacitacion profesional que cjccuta ef Ince, y el disefio de
mueyas menciones realizadas de manerid concertada IMLE..
1995:2),

Ofra experiencia que vale la pena mencio-
nar es la que se esta ensayando ¢n S1DOR con |
creacion ded “sistema integral de desarrolio de
personal”, Lste sistema esti concebido en 7 carreras
(I pivel: la artesanal de operaciones, de manteni-
miento y de servicios; 2" nivel: la técnica y la
supervisoria; 37 nivel lagerencial v Ia tecnoldgica).
1 objetivo es desarrotlar 1os conocimicentos,
competencias y habilidades adquiridas en la expe-
riencia y la educacién formal, asi como las posi-
hilidades del personal, a través de la constitucion
de trayectorias ascendentes con una base comun
para todas las plantas

También en el sector privado y en particular
en la industria metalmecdnica se han venido desa-
rrollando iniciativas en este campo donde se
combina teorta y practica dentro de la ortentacion
aprender-haciendo; estas experiencias por lo gene-
ral trascienden los fimites del grupo corporativo al
cual pertenecen originalmente. El caso mas
conocido v prestigioso es el de FUNDAMETAL, del
grupo SIVENSA, creado en 1976 con el objelivo de
preparar 10s recursos hinnanos necesarios paa cl
area de metalmecanica. Hoy en dia este es un gran
centro de formacion con nGeleos en varias regio-
nes del pals, pero la sede n1as grande esta instalada
en Valencia, contando con cuarenta aulas, tres
talleres de trabajo y varios laboratorios equipadaos
con tecniologia muy moderna, Le prestan servicios
a méas de doscientas empresas v tienen mas de
10.000 participantes por ano. Lo mds original ¢s
que, si bien se imparten cursos de cardcter
especifico, la formacion para la “especializacion”
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es polivalentye, es decir, estd concebida como una
secuencia de cursos que conducen al dominio de
procesos completos (mecanizado, matriceria) v por
tanto al manejo de todos 1os equipos involucrados;
ademas se incluyen conocimientos en mejora-
miento de fa calidad, trabajo en grupo, relaciones
interpersonales y en deteceién y prevencion de
fallas.

Otra experienciasimilar, aungue mas reciente
y de menores dimensioncs, cs la de CEFORME del
grupo POLAR, ta cual tiene por objetivo formar
tecnologicamente 1os recursos humanos reque-
ridos por k industria metalgréfica en dreas especi-
ficas v perfeccionar y actualizar al personal tanto
de sus empresas como de otras de la regién. Se
atiende una poblacion de 300 a 400 personas y se
imparte adiestramiento basico, especializacién,
programa de maestros industriales y cursos
especificos de acuerdo a los requerimientos.

Mientras que en los casos mencionados la
formacion se imparte con base en una progra-
macion formalizada, también existen experiencias
recientes donde la capacitacidn se realiza de
acuerdo a las necesidades que van surgiendo en la
practica productiva de la enipresa en cuestién. Tal
es el caso de la Toyota, cuyo centro se cred para
preparar a su personal en las nuevas concepciones
organizalivas incorporadas a partir de su con-
version en filial de Ia Toyota Motors. En este caso
el entrenamiento tiene un caricter personalizado
y ¢l acento se coloca en el plano operativo v
multifuncional, incorporando progresivamente
aspectos v taveas por familias de oficios, convir-
tiéndola en una capacitacion polivalente,

En 1o que respecta al ambito de las relaciones
laborales en nuestro pais, son muy pocos los cam-
bios observados, y la participacion del sindicato o
de los trabajadores en las decisiones es muy rara v
mis raros atin los casos en que la convencion
colectivareltefa acuerdos en terrenos tales como el
cambio tecnolagico y la productividad. La percep-
citn de los sindicatos sigue siendo esencialmente
negativ

Ne cabe fi menor duda de gque tos sindicatos tienden o
SCE RS 1R frene e un apoye a la competitividad
(Grancl, 1994:72.

-t

Existen sin embargo algunas firmas donde 1as
directivas empresarial v sindical han entablado
una relacion de dialogo y de compromise frente a
algunos de los temas implicitos en 1os procesos de
modernjzacion.

6. Lo virtuoso vs. 1o perverso

Los estudios por paises nos muestran c6mo ha
sido la industria avtomovilistica la que més tejos
ha llegado en los procesos de modernizacién. Pero
asimismo nos muestra la complejidad de los pro-
cesos en curso. Esta realidad compleja, a veces
contradictoria o imperfecta, esla que ha llevado a
hablar en ¢ caso de América Latina de una
“modernizacion trunca” (Montero, 1990) y persiste
una calificacién que sigue siendo precaria dentro
de una modernizacién todavia relativa (Iranzo,
1994b). Estos rasgos nos dicen que aun cuando un
modelo en particular pueda lucir como exitoso,
representando también los diversos intereses que
juegan en la empresa para favorecer una compe-
titividad arménica, no hay ninguna garaniia de
que tal moedelo sea el adoptado en la reestruc-
turacién productiva en curso. Vemos convivir
rasgos positivos ¥ vIFtuosos con otros perversos o
contraproducentes para una competitividad
auténtica, en el entendido de que las posibilidades
de desarrollo de un pafs tienen mucho que ver con
su capacidad para atraer y relencr inversiones de
“alto valor”, basadas en el trabajo calificado (Reich,
1993).

Sinembargo, las experiencias de los diferentes
paises también nos muestran una realidad en
proceso de cambio dentro de la cual se han produ-
cido transformaciones significativas y promete-
doras, v experiencias singulares tanto en reorga-
nizacién como en capacitacién, que parecen
sefalar que la mejor cara del nuevo modelo pro-
ductivo internacional no es algo totalmente ajeno
a nuestra reatidad. Las posibilidades de que sus
dmbitos virtuosos prevalezcan es una tarea que va
mas alla de los actores de la misma empresa y que
compromete fa accion priblica, pero, de cualquier
manera, en ¢l nuevo contexto, la empresa ha
cobrado centralidad:
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Hay que volver a las empresas como quiien se cone unig
frita con cdscara rugosa: hay que ir quitande las capas de
Prejuicio con que las vemos todus los dias.. Apreciar su
consistencin verdadera, I'n el fondo sabemos todos que se
trata de organizaciones como tantas otras, S6lo que se trata
de organizaciones para hacer dinero, para generar riguieza
yacimidarla. ¥ al ir apreciando su pulpa, vennos entrando
también en uit mundo que ha ido cambiando acelerada-
mente. (e no necesaricmente respira diviero por todos Ios
froros, que tende por encima de todo a valorar y cuidur sus
recursus hunninos, que deben estar a la escucha de sus
mercados y clientes, so pend de perder el tren, Que debe
buscar la flexibilidad para adaptarse a un mundo
canbitte. Pero por supuiesto, ese debe ser no és autonidtico.
Tiene que haber contextos mayores que lo faciliten, aun
cuardo se transile por turbilencias econdmicas y controles.
Pero tmibién, y sobre todo, empuje empresarial (Vivas,
1995:288).

Notas

! Conocido como justo a tiempo, constituye un sistema de
organizacion cuyo objetivo es fabricar o transportar las
unidades requeridas sélo “en el momento preciso” y en la
cankidac necesaria.

* Para quicn el aumento de la productividad individual
depende de cinco factores: el reconocimiento, el interéy del
trabajo en si mismo, la responsabilidad, 1a promocion y las
posthilidaces de desarrollo (Herzberg, 1971).

* Cuyos planteamientos mis importantes sobre la CIMPECSA SO1L
ella es un sistema abierto y por tanto debe ser voluble y floxi-
ble pura amoldarse al cambio; el control debe ser doscen-
tratizado hacla las bases; L concepcion de sus equipamientos
¥ su erganizicidn deben permitir optimizar las capacidades
de los individuos que la componen (Liu, 1983).

* Las citas pertenecientes a tex1os en idiomas extranjeros
fueron traducidas por Consuelo franzo.

¥ Alolargo deestelibro, en e momento de referitnos al modelo
posible y deseable, tenemos presente lo gue esas otras
experiencias han demostraco.

" Diversos autores han planteado que lo que estd ocurriendo
es ¢ surgimiento de un nuevo paradigma o modelo pro-

ductive; al respecto ver: Pérez, 1989; Aoki, 1990; Womack ef

of, 1992,

" Enlos capitulos donde se anatiza lainformacién recogida en
la industria autemotriz, se desagregan er cada una de Jas dreas
tratactas, o manera de introduccion, los rasgos que les asigna
1a nueva concepeion organizativa. ara un mayor cono-
cimiento de las orientaciones concretas de los nuevos

enfoques ver Ishikawa, 1986; CAT, 1990; Bessant, 1991, En of
Centro de Documentacion de FIM-Productividad se pucde
conseguir una amplia bibliografia al respecto. Sobre [os
circulos de calidad hicimos im estudio solre sus caracie
risticas generales y como operan en nuestro pais ifranze,
1991a),

* Jhon Bessant (19913 Mnaging advanced Rafactiring ook

nolugy: the challenge of the fifth wave Blackwell, Manchester
(. 116), ¢itado por OIT, 199423,

? Diversos auiores han cuestionado tas excesivas virtudes

atribuidas al nueve modelo organizative desde el punta o
vista laboral, haciendo mds énfasis en sus dreas problema; al
respecto ver Unlerweger, 1993; Hirata, 1994 Por nuestra parte,
en otros trabajos hemos profundizado sobre estos problemas;
a} respecto ver franzo, 1990, 1991D, 1993 v Lucena 1988, 19430,

Plose R. Ferro: “A produgao enxuta no Brastl”, e Jantes

Womack etal A maquina que inudon o Munde, Rio de Janeire,
Campus, Apéndice B, 1992. Citado por Castro, 1994,

" Alfonso Hewry: "Qualidade ¢ productividade na estrategia

competitiva das empresas induseriads Drasileiras”. S.p.1, 1993,
Citade por Castry, 1995,

“Humphrey, Jhon (1992): “The managemoent of labowr and the
move toward leaner production in the third world: the case
of Brazil”. Comunicacién presentada al Inlerpational
Institutc lor labour studies forum The challenge of lean pro-
duction: how are firms and unions responding? Ginebra,
noviembre. Citado por Castro, 1994:20,

BSistematizacion propuesta originalmente por Ruas, 1944,
para el andlisis de la modernizacidn en los paises del
hercosur,

YA lo largo del libro, haremos diversas referencias a los ex-
celentes trabajos realizactos por ¢l IESA con el Hay Group bajo
ta coordinacion de Elena Granell, porgue si bien estin ntas
concentrados en ef drea gerencial, abordan tematicas muy
Proximas a lus nuesteas. Asimismo, tracremos a colacion las
imporkntes contribuciones plasmadas en los estudios de
casos del ILIMS bajo la coordinacion de Gsvaldo Alonso, los
cuales tienen da virtud adicional de tratar especificamente of
temia de la orginizacion del trabajo,

BEsta informacion, asi como ba correspondiente i fos otros
centtros que se abordan a continuacion, fue obtenida a brm os
de entrevistas realizadas a fos respectivos responsalsies por
parte de low miembros del equipo de investigacion entre 1994
y 1995,

¥Ein el Anexo N* 1 se presenta un pequefio informe realizado
por nuestro equipo respecto a tas caracterfsticas de la
tormacion impartida por el Ince en ef drca metalmecdniva.

VEn el punto N7 4 del 67 capitulo se hace una evaluacion de
los cambios introducidos a partir de las opintones oxpresacis
por las empresas de la indlustria automolriz eneuestadas,
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© Lamundializacion
de la industria antomotriz

La historia de ta industria automotriz mundial
puede entenderse como la historia de un proceso
JlO(fl esivo deracionalizacion de la produccién.En
' proceso se destaca, junte a la reduccion de
5108, la complejizacion de sus sistemas producti-
5 fal incorporar nuevas tecnologias duras y blasn-
fasyen busca de una alta productividad para elevar
ms-aiveles de rentabilidad y competitividad.

Foyv dia la industria automolriz es, como
Yocas, una industria enteramente mundialirada,
Fargue:

rvoluciong cada vez mds havia un patrin amplio de
ision insernacional del trabajo donde las eHIresas se
rten de componentes y sistemas de origen crida vez mds
arido Villal bra, 1990:17, 18).

< Ensusiniciosla produccion a escalas rentables
ignifico el Janzamiento de pocos modelos {caso
1asico del modelo T color negro de la Ford) v la
educcion de costos utilizando insumos de olros
ercados. Las caracteristicas de los mercados lo-
ales actuaron como catalizadores hacia la
poittaci(’m de vehiculos armados (0 a su produc-
o1, como ¢l caso de uropat v con ello a la com-
le]izauon de la industria (internacionalizacion).

Los altos costos v los riesgos de inversion se
onvirtieron en una barrera natural para la
orporacion de nuevas firmas, por lo que
o}';r'esi\,-’ammte fue centralizdndose 1a produc-
fon hasta alcanzar un grado de concentracion tal,
s aproximadamente el 90 % de la capacidad
talacla del mundo se encuentra distribuida en-
los paises del TLC (EF UU, Canadd y México),

 Automotriz: rasgos de una industria marcadora’

Buropa y Japon. Basicamenle seis paises v lrece
firmas se disputan actualimente ¢l mercado
internacional de vehiculos ensamblados: Tovota,
Mitsubishi, [suzu y Nissan de Japon; General Mo-
tors, Ford ¥ Chrysler de EE UU; Daimler-Beny v
Volkswagen de Alemania; Renault de Francia, Fiat
de [talia vy mas recientewiente Daewoo y Hyundat
de Corea. Por lo general, aungue no siempre,
poseen relativa hegemonia en la produccian de
partes aulomotrices,

Sin embargo, pese a esla concentracion, una
significativa parte de los pafses del mundo ha
desarroliado actividades e ensamblaje v/o de
produccion de componentes automaotrices. La
razon de ello radica en que, a partiv de la década de
los cincuenta, comicnza la imposicion de barreras
a la importacion en distintos paises, con el fin de
generar el desarrollo de fa industria local. Iin fa
medida que la aclividad automotriz fue transfor
mandose en algo mds que la importacion de
vehiculos o el ensamblaje de piezas importacas, La
industria pasd a ocupar un papel significativo
dentro de las manufacturas de las economias
nacionales: generadova de divisas, empleo,
tecnologias, el

Liste proceso dio lugar a unia complejizacion de
la industriac aumenta aceleradamente en tamarnio
(crece ¢f pargue awtomotor, el nimero de estable:
cimientos, la capacidad de produccion, cte., se
dispersa por todo ¢l nundo v, en la medida que ol
mercado tiende a transformarse v sofisticarse, 1a in-
dustria se segmenta, es decir, se orienla hacia
vehiculos de diferentes caracteristicas para cada
uno de los diferentes estratos socioecontmicaos. Do
hecho, algunos productores, particidarniente log
europeos, se especializan en fabricar velueulos
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para una clientela selecta (Villalba, 1990).

Alampliarse la base de produccién, el niimero
de productores v Ja cantidad de modelos, 1a
competencia se vuclve cada vez mas intensa, pa-
sando a ser fundamental la innovacion tecnolé-
gica para alcanzar niveles de productividad y
calidad que le permitan mantenerse en el mercado,
Ll sector automaotriz ha sido emblemético en
cuanto a transformaciones organizacionales se
reticre. Desde principios de siglo, con el fordismo
como forma exitosa para la produccion en masa,
hasta las innovaciones emergentes de produc-
tores automotrices japoneses, las estrategias
implantadas en el sector se han propagado por
todo el mundo siendo asumidas progresiva-
mente por las industrias locales y traspasadas
incluso a otras industrias. Las estrategias actuales,
originadas fundamentalmente en la Tovoeta,
plantcan cambios radicales tanto en el ambito de
fa organizacidn de 1a produccion y del trabajo -a
lo cual nos referimos en el primer capitulo- como
en cl de las relaciones entre ensambladoras y
productoras de partes y componentes® En tales
relaciones el modelo hasta ahora imperante en EE
UU y Buropa ha privilegiado tradicionalmente la
tintegracion vertical, con una mayoria de provee-
dores con baja capacidad tecnoldgica, haciendo
mas complejos y costosos los procesos de incor-
poracidn de inpovaciones y el desarrolio de
nuevos modelos, En contraste, el modelo japonés
se basa en el establecimiento de redes de provee-
dores con baja integracion vertical y alta capacidad
tecnologica. iste modelo, que minimiza 1os costos
de ensamblaje al reducir las operaciones y que
posee mayor capacidad de innovacién, lenta-
mente se estd imponiendo internacionalmente
(Sanchez, 19943,

La dindmica misma de la industria ha originado
que los requerimientos de capital v tecnologia sean
catda vez mds altos, por lo que el acceso a la pro-
duccion de vehiculos armados en el mercado
internacional parecerequerir dela conformacién de
asoclaciones estratégicas (caso ilustrativo de Corea),
mientras que & las empresas productoras de partes
estas condiciones las obligan a cubrir estandares
muy exigentes de calidad internacionales, sumen-
tando asisus costos productivos.

"1f 8

2. Laindustria automotriz
venezolana

Al observar la estructura bésica del sector?
incorporando las relaciones entre los subsectores
y también ios mercados a los que se orientan, se
identifican como actores fundamentales a los
siguientes:

+ Ll subsector de autopartes, por el cual se
entiende las empresas productoras de;

las paries, accesorios, piezas y componenites automotrices
destinados al ensamblaje de vehiculos 0 o I exportacién’.

Aproximadamente las dos terceras partes de
lasempresas se encuentran asociadas en la Camara
de Fabricantes Venezolanos de Partes Automo-
trices (FAVENPA, fundada en 1962). Del tercio
restante, algunas estan afiliadas a la Asociacién de
Industriales Metalmecdnicos y de Mineria, o
simplemente no se encuentran organizadas en
ninguna asociacién empresarial (generalmente las
de menor tamafio).

» Ll subsector de ensamblaje, constituido por
toda empresa:

Capaz de ejecular en el pais un proceso productive para
fabricar, ya sea en sus propias instalaciones o en las de
terceros, vehiculos automotores totalmente terminados y
listos para funcionar, con puntos de ventas, sarantia de
prestucion de servicios y suministro de repuestos, ya sea en
instalaciones propias o de terceros..

Las ensambladoras se agrupan, salvo el caso de
FACORCA, en dos organizaciones empresariales: la
Camara Automotriz de Venezuela (CAVENEZ),
queagrupa mayoritariamente a empresias trarsna-
cionales y la Camara de la Industria Venezolana
Automotriz (CIVA)™.

» Los concesionarios de vehiculos, represen-
tantes de las ensambladoras locales, que se en-
cuentran agrupados en la Federacién de Asociacio-
nes de Distribuidores de Automoviles (FADAM).

« Comercializadores particulares (por ejerplo,
Nissan, Mazda y Lada) que son representantes de
ensambladoras establecidas en otros pafses. Tanto
los comercializadores como los concesionarios
operan bajo el régimen de licencias y deben fi-




anciar la compra de los vehiculos, ofrecer la
garantia a los mismos y prestar servicio de repara-
ciones y asistencia a los compradores.
» Los importadores y distribuldores de repues-
5, los cuales estan asociados en la Camara de
mportadores y Distribuidores de Repuestos
Automotrices (CANIDRA).

Fcaracteristica principal de la industria dutomotiiz
venezoluna, al igual que la colombiana, ecuatoriana y pe-
aitd, v i diferencia de la brasiledia p de la mexicana, es
e ha estado basada en la importacion del material de
usamblaje conocicdo como CKD, el cnal representia ef mayor
osto de v antorndvil (Sdnchez, 1994:30).

*» Los talleres de reparacion de vehicudos.

» £l Ministerio de Fomento y el Ministerio de
‘ransporte y Comunicaciones, érganos guberna-
entales encargados respectivamente de controlar
planificar la politica industrial dirigida al sector,
el uso de los equipos de transporle.

En los inicios de 1a industria, las relaciones en-
e estos actores se mantenian reguladas por
listintas disposiciones que, aun cuando muchas
1an sido abolidas, sus secuelas han quedado
Mpresas en a estructura y funcionamiento de la
ncustria.

De acuerdo a lo que sefialan los analistas del
ctor, las caracteristicas fundamentales de la in-
dustria se pueden resumir en:

- s Importacion del material basico (CKD y otras
aterias primas) para la elaboracion de partes.

- »Un mercado local -gue pese asu crecimiento-
10 permite lograr escalas minimas eficientes de
proyeccion internacional.

~ »Una clevada capacidad ociosa.

« Un nivel de sofisticacion tecnolégica distmil
a las grandles plantas de otros pafses.

" s Carencia de mano de obra técnica calificada,
en mayor medida en el sector de autopartes.

= Desarrollo sujeto a la dindmica de los mer-
cados automotrices mas grandes del mundo, por
mplo el mercado norteamericano.

. Partes y componentes: algunos rasgos

Para 1992 el sector estaba conformado aproxi-
padamente por 250 empresas de las cuales, para
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1994, 115 estin afiliadas a FAVENPA, siendo éstas
las empresas de mayor tamano y fas que producen
cerca del 93% del valor del equipo original del pais
(Sanchez, 1994),

En términos generales, en el subsector se ha
producido una especializacion de las empresas
grandes, credndose grupos dedicados a 1a fabri-
cacion de todo un ramo (metalmecénico, eléctrico,
etc), mientras que en las pequerias la necesidad de
mantenerse en el mercado las ha orientado a la
diversilicacion. Se distinguen dos tipos de merca-
dos a los cuales dirigen su produccion: el mercado
original y ¢f de reposicion. Il mercado original lo
constituyen las ensambiadoras, cuyos principales
criterios de compra son la calidad, el precio y ¢l
tiempo de entrega; los componentes adquiridos
son integrados directamente en el ensambiaje del
vehiculo o forman parte del inventario de las
empresas. £l mercado de reposicion 1o constituyen
basicamente los Lalleres mecianicos, a los cuales
surten como proveedores de repuestos, siendo sus
criterios de compra el margen de ganancia ofrecido
por el distribuidor y la rapida disponibilidad delos
productos (Sanchez, 1994},

Dada la variedad de la produccién gencrada
por las aulopartistas, no debe extrafjar la diversi-
dad y diferenciacidon de los procesos que ¢llas
realizan. Entre estos, se pueden identificar como los
principales los siguientes:

e Sidertirgicos: forja, fundicidn y provesos
térmicos.

+ Metalmecinicos: troquelado, doblado, corte,
trefilado, prensado, soldadura, laminado, meca-
nizado, extrusion v ensamblaje tintegracion de
varios elementos).

» Textiles: carroceria interna.

= Quimicos: produccion de poliuretano, vulca-
nizacion de gomas v cauchos, procesamiento de
plasticos para vidrios y otros misceldneos.

Los insumos con los cuales trabaja el sector
metalmecanico son productos procedentes de
SIDOR, SIVENSA o importados; ¢n general se
cuenta con una buena dotacidén de materias
primas aun cuando sea necesaria laimportacidn de
algunos aceros y otros productos primarios.

[in la produccion de partes de origen metalme-
canico¥, se utilizan equipos que pueden estar
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dispuestos en Forma de linea o de celdas, que siguen
con sentido ogice ol proceso de transformacion
del metal. Bl mancjo de las operaciones es una labor
de trabajadores directos de produccion, asf, en cada
una de elfas se agrega valor a la materia prima®. Los
equipos a utilizar son bdsicamente: cizallas,
guillotinas, prensas, laminadoras, extrusora,
{reliladora, punzonadora, soldadoras, tornos,
fresas, talacdros y dobladoras. Las operaciones de
prensa se realizan con matrices,

Los niveles de operarios calificados o arte-
sanos, como el personal que labora en manteni-
micnto, ha sido et taton de Aquiles de as planlas
aulomotrices, mientras que os niveles profesio-
nales, gerenciales ¢ ingenieros no representan
mayaores problemas para su localizacion. Ll sector
de awtopartes ha carecide sistemdticamente de
mano de obra calificada para fas labores de
matriceria, troqueleria v mecanizado. Anterior-
mente ella provenia de los paises andinos pero
partir del “viernes negro” comenza a retornar
hacia sus paises de origen. I problema vs méas grave
aun en fas emapresas ensambladoras y de autopartes
no establecidas en Ia region central (donde se
concentra gran parte de la produccion nacional),
pucs existe poca mano de obra experimentada y
la queentrenan suele wigrar hacia aquélla en busca
de mejores salarios, {0 que representa una pérdida
de recursos.

Las fabores meucionadas como escasas re-
Juieren mayvores conocimicntos, los cuales se
asocian al nivel de tncertidumbre de Jas tareas v la
responsabilidad que los operadores ticnen sobre el
proceso de produccion y sobre herramientas que
utilizan, pues son asu ver los encargados de vigilar
y controlar su desgaste. En tales labores se conjugan
conocimientos v experiencias en diferenies pro-
porciones™ el operador de fundicion, por ejemplo,
requiere amplios conocimientos téenicos y
también una experiencia suficiente gue permita
reconocer por ebservacion -y lomando como
referencia el destino del producto- Ja proporcion
de inswmos necesarjos para determinada aleacion,
En el caso (o la matriceria, donde se realizan
troqueles y mokdes con equipos como el torno
paralelo, fresadora, rectificadora, etc, se requieren
operarios de alta calificacion y experiencia no

an

solamente para las tareas de produccion -que es
muy rudimentaria- sino ademas para el desmon-
taje, alilado y reparacién de las herramientas de
produccion, En los procesos de forja, en cambio, s¢
trabaja basicamente con maquinas automaticas,
pero el operador debe tener el criterio suliciente
para seguir las instrucciones (velocidad, tempera-
tura, etc.), de manera adecuada. También estd
automatizada la labor de mecanizado pero en este
caso el grado de incertidumnbre es mucho mayor,
por lo que se requiere de un personal de mayor
nivel, capaz de reconocer y responder a ias
eventualidades. De cualquier manera, en la medida
en que se desarrolla a integracion de tareas al
delegar las de calidad y mentenimicnto en todos
los puestos de trabajo, se acrecientan los niveles de
calificacion niecesarios.

La industria se ha concentrado en la produc-
¢ion de cierto tipo de componentes. No se produ-
cen sisteinas completos como motores o sistemas
de direccion y mas biense han dejado de producic
algunos componentes. Ll nivel tecnoldgico que
poseen as empresas fabricantes de partes auto-
motrices en el pais es variable; las que han ido mis
lejos fabrican chasis y sus partes, componentes de
motor, sistemas de suspension, direccion y frenos,
vidrios, baterias, bujias y filtros. Aun cuando
existen en el pais firmas que s¢ han desarrotiado
sin el soporte de empresas internacionales, las que
cuentan con acceso a tecnologia avanzada son
aguellas ligadas a multinacionales, de quienes
obtienen tecnologia, licencias y ern algunos casos
inversion directa, por ejermaplo SIVENSA, el Grupo
Mancin, Bujias Champion, tos fabricantes de
haterias, etc. {(Sanchez, 19943,

Para producir con rentabilidad los fabricantes
de partes requieren de alta tecnologia y grandes
volimenes de produccién. Sin embargo, las en-
samblacloras que les exigen a las productoras de
partes la calidad v €f precio de los fabricantes inter-
nacionales, no siempre garantizan la compra de los
voltimenes necesarios para obtener cconomias de os-
calas y ¢l aprendizaje que podria conducir a precios
competitivos (Sanchez, 1994), razon por la cual di-
ficilmente pueden subsistit sin una cstrategia orien-
tada hacia Ja exportacion y/o la diversificacion.

Una de las preocupaciones mdas importantes




£stas empresas ¢s la de como ajustarse rapida-
nte a los cambios de modelo y disefio propues-
por las ensambladoras, sobre todo porque muy
cas participan directamente en los proycctos
_Cnolﬁ)g[ws de éstas. Las exigencias de tas ensam-
ladoray han conllevado a que los fabricantes de
iezas y parles mejoren sus procesos y controles de
oduccion, pero también han ocasionado el
mento de los costos. Bajo estas condiciones, la
sibiliclad de ser competitivas se asocia con:

sra flexibifidad operativa, capacidad de investiguciin,
arrollo de productas y proceses y autonomia finaiciera
dnches, 1994:34),

Sin embargo, pese a que la politica automolriz
stado estuvo dirigida al crecimiento de estain-
stria, las condiciones econdmicas y la imposi-
dad de desarroilar econormnias de aprendizaje, ha
Miitado las posibilidades competitivas del sector.
-etlo se suma la reducida capacidad de investi-
i6n vy desarrollo de las firmas y el rezago tec-
olégico de una significativa plopmcmn de
TPresas.

El ensamblaje: pequeiio pero competido
- Para diciembre de 1994, existian trece empre-

sensambladoras de vehiculos establecidas en el
ats: General Motors, Ford Motors, Fiat Automé-
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viles, Tovota de Venezuela, MMC Automolriz,
Facorca, Mack de Venezuela, Corporacion Vene-
zolana RV, C.A, Chrysler de Venezuela, Fnsani-
blaje de Carrocerias Valencia (IENCAVA), IVECO,
Talleres Gago y FANABUSY, La variedad, 1a intro-
duccién ripida de nucvos modelos y la compe-
tencia de precios se han convertido en factores
determinantes parala participacion de las ernpre-
sas en cste mercado.

Los productos autromotrices se pucden
diferenciar entre los vehiculos destinados ol
transporte privado de personas, Jos vehiculos
destinados al transporte de carga v mercancias, v
los automaviles para el transporte colectivo de
personas. In los Gitimos afios se observa una dis-
minucion en el numero de empresas dedicadas a
vehiculos privados y un aumento de aquellas
dedicaclas a vehiculos de transporte colectivo,

En Wrminos generales, una planta de ensam-
blaje de vehiculos, estd conlormada por cuatro
Areas o procesos:

s« Carroceria

» Pintura

« Carroceria interna o vestidura, v

+ Chasis, motores y cajas de velocidad.

Parasu ejecucidn es necesario que intervengun
profesionales de distintas especiatidades, téentcos,
obreros calificados y no calificados, divididos alos

Tabla N°1
Concentracién de la produccion por empresa ensambladora (%)

"Empresa/Aﬁo 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994

~General Motors 26,1 28,1 28,8 26,3 30,6 32,00 34,4
24,6 14,9 19,6 20,0 22,2 24,1 27,2
15,3 18,2 18,8 19,9 18,1 18,5 13,9
15,7 16,9 15,3 12,7 13,0 9,5 10,5
81,7 78,0 82,4 78,9 83,9 84,1 86,0
18,3 22,0 17,6 211 16,1 159 14,0

N*deunidades 113918 27.637 43.140 73652 43,179 93.041 71924

e anos 88, B9, G0 iSdncher, 19945 aftos B1, 92, 03,

af

04 M de Fomento (procesamicen b nuest ok
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fines de la organizacion del trabajo en: directos
tque intervienen especificamente en el proceso
que va transtormando el vehiculo que se produce),
¢ indirectos (que apoyan dichos procesos). (Véase
Anexo N* 2, Cuadro C, para identificar los prin-
cipales oficios de cada proceso).

Dependiendoe del ntimero de modelos, 1as
plantas disponen de varias lineas, donde se trabaja
con matrices obtenidas por importacion o fabri-
cacion en la misma planta. En este proceso de
armado de la carroceria el operario s6lo tiene que
segudr instrucciones, ya que los puntos de solda-
dura son determinados previamente y las maqui-
nas de electropunto estan programadas electroni-
camente para fijar la duracién y cantidad de la
soldadura aplicada. En el pais, s6lo General Motors
cuenta cen robots para la realizacion de estas
operaciones.

En el proceso de pintura, el fosfatado' estd
automatizado, porlo que se utiliza muy poca fuer-
za de trabajo, no asi en los procesos de sellado y
cubrimiento asféltico, que son realizados manual-
mente y no requieren alto grado de calificacion.
Un oficio clave en las ensambladoras es precisa-
mente e} de pintor a pistols, que requiere de gran
pericta, Durante ef proceso de vestidura interna, el
sistema de trabajo es de linea v por estaciones, la
linea se mueve constantemente y van siendo
incorporadas o la carroceria las partes (puertas,
gomas, mecanismos para elevacion de vidrios, cte.),
v luego los componentes eléctricos. Los procesos
de ensamblaje mas delicados y que requieren por
tanto mayor calificacion son los relativos al
montaje del motor junto a la caja de velocidades y
la interconeccion de los diferentes sistemas del
vehiculo (frenos, direccion hidrdulica, etc.).

Los requerimientos de calificacién de la mano
de obra han sido tradicionalmente menos drama-
ticos que en ¢l caso de autopartes, porque con el
modelo tavtor-fordista de trabajo en linea no se
requetia de altos niveles de calificacidn; al incorpo-
rarse nuevas tecnologias duras v blandas se le co-
mienzan a plantear problemas similares a aquél,

Las emypresas cosambladoras concentran una
gran parte dela fucrza de trabaje ocupada en el sec-
tor manufacturero. Si bien estudios realizados en
otras actividades productivas sefialan tendencias

hacia el incremento de los trabajadores de “cuello
blanco” en detrimento de los trabajadores de
“cuello azul”, particularmente por las innava-
ciones tecnoldgicas, esta no es una tendencia que
se registre en el sector.

La condicion de subsidiarias de empresas
extranjeras, el pequefio tamarnio del mercado y el
cardcter de la politica de sustitucién de impor-
taciones {imposicion de altas barreras a las impor-
laciones y restricclon a la producciéon de modelos),
jugarom en la conformacion de una industria con
estimulos insuficientes a la competitividad, escasa
capaciclad de disefio ¥ baja inversidn en materia
tecnoldgica.

£l hecho de que existan en el pais diferentes
tipos y variantes de modelos automotrices indica
que existe un grado relativamente elevado de
sofisticacion de la demanda's. Pero, a pesar de
funcionar entre doce y quince ensambladoras, en
el periodo de ocho afios, entre 1988 y 1995, habién-
dose incorporado con la apertura econdmica otras
firmas (MMC Automotriz, FACORCA) v unas seis
0 siete marcas nuevas, la produccidn de vehicutos
se concentra en las mdés grandes cuatro firmas,

3. Politicasestatalesy
desarroilo de laindustria

La sustitucion de importaciones, adelantada
entre [os afios cincuenta-sesenta puede verse, en
el caso del sector automotriz, como una estrategia
estatal orientada a:

irreemmplazando progresivamente los productos extranjeros
pror locales, como forma de disminuir la dependencia
econontica del extranjero, generar emplee y modernizar o
estructura econdmica del puis(Villalba, 1990:12).

La industria se constituyd sobre la base de una
fucrle barrera arancelaria que encarecta los vehi-
culos importados y que perseguia proteger la
produccion de vehiculos nacionales. La obliga-
torfedad de la incorporacion de piezas nacionales
en Jos vehiculos que se ensamblaban aqui estaba
destinada al desarrollo de la mdustria nacional de
fabricacion de partes. Otro objetivo perseguido por
esta politica fue el de la generacién de empleos,




canzado en la medida en que al establecerse otras
ambiadoras y al crearse empresas productoras
departes se generaron nuevos puestos de trabajo.
urante un large periodo que finaliza con la
ertura comercial, los principios de la politica
omotriz fueromn:
#Obligatoriedad enla incorporacion de partes
ioriales con el fin de favorecer el desarrollo de
rdustria nacional. Esto trajo toda una serie de
nflictos en cuanto a la forma de medida ade-
da. Inicialmente se tomd como medida el peso
to, sistema que fue cuiestionado por las empresas
oductoras por permitir a las ensarmbladoras
corporar piezas de reducido peso pero de alto
ot. Asi en 1970 se establece el sistema de
dicion peso-valor, pero las dificultades para su
tuacion dieron tugar a que.en 1975 se otorgara
ultad al Ejecutivo para fijar los porcentajes de
orporacion de partes.
“Fambién se permitio a las ensambladoras
stituir parcialmente la incorporacién de piezas
acionales con la exportacion de piezas, partes o
vehiculos (Sanchez, 1994,
-Las medidas de sustitucion de paites por ex-
acion dieron lugar a una fuerte critica de
VENPA, por considerar que la medida traeria
r_i_’;o consecuencia la quiebra de muchas em-
sas. En razon de ello el Ministerio de Fomento
13 suavizar la norma y establecio en 1984 que
3 porcentaje disminui ria cada afno.
La no integracién vertical. Fste principio
pidio gue las empresas transnacionales desarro-
tan otros canales para la acumulacion de
ancias y evitaba la presencia de competidores
G_i‘-nacinnaies en el mercado nacional; para el
fodo de 1984 al 89 se prohibié que las partes
bsen fabricadas por las empresas ensambladoras
or otras en las cuales éstas tuviesen participa-
on de capital.
' Reduccion del namero de ensambladoras y
modelos. Ista potitica se fundamentaba en el
erés de alcanzar economias de escala, Esto
asiono que desaparecieran ocho plantas de
amblaje y 50 modelos aproximadamente.
Algunos de los mecanismos utitizados para
os-fueron: la obligacion de obtener 1na licencia
la para la importacion de vehiculos, la incor-
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poracion de partes nacionales que enmuchos casos
aumentaban significativamente los costos de
produccion, v las medidas de congelacion de pre-
cios de los vehiculos.

» Limitacion a la cilindrada. Su objetivo era
ahorrar combustible; asi durante ef periodeo del 84
al 89, se prohibid el ensamblaje de vehiculos de
oclio cilindros.

A partir de febrero de 1989 la dindmica econo-
mica del pais sufre una transformacion signifi-
cativa, Para mayo del afio siguiente se anuncia la
nueva politica automotriz, una politica global
orientada hacia la libre competencia, en la cual se
insertaban los diversos sectores industriales,

El proceso de transicion hacia la libre com-
petencia de mercado ha contado con tres politicas
atitomotrices sucesivas orientadas hacia:

« [a eliminacion de las licencias de impor-
tacidn de vehiculos v autopartes.

« [stablecimiento de la libre entrada de en-
sambladoras extranjeras.

o Permilir la integracion vertical por parte de
las empresas ensambladoras para la fabricacion de
cualquicr producto automotor.

» Permitir la tabricacion de nuevos modelos,

s Establecer que Jas ensambladoras y las
cometcializadoras presten servicio de manteni-
miento mieantras dure la garantia de venta y marn-
lener el suministyo de repuestos por siete afos
COITO NIRimo.

La normativa implantada para regular las
nuevas condiciones contemplo:

« [1 porcentaje minimo de contribucitdn de
divisas (PCI», el cual ha variudo para cada politica v
que consiste en pecharlos productos ensamblados de
acuerdo a la categoria, pudiendo incluso ser cubierto
con la incorporacién de autopartes nacionales y/o
con su exportacion.

e Se establece vl régimen de importacion de
vehiculos desarmados denominado Material de
Ensamblaje Importado para Vehiculos (MEIVY,
equivalente al CKD.

o Establecimiento de aranceles maximos para
1a industria de autopartes.

» Establecimiento de un porcentaje a los
impuestos ad valoren por conceplo de impor-
tacion de vehiculos armados.
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El programa de ajusies ocasiono efectos devas-
tadores para la industria venezolana sobre todo por
la abrupla caida de la demanda vy el reconoci-
miento parcial de las cartas de crédito. La indus-
tria automotriz, en particular, fuc sometida a un
cambio radical, pues hasta 1989 existi6 prohibicién
e importacion, Fl consenso existente en 1989 fue
progresivamente desvaneciéndose, en la medida
que se percibian los resultados de las politicas
implantadas como una desviacion de los objetivos
previstos. Tantos anos de proteceion no se desmon-
taban sin consecuencias, I sub-sector ensamblaje
de automoviles redujo en un 25% la produccion
con respecto al ano anterior, de 113915 unidades se
pas0 a solo 27.637 v a 40 mil en 1990. Para este afio
ta capacidad instalada no utilizada en la rama de
fabricacion de productos metilicos, maquinarias
¥ equipaos, acusaba la menor ulilizacion en {odo el
sector industrial, con sélo un 31.74%6. Tntre otras
cosas, la importacion de vehiculos usados (para
transporte de carga y de pasajeros), permitida en
respuesta a las aspiraciones de los gremios de los
{ransportistas de carga y de pasajeros, genero el
rechazo de CAVENEZ y CIVA, quienes argumen-
taban que la industria nacional estaba preparada
para suplir esa produccion.

En octubre de 1991 se da la primera modi-
ficacton a la politica automotriz pero la reaccion
del sector Tue aun mas negativa. St bien se regis-
traron dos nuevas empresas ensambladoras vy se
lanzaron al mercado nuevos modelos de vehiculos,
para los empresatios significd colocarse en una
situacion desfavorable por ¢l incremento de 1a
impaortacion de vehteulos de lujo y por lasmejoras
para laimportacion independiente, pero también
porque aumentaron tos egresos de divisas, se redu-
juron las ventas y la produccion de vehiculos y
autopartes nacionales; no se lograron as metas de
exportacion y se aoumularon altos niveles de
inventario en las ensambladoras, Su posicion fue
la de cuestionar la estrategia del gobicrno, primero
por o coneertar a los representantes del sector
para el ajusle de Tas politicas y luego, por no haber
realizado la evaluacidon del cumplimiento de Tos
objetivos de financiamientos anteriores, lo que era
visto como un factor que generaria desconfianza
para los nuevos planes de inversion en el seclor,

Por otro lado, este ajuste también generd
discrepancias entre ambos subsectores, principal-
mente respecio a la disminucion de la incorpo-
racion de partes nacionales, Iin el caso de las en-
sambladoras tal disminucion fue bien recibida
pues gracias a ésla tenfan mayor libertad para sus
adquisiciones y en algunos casos podian obtener
partes y piezas con mayoses niveles de calidad. En
cambio los representantes auntopartistas se
opusicron radicalmente. FAVENPA hizo una fuerte
protesta sefialando que para 1992, el pais sufrirfa la
fuga innccesaria de 700 millones de US$ como con-
secuencia de la imporiacion indiscriminada,
derivada de esta politica automotriz. In efecto los
primeros seis meses de su aplicacidn disminuyeron
las ventas de autopastes en 50 millones de USS; al
final del ario la calda de las ventas alcanzo el 30%,
pese a que la produccion de automoviles registro
un aumento, pues los vehiculos lanzados al mer-
cado contaban escasamente con un 15 por ciento
de incorporacion de partes nacionales, cuando
tradicionalmente se incorporaban entre un 30y
40% en cualquier vehiculo ensamblado en ¢l pafs.
La desincorporacion de 207 autopartes nacionales
para 1992 propicié el pronunciamicento de FA-
VENPA, quien apelaba a la importancia dela indus-
tria a nivel de exporlacion.

De cualquier manera, también las ensambla-
doras sulrieron una importante caida de sus
mercados. La ola de reacciones criticas del sector
empresarial termind produciendo una nueva
maodificacidén en 1994, la cual tuvo como carac-
teristica particular el establecimiento de un
porcentaje minimo de incorporacién de auto-
partes subregionales.

Con esta nueva regulacion, si bien mejord la
posicitn relativa del sector continuaron los desa-
cuerdos de tos putopartistas, ya que al compararse
con las ensambiladoras, 10s primeros debian pagar
aranceles por ¢l orden del 158% micntras las segun-
das s6lo de un 3%, agudizandose asi la necesidad
de los productores de partes por alcanzar altos ni-
veles de eficiencia para mantener Ja competitividad,

Cuando las empresas comenzaban a recu-
perarse (anoe 1994), se produjo una nueva caida en
la produccion (aproximadamente del 2.3% con res-
pecto al afio anterior). Esta reduccion fue atribuida




mcipalmente a la crisis financiera, que se inicia
blnienZ(}s de afo caon el cierre del Banco Latino
ae se iiitensifica meses mds tarde con o cierre
ocho bancos mas. [Los sectores de mayores
ursos econdmicos se volcaron a la cotnpra de
Glares y en razon de ello se produjo una brusca
ida del bolivar que termind por dar lugar al con-
rol cambiario de julio de 1994, proceso durante el
alel mercado fue progresivamente contrayéndose,
- Al entray en vigencia en julio de 1994, el con-
1.de cambio fue criticado por el descalabro que
odujo en el funcionamiento de la produccién.
ites de su ejecucion las empresas venfan despi-
endo personal. Ford y GM despidieron mas de
{0 trabajadores cada una . El mercado interno
¢cid en el primer semestre en un 25.7%, com-
o con el mismo perfodo del afto antetrior™.
pezando el segundo semestre, Ford, GM y Flat
iden paralizar sus plantas y adelantan fas
aciones colectivas del personal de produccion’.
r;}'__bh'stan te, las dos primeras han sido las empresas
e mds han logrado recuperarse y han seguido en
no creciente hasta la fecha.

En la medida que se flexibilizaron los meca-
mos iniciales y tanto las autoridades como los
cos adquirieron destrezas en el manejo del
tetna de control de cambios, las empresas recupe-
rott 1os niveles de produccion y de empleo®. En
ltimo trimestre del 94 se produjo an teve
mte del mercado®,

‘No obstante las criticas empresatiales al con-
ol de cambios, ¢l sector industrial automotyiz
obituvo una importante ventaja, concretamente
1 reduccion de la importacion de vehicujos
ados, que habia sido clevada desde 1990 cn un
%, Las Gnicas emipresas que incrementaron sus
portaciones fueron Mack de Venezuela e
CO. De igual forma, FAVENDPA esperaba que
os controles disminuyera la capacidad de
ipra en el exterior de partes factibles de
carse en ¢f pais, Pese a la contraccion en la
'0.§1.u_ccic')n, e1r 1994, como consecuencia de la
fmologacion de la Politica Automotriz entre los
"bi-ernos de Cotombia, Ecuador v Venezuels, se
dlaampliacion de los mercados de estos pafses,
_é‘_Signific() un aumento de 78% en las expor-
ones de vehiculos con respecto al ado anterior.
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De 8.617 unidades ex[_?i)rtadas en 1993, se paso a
19.669 en 1994, La integracion subregional comen-
zabsd a tener un matiz productive mas alld de su
condicion de mercado natural para la exportacion.

Balance general de fas consecuencias de
Ia veestructuracion hasta finales de 1992

La tabla N"2 permile ver que ¢f sector de
ensamblaje, 4 pesar de su menor numero de astable-
chmientos -apenas ef 11,7% de ta industria- ¢, sin
embargo, el de mayores dimensiones, yague ocupa
el 37,3% del personal, concentra ¢l 75,6% del valor
de produccion vy las ventas, y el 79% de 1os costos
totales de la industria automotriz en 1992,

Las zutopartes, en cambio, representan el 6044
de los establecimientos, ocupan ol 52,3% de los tra-
bajadores automotrices, pero solo producen el
21,4% del vator bruto v el 21,4% de las ventas. Ll
sector carrocero liene también un nimero
importante de establecimientos, pero su aporic a
las distintas variables es reducido.

In los cinco afios considerados, vernos que es
¢l sector de ensamblaje el que mas redujo su ey
pleo (2996}, mientras quce el de autopartes apenas
el 196, A pesar de ello, 1os costos de mano de obra
de las ensambladoras se incrementan levemente
(6%}, mientras que los de las autopartistas decrecen
en el perfodo en un 26%,.

In cuanto a la produccion, todos los procesos
fuvieron un crecimiento moderado, pere las
venlas aumentaron cn ¢l ensamblaje, con una
significativa disminucion de las ventas de auto-
partes del 3340,

Las expaortaciones tuvieron en el periodo una
importante expansion, especialmente las de aulo-
partes, que en 1992 representaron el 56t del sector
automoltriz

Considerada la industria automaotriz por
eslratos de ncupacion, puede notarse una fuerte
concentracion en la gran industria. Con apenas ¢f
22% delos establecimientos, posee et 79,2% del per-
sonal ocupado, ¢l 94% de la produccion y las ventas,
v el 96,89 de las exportaciones. Asimismo, consuine
mas del 93% de la materia prima,

Iis tambicn la gran industria la que se ve menos
afectada en el periodo con las consccuencias del
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nruceso de reestructuracion. Su personal se reduce
e1n 13%, mientras se incrementan la produccion
(7%} y las ventas {2%). Es importante anotai, que
los costos totales del estralo de la gran industria
aumentaron en 279%, mientras las ventas, sdlo lo
hicieron en 296, Los demds estratos se vieron muy
atectados por la crisis de esos afios, reduciendo su
tamano y su personal, especialmente la mediana
industria en su estrato inferior y la pequeiia indus-
tria.

Las datos proporcionados por lasempresas que
conformaron nuestra muestra nos permiten ob-
servar ciertas similitudes pero también clertas
dilerencias respecto a las tendenicias anotadas.
Concretamente, en lo que concierne a su situacion
en 1989, el 59% de las autopartistas y el 67% de las
ensambladoras declararon una reduccion en sus
volimenes de produccién y mayor aun fue, en
ambos casos, 1a caida de sus ventas: ¢l 63%y el 78%
respectiivamente. El efecto de dicha disminucién
fue mas grave para las autopartistas en la medida
en que las ensambladoras pudieron compensar la
reduccion de su produccién con la tmportacion de
vehiculas ensamblados que ellas se encargaron de
distribuir. No obstante, son precisamente mas las
ensambladoras que declararon un aumento de su

endeudamiento (el 75%) micentras que esto sdlo
ocurrié en una minoria de las autopartistas (23%),
posiblemente porque se caracterizan por vender al
contado. De cualquicr manera, para interpretar
este fenémeno hay que tomar en cuenta que el
endeudamiento de las ensambladoras extranjeras
es relativo, pues suelen ser deudas adquiridas con
sus propias casas matrices.

De acuerdoe con los resultados de la misma
muestra, una estrategia seguida para responder ala
crisis del mercado por algunas autopartistas (33%)
fue diversificarse hacia mercados distintos al
automotor, lo que ocurrid basicamente en las
empresas de menor tamafio. La estrategia de
especializacidn (17%) en determinados productos
pata consolidarse en nichos de mercado, ha sido
seguida por algunas de mds de 50 trabajadores, Pero
tanto en autopartistas como en ensambladoras ha
predominado el mantenimiento de la misma
variedad de productos (51% y 56% respecti-
vamente). Ln cuanto a la salida hacia los mercados
de exportacién, han sido basicamente las empresas
grandes las que lo han hecho (78%), y st bien enlos
olros estratos también existen empresas exporta-
doras, los porcentajes son considerablemente infe-
riores (27% la mediana superior, 153% la mediana in-

Distribucion de las principalzzlii::iibies por proceso de industria
Variables Ensambl.  88-92 Carroc. 88-92 Autopar. 88-92
N* de establecim. 11,7 3,0 28,3 -13,0 60,0 14,0
Personal ocupado 378 -29,0 10,7 9,0 52,3 -1,0
Costo de mano de obra 511 +6,0 59 -5,0 422 -26,0
Valor bruto de la produccidon 75,6 +31 29 -15 21,4 +15
Valor agregado 589 +52,0 40 +34.,0 37,1 +7,0
Exportaciones 44,0 +84 3,0 0 56,0 +114
Ventas 75,6 +8 29 -5 21,4 -33
Costos totales 79,0 +25,0 2,9 -3,0 18,0 -30
Beneficios 97 12,1 364

l'uente: Encuesta industrial OCEL (Procesamiento CENDES/Venezuela Competitiva),

A6
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TablaN* 3
Distribucion de Ias principales variables por estrato de industria (%)

Variables G1 VAR, MS VAR MI VAR P VAR
de establec. 22,0 +43 9.5 -16 140 -42 54,5 -4
'_e'rsonal ocupado 79,2 -13 8,4 -10 55 36 6,9 20
_{'osto cle mano de obra 831 -6 7.7 -40 4,6 -35 4.6 -35
_-;1-101' mat. prim. consam. 93,4 +4 2,3 -34 2.7 +24 1,6 -1

: alor bruto de la produc. 94,1 +17 2,3 -47 1,6 -31 2,0 +2
::alor agregado 92,4 +46 3,2 -19 1,8 -56 2,6 +25

Exportaciones 96,8 +44 3,2 -57 3,0 0 0,0 0

‘Ventas 94,2 +2 2,3 -G4 1,6 -46 18 -5
_6stos totales 83,8 +27 25 -60 2,9 -1 1,8 -3

1 y 1095 fa pequefia empresa. En lo relativo al
leo, la mayoria de las empresas de ambos
sectores manifestd haber reducido su personal
icamente a comienzos del periodo, pero sobre
10 las ensambladoras (89% frente a un 60% de
utopartistas). En estas uitimas la reduccion fue
generalizada en las empresas de menos cle 50
djadores (709%).

Mercado de exportacion
eintegracion

En el caso de autopartes, tal como se observa
tabla N4, el mercado de reposicién se ha ido
nstituyendo en el principal demandante de la
pduccion de las empresas autopartistas, Asi-
Ismo han cobrado mucha importancia las
portaciones, y pata (inales del 94, entre el 80 y
90% de las empresas del sector estaba expor-
ndo (FAVENPA, 94).

Los productos de estas empresas s¢ exportan a
“hos paises, aunque Jos principales para 1992
eron Fstados Unidos (67%), Colombia (18%) y
il (496}, siendo los productos exportados mas
ortantes: ruedas y sus partes, bastidores de

{_t‘:- Encuesta Industrial OCEL (Procesamiento CENDES/Venczucla Compelitiva).

chasis v sus partes, ejes con diferencial y ejes
portantes y sus partes (FAVENPA, 1993). Durante
1994, el mayor demandante de partes venezolanas
siguié siendo LE UU, a pesar de haber disminuido
un 2%; sin embargo, otro mercado importante ha
sido Colombia donde se colocd e} 30% de las
exportaciones de ese aiio, aumentando cn 1% con
respecto al afio anterior. Los procesos de integra-
¢ion han generado seguridad en la colocacion de
productos y promovido el desarrolio de econo-
mias de escala. En la medida que la integracion se
ha consolidado, los paises mienmibros han pasado de
ser mercados para convertirse en importantes
fuentes de tecnologia, inversion, etc. Para I'A-
VENPAY la industria nacional de autopartes tiene
capacidad para atender el mercado regional
andino y hacia alla estard dirigida la estrategia
exportadora del sector en los proximos anos™.

En el caso de las ensambladoras, para 1994, Ia
capacidad de produccion instalada era de 221.991
unidades y la utilizada de 75.545 (Min. Fomento,
1995).F] tamario del mercado venezolano y fa baja
frecuencia de cambio de vehiculo del consunyidor,
son factores que le agregan importancia al
mercado externo (Sanchez, 1994,

Pese a cllo, 1a experiencia exportadora de la
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Tabla N 4
Distribucion de ventas de autopartes por tipo de mercado.
Valores relativos

Anos Equipo original Merc. vepusicion Exportaciones Total
1988 49,7 41,2 9,1 100,0
1989 22,0 534 24,4 1000
1990 26,7 50,5 228 100,0
1991 36,9 50,0 13,1 100,0
1992 309 56,9 12,2 100,0
1993 352 46,0 18,8 100,0

Fuente: FAVENT'A,

industria ha sido muy escasa. Antes de la apertura
caomercial el sector exportaba el 196 de la produc-
cion y estaba dirigida hacia Aruba, Curazao, Bo-
naire, Republica Dominicana y algunos paises su-
ramericanos como Lcuador y Colombia. Ello estd
asuciado a las Himitaciones que imponen los
compradores en el extranjero, por ser las misnias
multinacionales, o porque Llos modelos que aqui se
fabrican son diferentes a los de otros paises
iSincher, 1994).

L fos nltimos afos, la evolucion de la ex-
portacion de vehiculos ha sido exitosa si se toma
en cuenta el comportamiento tradicional (sesgo
anti-exporiador, contra el cual ha venido enfren-
tandose ¢! sector automotriz™,

Las exportaciones de vehiculos terminados, se
iniciaron en 1992 con 2.421 unidades; 1993 con
TLUSZ, para legar a 19,000 unidades en 1994,
Ensamblaje y autopartes sumaron exportaciones
en 1994 por 500 millones de US$ (350 mitlones en
vehicuios y 150 millones en autopartes), repre-
sentando e 129 de las exportaciones no tradi-
tlonales.

La industria antomotriz venezoluna es consi-
duradala de mayor sofisticacion y modernizacion
entre los paises del Pacto Andino v, aunque la crisis
del mercado inlerno permitio que el mercado
colombiano [o superara por primera vez en 19932,
las exportaciones a ese pais han permitido

55

compensar la sitvacion de recesidn del mercado
venezolano?d. En direccidn contraria, es decir
exportaciones automotrices de Cotombia a Vene-
zuela, lo ha venido haciendo la Mazda y recién lo
inicta {a GM de Colombia?4,

Isto no exime que hayan existido discre-
pancias, particularmente por parte de las ensam-
bladoras, respecto a la formula que se aplica para
la determinacion de la incorporacién de auto-
partes regionales®. Pero es sobre todo respecto a
la Integracion en el marco del Grupo de los 3 donde
existen las mayores discrepancias, ya que tanto los
empresarios automotrices de Venezuela como de
Colombia, consideran que existe una asimetria en-
ire las estructuras industriales de ellos con relacion
a México, no solo derivado del tamafio del
mercado interna v de sus niveles de desacrollo, sino
fundamentaimente de una ausencia de politicas
sectoriales estables y consistentes®, por lo que se
ha planteado que se haga en forma gradual.

Notas

T Este capitulo, ha side elaborado principalmente a partir de
los trabuajus de Sanchez, 1994 v Villalba, 1990, por set los
estudios recivntes mas sislematicos que se encuentran sebre
la industria antomotriz venezolana.

7 Una alra proporcion del valor anadido a los vehicutos vsta
conformado por los componentes. “A nivel mundial, la
estructura tipiva de costos para un automovil es,
Ensamiraje: 1220, Compouentes y Sistemas 859 y Cargas




porativas 3%. Del porcentaje destinado a los

fponentes v Sistemas, séio un 374 correspotide a os

eriales, micntras que el 63% cs valor afiadido ¢én
factura” (Villalba, 1990:532)

0 Aneso N2, Cuadro A, donde intentaimos reconstruir
'E:'l_a_lci_{'}n entre los distintos actores involucrados.

crelo N 1878, del 03 de sctubre de 1991
srito N 1878, del 03 de oclubre de 1991

s empresas aliliadas a ln CAMARA AUTOMOTRIZ DE
INEZUELA (CAVENEZ) son: C.A. TOCARS (TOYOTA),

INSLER MOTORS DE VENEZUELA, FIAT AUTOMOVILES
INEZUELA, GENERAL MOTORS VENEZOLANA, FORD

(YFOR DE. VENFZUELA, 5.4, MACK DE VENEZUELA, CA,
MO AUTOMOTRIZ DE VENEZUELA y REWALLT
ENEZOLANA, G

empresas afifiadas a la CAMARA DE LA INIDUSTRIA
EZOLANA A UTOMOTRIZ (CIVAY, son: EBRO VENE-
LA, (LA, ENCAVA, ENSAMBLAJE SUPERIONR, FIAV
encce a FIAT), PRGASC v TALLERES GAGO.

fnresas sobre las cuales se concentira nuestro estuio,

sficios hasicos de cada proceso pueden ohservarse en el
%0 N2, Cuadro B

frévista a Romulo Rangel, ingeniero metalfiygico.

prica Nacional de Autabuses, anteriormente EGROVEN.En

tadisticas del Ministerjo de Fomento det aflo 94, no tiene
roduccion, sin embargo es reportada por la CIVA comouna
i alifiadas.

it es previo a la pintura y gue consiste en la aplicacion
shre la carroceria de una ducha de fosfaleo para garantizar la
deciom v facilitar la adherencia de la pintura.

el wgue of Bstado ha permitido el establecimiento
paisde un gran nimero de ensambladorasy acostumbra
al conswmidor venezolano & una alta competencia entre
fdreas, sobire iodo s se compara can el resto de los paises
DEATNETILanos,

amente se Urataba del establecimiento de up arancel
xime: un $0% para la impotlacion de vehicalos y un 50%
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para materias primas, bienes intermedios v bienes de capital
producidos en ol pais.

5 CAVENEZ en Autamotriz Hoy suptemento de Feonemia Hop
del 25-7-94, Eeosseania Flov: Suplemento Antomoriz lanes 20
Je febrero de 1995, pp.o-7.

w B Universal 78-7-94, p, L2; Economia 1oy, 8-5-494, p. 1o

™ Ejs General Motors comtratd a una empresa externg para
tramitar divisas (equipa de 10 personas gue trabajan
dinriamente entre 10 y 12 horasia fin de conseguir 22
millones mensuales de USS -promiedio- {97 Nociowal, 13795,
. Bspecial Finanzas).

1 Begronia Hoy. Suplemento Antomnoetriz, lunes 20 de felrero
du 1993, pp. &6-7.

WEntrevista a Omar Bautista, para ¢l momenlo Director
Eiccutivo de FAVENPA. Econgmia Hep, 21 de septicibre de
1994, p. 20,

211 cuadro 4 de los anexos ofrece und imagen de la exportacion
e uno de los estados industriales mas importanies det pais.

11 as ensambladoras con mayer potencial de exportacion
hitcia los paises det Caribe y el Pacto Anding sown la Fial,
Vacorcy, Ford, Tovota v MMO Automoiriz, tas cuales o
poscent subsidiarias en esos paises,

2CAVENFZ informa que en cse ano o mercado colomiyana
alcanzo las 140 mil untdades, Fronomic Hoy, 2351904, p. 10

¥Lgs tres primeros meses de 1994 mostraron ventas entre
produccion nacional ¢ importada de 29176 unidudes en vl
mercacdo colombiano, en tante una cilra simifar -29.273- ue
colocadi en el mercado venezolans para ol lapso encro-abid
{Antorotris, supl. especial de £l Glebo, 10-6-04),

2 Asi fo Informa W, Wieland, Presidente dela GMB en Feoming
Hoy, 14-6-95, . 8.

BEAVENEL discrepa ya gue se adopia la forinula cotombiana,
que en su opinion olrece clesventajas dadas las costumbrs
de las ensantbladoras venezolanas, Econonia Hoy, 25415,
10

windustia Automotriz empresarios cotombovenuzolanos
fijan posicion ante ol G-3%, Bf Nuciomed, 22-9-92, p. 8.
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El andlisis de! movimiento sindical en el sec-
utomotor ¢ hacemos tomando en cuenta los
entes aspectos: niveles de organizacion y
as de funcionamiento, caracteristicas de la
ciacion colectiva, formas de conflictividad y
Gitimo, posicién del movimiento sindical
€ a Ia reestructuracion econdmica y frente a
odernizacién organizativa,

Las federaciones:
bipartidismo y tradicion

: in ¢l sector automotor e} movimiento
dical estd organizado en Federaciones nacio-
¢s de rama y en regionales interprofesionales,
ho compatible con la tendencia general en el
5. La coexistencia de mas de una instancia
anizaliva a nivel de segundo grado le permite
sindicatos afiliarse a una o a otra, alas dosoa
ruma; de hecho la mayoria de los sindicatos
ptan la doble afiliacion (Lucena, 1995).
El movimiento sindical mayoritario de las
ambladoras y aulopartistas esta fusionado, va
directamente en los mismos sindicatos o a
vés de la participacion en las mismas fede-
ones. I liderazgo més fuerte lo ejercen los
licalistas de las ensambladoras.
La federacion nacional més importantes cs la
dgeracion de Trabajadores MelalGrgicos -Fetra-
tal-, creada ol 31 de mayo de 1964 por iniciativa
& propia CTV, la cual afilia ampliamente a}
iyoer numero de sindicatos en este sector: 95 mit
aclos, de los cuales entre 12 a 15.000 son auto-
trices. Representa una tasa de sindicalizacion
e HluctGa entre 65 y 80%, sin Tugar a dudas delas

6l

El sindicalismo automotor: roles y percepciones

mas altas en el pais. Su orientacion politica hasido
siempre dominada por AD y Copel. Por su parte,
la Causa R se ha enfrentado a la dirigencia de Ia
Federacidn, ha cuestionado los mecanismos de
control y se ha negado a participar en sus con-
gresos. £l MAS igualmente manifiesta sus criticas
a la forma como se maneja esta Federacion, tanto
en el dia a dia, como en los congresos.

En ¢l estado Caraboho, el mds importante
centro industrial manufacturero como automo-
triz del pais, Fetrametal cuenta con cuarenla
sindicatos afiliados. De ellos once son automo-
trices, enlre los cuales destaca e Sindicato Unico
de Trabajadores Automolrices, el de mayor lama-
fio en el sector attomotor venezolano, Ademads de
estos sindicatos afiliados se localizan en Carabobo
otros 4 sindicatos automotrices no aliliados a
Fetrametal.

Oira federacion nacional que organiza a
trabajadores automotrices es la Central Unitariade
Trabajadores Metaltrgicos -CUTRAMETAL-,
afiliaca a la Central Unitarfa de Trabajadores de
Venerzuela -CUTV-. Mantiene algunos pocos
sindicatos en Caracas, Valencia, La Victoria,
Barquisimeto y Merida, que actlian en empresas
medianas y pequefias. Se prevé un mayor acer-
camiento de la CUTV ala CTV. Algunos sindicatos
se desafilian dela primera y se alilian a esta (iltima.

En cuanto alas federaciones regionales la mais
importante para este sector es Fetracaraboho.
Todas las federaciones regionales afiliadas a la CTV
sen dominadas politicamente por AL, con
excepcidn de Fetracarabobo desde su uitima
convencion en marzo de 1994, Sin embargo,
paralela a la nueva direccion electa surgio otra
directiva bajo el liderazgo de dicha fuerza politica,
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encahezada por el Secretario General del Sindicato
Automotor, quien habia sido cuestionado por no
realizar elecciones.

2. Sindicatos:
conciliacién y disciplina

La [orma organizativa sindical predominante
en el sector autometor es ta de la rama de indus-
tria, ta cual se ajusta al funcionamientoe articulado
de las cinpresas del sector. Iixiste también, sin
embargo, un buen namero de sindicatos de
LINProsa.

L andlists separado de ensambladoras y
autopartistas, responde a la diferenciaciéon exis-
tente entre ambos Lipos de empresas, sobre todo
derivadas de la condicion de transnacionales
predominante en ias primeras, ast como su mayor
lamano, mayores voltimenes de produccion, venta
v capital invertido. Fsto se traduce en practlicas
sindicales diferenciadas, aun cuando se aprecian
semejanzas con las grandes antopartistas exporta-
dorus,

I cuanto a los estilos de funcionamiento, ol
sindicalistno automotor se comporta mayoritaria-
mente como un sindicalismo de conciliacion y
control. Apelan a la conciliacidn antes que a
cualquier otra accion sindical vy manticnen un
fuerte control disciplinario sobre sus afiliados;
dgunos de sus dirigentes son percibidos como jefes
mis que comoe lideres, v predomina un estilo
aulorilario (Lucena, 1990). Este sindicalismo,
particutanmente por el papel disciplinador que
cjerce, ha side compatible con las formas de
organizacion de la produccion dominantes en la
industrializacion, pues ¢llas demandan una fuerza
de trabajo que en general no requiere mucha
caliticacion, pero si sornetimiento a la disciplina
organizativa retativa a la organizacion del trabajo
taylor-fordista. Desde que se instalan las primeras
automaotrices, ol movimiento sindical ha sido un
agunle de control que respondia no solo a las
directrices de las empresas, sino también a los
partidos politicos en funciones de gobiterno.
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Ensambladoras: la tranquilidad
que da la concentracion

En el sector automotor se abserva una mayor
tasa de sindicalizacidn en ia actividad de ensam-
biaje de vehiculos que en la de fabricacién de
aulopartes, pero conviene diferenciar los dos
grupos de ensambladoras: en el primero, confor-
mado por las ensambladoras organizadas en la
Céamara Venezolana Automotriz -CAVENEZ-, la
aliliacion sindical alcanza cerca del 100 % a nivel
de obreros mientras que en el segunido, constituido
por las afiliadas a la Camara de la Industria
Venezolana Automotriz -CIVA-, empresas con
menor capacidad econdmica refiejada en el nivel
de beneficios y salarios, la afiliacién sindical
disminuye. Ladirigencia sindical admite su mayor
concentracion en ias primeras, privilegiando en
ellas su actividad reivindicativa. El sindicalismo
automotriz orienta sus esfuerzos de afiliacion
hacia el personal obrero, lo que hace que las
empresas se sientan mas comodas pues pueden
destindar claramente sus politicas laborales para su
personal de ndémina semanal de los de nOmina
quincenal, Las altas tasas de afiliacién cn el nivel
obrero sc apoyan en los deréchos alcanzados por
los sindicatos para ser proveedores cel personal
necesitado; ellas oscilan desde un 75 hasta ur 1001,
segin 1o observado en los convenios colectivos.
Fsta tradicion le ha permitido a los sindicatos
afiliar a los nuevos trabajadores al mismo tiempo
que ingresan a las compaiiias, accion con las que
cooperan las empresas.

La mayoria de las ensambladoras estan
afiliadas a sindicatos pot rama, por ejemplo: las
ensambladoras de Carabobo: GM, Tord, Encava,
Renault, Talleres Gago, estdn afiliadas a Sutrau-
tomotriz Carahobo. 1gual ocurre en Aragua con
Fiat, Fiav v Mack-Flonda, v en Sucre con Toyola.
Por su parte, Chrysler, Mitsubishi y Fanabus no
estan organizadas en sindicatos por rama de indus-
fria, sino de empresas.




Autopartistas:
nenor antonomia y afiliacion

a afiliacién sindical en las empresas auto-
stas es Menor (ue en las ensambladeras. Sin
argo conviene haceruna distincion que separe
é:__tas empresas en tres grandes grupos: aquellas
asnacionales que operan con una planta de
fio discreto, dado el mercado que atienden o
ecnologias con las gue operan; las de capital
wcional, pero perteniecientes & un STUPO COTPo-
;0 conformado por numerosas plantas, coMo
o casos de SIVENSA, Mancind, Covenal; y final-
ente las autopartistas de propictarios indepen-
ntes de los dos anteriores, que disponen de una
planta o varias pequefias plantas. In Venczuela cs
ernnte operar con varias personas juridicas en
nisma instalacién industiial, fragmentando
nidades productivas. Do estos tres grupas s
Bserva una aita afiliacion sindical en los dos
meros, pero no ast en el Lereevo.

- La menov afiliacion sindical en las autopai-
istas responde a diversos factores: en prirmer lugar,
sector autppartista estd menos concentrado
ograficamente que el de las ensambladoras;
isten sindicatos autopartistas en frece cntidades
%fai es clistintas mientras que las ensarnbladoras
; asentadas en cuatro estados {Carahobo,
gua, Anzoi tegui y Sucre). En seg undo lugar, las
dades ;.)mdm'tivas autopartistas son en st gran
fyoria pequenas y medianas, mientras que as
isambladoras s locatizan en el segmenlo gran
fustria, con mas de 100 {rabajadores.
1 sindicalismo automotor admijic
cion del nimero cle sus afiliados en Jas ensann
iadoras pero no respecto a sus tasas de afitiacion,
orgue lo que ha oc ureido es uaa disminucion to-
al del empleo del sector que se CXPIesd an el peso
sconvenios colectivosen laincorporacitn del
personal. Sinembargo §f se reconoce una reducc on
ata de la afiliacion en ¢l sector autopartista,
esas empresas han cerrado 0 se

la dismi-

'que mugchas de
1 reconvertido hacia la produccion de otras
Jelos sindicatos que operan cil ensambladoras
toparies, ¢} mds NUMETOSO €5 el Sindicato
niico de Trabajadores Automotrices del Tstado
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Carahobo (Sutrautomotrizl, cuyo mero de
afitiados legd a ser de 6000 en 1980, puro en
actualidad cugnta con solo 3.500. Las seccionales
{empresas) de mayor tamano y niumero de afilia dos
son GM y Tord, teniendo cada una mas dc mil
afiliados. Bl ndimero total de seccionales en donde
opera dicho sindicato e de 17, abicndo Hegado a
23 en sus mejores tiempos. Kl control def sindicato
reposa en dirigentcs afectos a AD y a Copel.

3. Negociaciones

y convencion colectiva

Tl analisis de los convenios cotectivos de
empresas del sector automotor cubrio, en Cas
todos 10s casos, un convenio previo a la apertutra
y otro posterior, con el objeto de identificar Lo
cambios que, por 1o demids, no son tan marcados
el discurso exterjorizado

como se podiia esperar
las nuevas relaciones de

por fas emnpresas sabre
trabajo. De dicho andlisis, 1os aspectos mas
interesantes a destacar SOTL

o Untidud Je negociacion y pablacion .
Al igual que en vl Testo del sistema laboral
venezolano, predominaia anidad de negociacion
por empresda, pucs a pesar del predominio de
organizaciones sindicales estructuradas pov rarma
de actividad, no existe negociacion en este ambito.
.as-empresas pertenecientes a un misImo grupo
corporativo suelen tener iguales contenidos von-
tractuales, pere se negocia cada convenio colec

tivo de manera independienie. La pobladion
amparada en todos 1os casos inclaye o los fraba-
jadores de ka nomina semanal, pero menudo el
convenioes extendide también a 1os de la noming
quincenal. Dado que no existe afitjacion sindical
de Tos cmpteados, fa extension de los beneficios ¥
condiciones de trabajo para ¢stos queda a criterio
de las empresas.

o Tabuladores o clasificaviones de cargos, Los
incluidos en el conveniose refieren siempre a car
gos de 1a nomina sermanal y generalmente los
tabyuladores no incluyen a los trabajadores calk
ficados. Los tabuladores de 1as ensambladoras
suelen ser mucho mads com plejos perola tendencia
es hacia su simplificacion.
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° Organiziacion de los trabajadores para Heyociar.
Los actores representativos delos trabajadores son
organizaciones sindicales con doble afiliacion, por
un fado a una organizacién de segundo grado de
cardcter profesional nacional v por otro a una de
segundo grado de caracler inter-profesional regio-
nal; por tanto, se observan generalimente tres partes
y hasta cuatro en representacion de los trabaja-
dores. La elaboracién de los proyectos de con-
venios colectivos la realizan los trabajadores de
una determinada seccional o sindicato de hase, con
la asesorfa de dirigentes de la Federacion Nactonal.

» Beneficios socioecondmicos. Los convenios se
caracterizan por contener un alto ndmero de
clausulas'. En las pequefias empresas, machas de
estas clausulas no hacen sino repetir lo que la
legistacion ya indica; patrén de conducta ob-
servable en otras actividades productivas. Una
buena parte del contenido de los convenios aborda
temas extraproductivos, es decir asuntos quenose
refacionan directamente con el acto productivo,
sinw mds bien con el otorgamiento de beneficios
al trabajador y a sus familiares. Los beneficios
economicos y sociales de las ensambladoras
transnacionales son mas altos que los observados
en las empresas autopartistas. Pero entre las
ensaimbladoras se veitera la diferenciacion entrelas
extranjeras y las nacionales.

La clausuta de mayor complejidad ¥, obvia-
menle, Ja mas costosa, s la de aumento de salarios,
Iin las grandes emipresas, de tres aumentos progra-
mados para otorgarlos durante la vigencia del
convenio -uno anual-, como era lo tradicionatl, se
ha pasado a auraentos cada seis meses y anterior-
mente el de mayor proporcidn solia ser el otorgado
al momento de la firma, pero la tendencta actual
es a disminair tal proporcion.

El fendmeno de la inflacién no ha tenido una
respuesta detinitiva pues las partes no han re-
ducido fa duracion de los convenios para negociar
aumentos salariales por periodos menores y
tampoce se han introducido clausulas de revision
durante la vigencia del convenjo. Cabe destacar
aqui que, con el personal sometido sélo a
relaciones individuales de trabajo -empieados de
nivel medio y alto-, es normal la revision salarial
semestral con base en una evaluacién de desem-
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pefio, pero esta técnica apenas se empieza a
observar en algunos convenios a nivel de personal
obrero, No obstante, en grandes SINPresas ensam-
biadoras y autopartistas se consiguen aumentos
al margen de los convenios Hamados extracon-
tractuales; en 1994, dada la alta inflacion durante
el afto (70%), se negociaron este tipo de aumentos
en la mayeria de las ensambladoras y las grandes
aulopartistas.

Un fendémeno que atin no aparece en la con-
vencion colectiva del sector es el aumento de
salarios que no afecten las prestaciones sociales.
Aunque la aplicacidn de esta disposicién es ha-
bitual, incluso en decretos gubernamentales, los
sindicatos han sido reacios a adoptarla en los
convenios colectivos. A pesar de la asignacién de
beneficios que tienen su fundamento en Ia presta-
cin de servicios (base conceptual del salaria), los
mismos no han sido incorporados al contenido de
los convenios. Tampaco son frecuentes los incre-
mentos de mas de un 20% en un determinado afio;
enlre los convenios analizados se observaron
crementos por encima del 20% en Metalcar en
1993, y en Rudeveca en 1991, de 22%.

Con la entrada en vigencia de la nueva Ley
Orgdnica del Trabajo (LOT), que otorga hasta 120
dias por pago de utilidades, los convenios colec-
tivos dieron un salto, ya que estos valores para
entonces oscilaban entre 70 y 90 dias para las
empresas de mayor tamafio y algo menos en las
mds pequedias. No todas las empresas dieron el salto
a los 120 dias, pero en los convenios post LOT se
observan incrementos sustanciales.

Organizacion del trabajo y capacitacion:
los grandes ausentes

Siendo las transformaciones organizativas
uno de nuestros temas centrales, indagamos sobre
st Incidencia en los convenios colectivos y nos
encontramos con una fuerte ausencia. Si bien
diversas condiciones de trabajo son objeto de
negociaciones extra-contractuales, plasmadas en
actas que surten los mismos efectos del convenio
colectivo, las empresas mas innovadoras en
sistemas de remuneracion y en técnicas de gestion
de personal, han evitado incorporarlas al conte-




de los convenios. Por ejemplo el “sistema de
05 por conocimiento” que se observa en varias
‘esas automotrices en el estado Carabobg, (an
se menciona en el altimo convenio de
teveca (1995-1998). Asimismo, son pocas las
resas en donde se haya convenido con el
cato sistemas de pagos por productividad
wica es una de esas excepciones- y, en donde
sten, operan al margen de las relaciones
olectivas de trabajo.

Otro aspecto delas transformaciones organiza-
ases el achatamiento de las organizaciones y la
ccidn de categorias. £l sentido es amplias el
tenido de tos cargos, envigueciéndolos vertical
fizontalmente, para dar lugar a un operario
sé-desenvuelva en una mayor variedad de
iones, es decir, hacerio polivalente. Las
f’._ésas que han avanzado en ese terreno son las
mbladoras mas grandes: GM, en su contrato
tivo de 1989, redujo de 95 tipos de cargos en
bmina diaria, a 75, Chrysler compact¢ 40 tipos.
gos en 11 categorias. Ford, de 33 tipos de
gos en 1989, pas6 en 1993 a 6 categorias que
pan a 16 tipos de cargos (ver Anexo N° 2).

iUn fendmeno que parece estar acompa-
do algunos procesos de reestructuracion es el
of uso del trabajo por ‘tiempo determinado’.
adicionalmente el sector automotor ha pri-
egiado ta contratacion de trabajadores a tiempo
pleto e indeterminado pero esta tendencia
fece estar cambiando. En ello ha contribuido la
al extender el petiodo de prueba de 30 a 90
asi como la renovacion por una vez de este
980, sin que por ello se configure una siluacion
gntratacién a tiempo indeterminado; todo etlo
raduce comodamente en conlrataciones a
ipo determinado de seis meses.

n maleria de entrenamiento y desarrollo de
nal, los convenios colectivos no contemplan
sulas especificas. Los pocos que indican al-
referencia, solo sefialan que el sindicato sumi-
14 nombres de trabajadores interesados en
ﬁ}s; Lo que si constituye un hecho evidente es
wcuando un trabajador asume la actividad
al, la empresa lo aparta de los programas de
rollo. isto presiona al trabajador a man-
se en la actividad sindical con un modus
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vivendi y lo desincentiva a regresar a la
produccién, aparte de que lo aieja de las
transformaciones productivas en curso. Las
empresas prefieren identificar de una vez los
operarios que asumen puestos de sindicalistas, va
que su presencia permanente en el puesto no estd
garantizada. Esta conducta empresarial es
funcional con el sindicalismo de control que ha
predominado en el sector. 5i se planteara un
sindicalismo participativo en los procesos de
transformacion organizacional y tecnoldgica, no
seria nj 16gico ni conveniente apartar a los
dirigentes sindicales de los planes de desarrollo.
Naturalmente esto hace discutible la
sobrevivencia del sindicatismo de controt, dada la
necesidad de gue los sindicalistas lhagan vida
productiva permanente como una via normal
para la negociacion de las transformaciones que
demanda ia reestructuracionn.

4. Conflictoslaborales
en faindustria automotriz

Los conilictos son individuales v colectivos.
La importancia de esta clasificacion reside en que
para cada tipo de conflicto se aplica una deter-
minada sciucién (Alfonso Guzman, 19671, Cuando
los conflictos individuales trascienden larelacion
directa entre el reclamante y el reclamado por
diferencias de interpretacion en torno a normas
taborales, concluyen en ¢f ambito judicial. In
cambio los contlictos colectivos o de intereses, al
trascender la refacion directa entre tas partes, pasan
al dmbito de laadministracién del Lrabajo, quiences
ponen en practica los mecanismos de mediacion,
conciliacion o arbitraje, dependiendo de la
situacion y desarrollo de los acontecimientos. Sin
embargo, también hay que examinar la naturajeza
de las relaciones de trabajo entre las partes, pueyse
trata de un sector en donde el grueso de las
discrepancias son abordadas en el seno de esta
relacién v no trascienden al exterior,

La conflictividad en la industria automo-
triz-ensambladoras no ha sido histdricamente alta
En las fabricantes de partes la siluacion es mas va-
riada, ya que su composicion es heterogénea en
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tuanto a tamano, peder y nivel de organizacion de
las unidades productivas que operan en of sector.

Aqui la situacion general de la conflictividad
es equivalente a la que se tiene en el sector manu-
facturero del sistema laboral del pais; es decir,
persiste la paz laboral® $i bien es cierto que el
sindicalismo de control y conciliacién ha logrado
sus objetivos asi como los de las empresas respecto
al mantenimiento de la paz laboral, ello se apoya
en ¢l establecimiento de mecanismos de control
por parte de los sindicatos, con amplio apoyo de
tas empresas.

EY principal mecanismo que contribuye a
tortalecer et papel de control de los sindicatos es el
de su rol como via de ingreso al empleo auto-
mottiz. Las empresas dan un visto de confianza al
sindicato para gestionar el ingreso de trabajadores,
pucs frente a aqueltos ingresados por su interme-
dio adguiere el cardcter de cuasi-patrono, asu-
miendeo un papel disciplinador, Por lo demas, la
empresa reduce costos importantes en las tareas de
reclutamiento, no asi en laseleccion, que continua
stendo su privilegio. Este mecanismo ha servido
para evitar ¢f ingreso de militantes izquierdistas,
pern en contrapartida, ha contribuido a la partidi-
zacion de los trabajadores a favor de las corrientes
dominantes.

il control se manitiesta cuando el Lrabajacor
baja su ritmo de rabajo o incurre en ausentismo,
falta de cooperacion o frecuentes Ieposos, en-
tonces la empresa le informa sobre su conducta al
sindicato a fin de que ejerza acciones correctivas;
de no hacerlo, la empresa advierte que tomarg
entonces medidas unilaleralmente, es decir de
sancidn, pero por lo general, el sindicato asume que
las tareas disciplinadoras son de su incumbencia,
Significa que existe un consenso real entre este
sindicalismo y la directiva empresarial. Ello da
lugar, sin embargo, a una paz laboral construida
sobre el mantenimiento de la accién disciplina-
dora como parte del quehacer sindical.

ks Togico que un sindicato e asegure a la
vrmpresa una representatividad genuaina de sus
afiliados, como garantia necesaria para acordar
compromisos capaces de cumplirse y exigirse por
arbas partes; por eso el sistema normativo exige
reglas de representatividad al actor sindical.
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Cuando estas reglas no se materializan, la medicion
de la representatividad adquiere expresiones
basadas en la arbitrariedad. A las empresas se les
plantea una situacién delicada, ya que por
principio, el marco normativo exige su no inter-
vencion en los asuntos internos de los sindica tos;
ello les fleva a jgnorar o encubrir situaciones
controversiales en el &mbito delalibertad y repre-
sentatividad sindical.

Dentro de la dindmica de las relaciones tabo-
rales del sector juegan un papel importante los
conflictos intersindicales, que en algunos casos dan
lugar al paralelismo sindical; también cuentan los
conflictos intrasindicales. Algunos de eflos derivan
de la incapacidad del liderazgo sindical existente
para gjercer una representacién que satistaga a los
afiliados, especialmente en tiempos de crisis; otra
razon deriva de la influencia de factores politicos,
dada 1a existencia de distintas 6pticas para
interpretar el papel del sindicato en el Ambito de
las refaciones de trabajo v en el desarrollo socio-
econdmico del pais.

5. Vicisitudes de los sindicatos frente
a la reestructuracion econdmica

Vacilacion nacional

El movimiento sindical representado en la
directiva dela CTV mantuvo una actitud ambigua
respecte a la apertura econémica iniciada en 1989,
Enun primer momento, la fraccién mayoritaria en
la CTV, Ia de AD, brindé su apoyo en el Congreso
y ¢ jefe de su buré sindical para ese momento y
futuro presidente de la CTV declara:

Bl movimiento sindical considera prudente no entorpecer
el procese de ajuste econdmico quie ha diseiiado ef gobierno,
pero guiiere discutirs,

El mismo afio, en los Acuerdos y Resoluciones
de la' X Convencién de Fetracarabobo no se ob-
serva ninguna mocion que enfrentase o criticase
la politica de ajuste*, pero al mismo tiempo, la CTV
en pleno, en acuerdo con las otras centrales
sindicales, promovié un paro nacionat ¢l 18 de




ayo de 1989. No obstante, el sentido del paro fue
mbiguo, pues para algunos dirigentes afectos al
gobierno era en contra de 1a ola especulativa,
nitras que para aquellos dirigentes con mayor
onomia, asi como para los de la oposicion, era
conira del paquete economico. Una de las
acciones det gobierno fue promover ia con-
tacion, en la biisqueda del apoyo de los actores
iales ~l'edecdmaras y CTV-~, pero ello no
sperd, y en lo futuro, la politica del gobierno fue
e ignorar y marginar en la medida de o posi-
movimiento sindical, incluido al bur6 de su
pio partido. lsta conducta entre otras cosas se
sta a la hipdtesis de que el Estado, al moder-
zarse, se propone también cambiar las bases de
propia legitimacion, dentro de la cual el movi-
2nto sindical pierde el papel crucial que jugéen
stado proleccionista (Zapata, 1995).
Franscurrido un afio del programa de ajustes, la
V. comenzé a pedir un cambio en la politica
émica® y plante6 como demostracién de
rzas un plan de manifestaciones y concerntra-
fes a replizarse en las nueve ciudades principaies
ais. La convocatoria no fue exitosa pues
tradicciones internas truncaron el intento de
arfaa cabo y fos mismos representantes del buré
fical de AD en el Congreso impidieron poco
po después que prosperara una mocién de
wra al gabinete econdémico. Posteriormente, las
wtones de irregularidades al presidente de la
V, Antonio Rios, en el manejo de las organi-
iones financieras dependientes de ese organismo
te lo Hlevd finalmente a la carcel), debilitaron
ntuaron la crisis de {a organizacion. De tal
ma que ¢l gobierno continug, sin oposicion
cal efectiva, con su programa de ajustes.
posicion de ias centrales sindicales carecia
erencia directa al sector industrial v a fa
sibie reestructuracion productiva planteada
apertura. f.as inguietudes sindicales se
traban mas en 1a necesidad de conservar un
1o de proteccion para sus representadost. A
le estar en curso toda una transformacion
I del modclo econémico, el movimiento
al no alcanzd a evaluar sus dimensiones y
1O una reaccion retardada a Ios complejos
03 que estaban en curso.
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En las empresas, “sdlvese qurien pueda™

El afio de 1989 fue severo para el empleo inlus-
trial en general; en el mundo automotriz fue tan
dramatico que hubo necesidad de adoptar tor-
mulas, en cierta medida heterodoxas, entre em-
presas y sindicatos, para minimizar el efecto del
ajuste en el empleo. A proposito del “viernes
negro” de 1983, primera devaluacion después de
mas de veinte afios de estabilidad monetaria, se
produjeron los primeros acuerdos sindicato-
empresas con ese objetivo; sin embargo, en aquel
entonces el fendmeno fue de menor profundidad
y en general no hubo reestructuraciones pro-
ductivas, salvo en muy contados casos.

A propdsito del ajuste de 1989, la reduccion de
personal en la industria automotriz alcanzo los
diversos estratos de la fuerza de trabajo, peroenla
categoria obreros alcanzo el 32%, lo que retleja de
cierta forma la critica situacion de esta rama indus-
trial para ese ailo y sus repercusiones en las con-
diciones laborales de la fuerza de trabajo.

Las posiciones de los sindicatos a nivel
nacional fueron bastante moderadas. Aun cuando
los intereses entre las ensambladoras y las
autopartistas se maniliestan a menudo en forma
encontrada, elle no genera perturbaciones ¢n la
préctica sindical porque los sindicatos tienen un
papel muy discreto en el tema de las politicas
industriales, 1o cual suele ir en desmedro de las
segundas. Es dificil encontrar una manifestacién
ptblica del movimiento sindical expresando un
razonamicnto en selidaridad con el sector auto-
partista, al que a menudo perjudican las politicas
comerciales, pues eso les generaria problemas
internos. Los sindicatos se han cuidado de no
entrar en terrenos gue pudiesen resultar con-
flictivos, por lo que suelen tomar posicidn en las
areas en que hav coincidencia para ambos
subsectores. Por ejemplo, en cuanto al aumento de
las importaciones de vehiculos por parte de las
mismas ensambladoras s¢ han manifestado en
contra porque perjudica a los trabajadores de uno
y otro sector: éstas pierden empleo al perderse
produccion y las autopartistas pierden empleo al
perder mercados. Pero en casos come {a politica de
eliminar ¢l porcentaje obligatorio de partes
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nacionales, que estuvo vigente por un par de afios,
no tomaban partido porque perjudicaba a las
autopartistas y no a las ensambladoras. Los
empresarios autopartistas expresaban sus discre-
pancias mientras gue los sindicatos no. En fineas
generales los sindicatos han entrado muy poco en
el terreno de Ia politica industrial.

A 1o largo de todo el proceso de reestructu-
racion iniciado con la apertura econdmica, las
respuestas asumidas en el marco de las relaciones
de trabajo han sido diversas, asumiendo salicas
Hexibilizadoras en el tiempo de trabajo y en la
terminacion de la relacion de trabajo.

La situacion fue especialmente grave para dlgunas
industrias vuinnfactureras y autonotrices ubicadas en los
estados Carabobo v Aragua, en los cuales los empleadores y
fos sindicdtos legaron, en 1983 y 1984 y luego en 1987 ¥
1989, a lo que podriumos denominar “acucrdos de flexi-
hilidad” tendientes u disminuir el alcance de la reduccion
te personal que, aiin asi, afects a grandes contingentes de
{rabajudores, Los acuerdos consisticron en la adopcion,
convenida entre lus partes, de medidas sui géneris tales
como toniar en forma anticipada y colectiva Jas vacaciones
#o veneidas, la de reducir la jornada de trabajo a cinco,
Ctro y husta tres dias, la de reducir Ia jornada diaria en
i 0 1hds hroras, acorddndose, en uia y otra lipitesis, la
respectiva disminuciin del sulario. En otros cases, las
cmpresas trabajaron durante tres semanas al mes,
concediendo gl trabujador una seinana de descanse no
reinunerado (Hlernandez, 1990:276).

En todos estos casos se firmaron actas en las
cuales et sindicato pugnaba por evitar la reduccién
ce la fuerza de trabajo y la empresa por reducir sus
costos de mano de obra; sin embargo, no obstante
tos esfuerzos minimizadores, se redujo el personal.
Igualmente los sindicatos hicieron esfuerzos en fos
casos de paralisis por proveer al menos el pago
complelo del salario bdsico a los trabajadores; para
ello se pusieron en practica varias modalidades, en-
tre ellas: descontar lo pagado adicionalmente de las
utilidades de fin de afio, caso Ford; pagar con
trabajo en dias sibados o feriados, al normalizarse
la situacion, caso Toyola.

Lo cuanto a las salidas flexibilizadoras en la
terminacion de la relacion de trabajo, ¢l esfuerzo
sindical fue: de evitar la calificacién del Ministerio
del Trabajo que autoriza ¢l pago simple de las
prestaciones sociales en casos de crisis ccondmica
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de las empresas; pagos adicionales en la indem-
nizacion por despido; compromiso de reenganche
al superarse la situacién de crisis.

En 1994, con la crisis posterior al control de
cambio y las quejas empresariales al respecto,
Fetracarabobo decidié intervenir v se solidarizd
con el empresariado para solicitarle al gobierno
el suministro de divisas de manera mas expedita
-obviando por ejemplo el Certificado de Registro
del Tmportador- con el objeto de evitar Jas reduc-
ciones de personal®. El planteamiento sindical
acjudicaba los despidos a la falta de divisas para
importacion, a pesar de que era visible la relacién
de tales despidos con la recesién del mercado
interno y el encarecimiento de los vehiculos y
productos automotrices, como pudo observarse en
el punto correspondiente,

Inictando 1995, se comenzaban a recuperar
los niveles de empleo previos a la crisis financiera
de 1994. En Ford se pudo conocer la incorporacién
de 315 trabajadores en la némina semanal a co-
mienzos de 1995, cifra muy cercana a los despe-
didos a mediados de 1994. Particularmente ¢n las
ensambladoras existe una franja de trabajadores
stjetos a Jos vaivenes del mercado y en generat
todo el sector es muy vulnerabie alas politicas que
se cstablezcan. Asi como los empleadores se han
quejado de los frecuentes cambios de las politicas
automotrices igualmente ha ocurrido con los
sindicalistas.

Los sindicatos han vigilado que las nuevas
oportunidades de empleo estén destinadas a
quienes salieron por razones de la crisis y, en la
mayoria de los casos, ello se ha cumptlido. Sin em-
bargo, una de las mas importantes ensambladoras
se comprometié -sin acta de por medio- a rein-
corporar de manera preferencial a quienes fueron
despedidos por la crisis, pero una vez recuperada
no lo cumplié porque habia modificado los
requisitos de ingreso y ahora exigia una mayor
escolaridad (entre quienes fueron despedidos
algunos tenfan una escolaridad menor a la de ter-
cer afio de bachillerato). Estas actitudes, por las
razomnes gue fueran, frenan ¢} establecimiento de
relaciones basadas en la confianza, tan necesarias
para favorecer la competitividad.




Lossindicatosfrenteala
modernizacion organizativa®

Los primeros vinculos que ¢l movimiento
sindical automotriz tuvo con experiencias de
mnodernizacion tuvieron lugar a comienzos de los
ochenta, cuando la Ford envio a tres dizigentes
sindicales a algunas de sus plantas en proceso de
modernizacién en EE UU, y a cuatro trabajadores
ra instruirse en los programas de formacion en
Métodos Estadisticos para mejorar la producti-
idad y la calidad que dirigia William Edwards
Demmg en Dearborn!”. A partir de alli nacié el
amado “Programa de Participacién del Traba-
jador” dirigido a incorporar a éste en la identifi-
icion y solucion de problemas y dentro del cual
-consideraba determinante la participacidn del
ndicato para el cumplimiento de sus objetivos.
~ Elbalance sindical de esa experiencia diez afios
espues, se hizo piblico con motivo de las 1!
ornadas de Recursos Humanos organizadas por la
indacion Educacion Industria -FUNDEL-, donde
Secretario de Trabajo y Reclamos del Sindicato
“1a Ford, lrancisco D'Amelic manifestd entre
as cosas'™
dentificacion del sindicato con los principios
jue'animan la modernizacidn que adelanta la
mpresa (calidad total);
articipacion en la practica de parar las lineas de
roduccion por media hora a la semana, con el
ohjeto de intercambiar “opiniones y sugerencias”
abre “produccion y aplicacién de la ergonomia”;
cuerdo con la efevacion del requisito de edu-
cion formal para el ingreso a la némina (para
tonces se exigia 37 afio de bachillerato), ya que
empresa ha bia-dispuestola organizacién de un
eo en el interior de Ja planta para atender alos
éi_b-a]adores que lo requerian;

tificacion con la aplicacién de un sistema de
oramiento econdémico con base en el desa-
lo continuo, a partir de larealizacién de cur-
s-disefiados para la btisqueda del mejora-
fito de las calificaciones de los operarios.
_'I_fz‘nico otro caso de la década pasada, del cual
amos conocimiento, en que se hava pro-
ido una accion consciente por incorporar al
{ _c_ato en los procesos de modernizacion, es el
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de varias de las empresas de la division Procesa det
grupo corporativo SIVENSA. En algunas de clias,
donde los primeros ensayos de reorganizacién se
remontan a mediados de los ochenla, el sindicato
fue informado previamente de los planes que se
tenian programados y se concertd con éste la
forma de implementacion de algunos de ellos
como el del pago por conocimiento (ranzo, 1993).
En los altimos afios, el espectro de expe-
riencias al respecto parece haberse ampliado, tal
como lo manifiestan los sindicalistas entrevis-
tados, los cuales, como eran en su gran mayoria
representantes de grandes empresas (ensanibla-
doras o autopartistas), reflejan en sus opiniones
particularmente el comportamiento de éstas.

La orgawnizacion del trabajo
no lena las aspiraciones

Los temas de la organizacion del trabajo no
han estado tradicionalmente dentro de fa agenda
sindical. 8in embargo, dados los cambios que
estan promocionando Jas gerencias en parte im-
portante de las grandes empresas, las dirigencias
sindicales han comenzado a acercarse a estos te-
mas y a hacerse paulatinamente una idea de ellos.

Programuas de calidad:
mcho riido y pocas nucees

La posicion mayoritaria del movimicento
sindical frente a la implantacién de programas de
mejoramiento de la calidad es muy positiva. Aun
cuando no los havan conocide direclamente en
sus emypresas, comparten Ia idea de la necesidad de
que la industria venezoelana debe mejorar sus
indices de calidad y de que los trabajadores
participen directamente en ese objetivo, conside-
rindolos una pieza clave para alcanzarlo, Sobre dos
de las experiencias puestas en practica en
autoparltistas, sus divigentes sindicales sefialaron:

El sisterna de trabajo ha meforado porgue se le toma cn
cuenta al trabajador, se le invita a participur purne que
aporte ideds o soluciones relacionadas con st trabajo p
contritmide o durle mayor comodidad ex su trabufo.
Actuaimente eI trabajudor conoce y doming prejor sit
frabajo, B sistema anterior lo desgastaba mds v los
productos eran de boju calidud. Actualmente se estu
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valorundo al personal y la gerencid le estd dando
frpor fancic o fa piotivacion ponijie se dio crienta que elld
es renfable para ha empresa. Hai esctichado algunas de
nuestras sugerencias como por ejemplo aceptaron lits
proposiciones que hicimos debido a que 3.000 piezas habian
sulida mal fubricadas, Propusiimos qie los trabajadores
reglizaran sus tareas sin el supervisor ya que estaban
capacitados pura realizar bien su trabajo ¥ In expericicid
ha sido buena porque alora se estdn produciendo mds y
Hejores efes.

I's decit, que hay casos donde los sindicalistas
incluso han servido como motorizadores de 1os
mismaos procesos de mejora, Sin embargo, son los
menos los que se sienten satisfechos de la forma
como la empresa ha puesto en préctica las politicas
de mejoramiento de fa calidad. Las observaciones
que Liacen al respecto van dirigidas a cuestionar,
antes que las caracteristicas de los programas e st
mismos, las conductas de las gerencias 'y las
directivas empresariales por no llevar de manera
consecuente el discurso de la importancia de la
calidad y de la participacion del trabajador a su
practica concreta. bsto 1o manifiestan tanto sin-
dicalistas de empresas autopartistas como de
ensambladoras con cierto tienpo embarcadas en
tales procesos. Concretamente, un sindicalista de
una de las ensambladoras extranjeras {(cuyos
dirigentes fueron consensuahmente muy criticos al
respecto) y dos pertenecientes a autopartistas mo-
dernizadas senalarom:

Muchs veces acurre gque el frabajador le participa un
problead de calidad af supervisor y ésle e exige que deje

pasar el producto con his fallas porque ne pueden perder

tiempo en solucionar estos pro Blewnas ve que primeramerric
debe cumplir con las metas de produccion que les exigen los
gereittes ialianos. Son efios mismos los que dicen “déjato asi
grie eso ro se veen ld agtopista "y sglo se provcuparn cuundo
tienen gue extilir sus vehiculos para fa venta. A pesar de
oso fu cafidud B iejorado porguie para los trabajadores ella
e sagtada y i hant intedorizado aitu gie tiener confliclos
coFl fas THSHROS SHPervIsores.

1o relacion o fa calided, todos fos trabajudares an recibido
cursos de calidud totel (2 horas dirias que equivale a 8
horas por trabajadorpero ocurre lo misiio que ci las otras
epnpresas: fos requisitos se violar pordque T calided 1o estd
sicado adaptada a la realidud de Tas ¢inpresas.. Existen
trubajudores que si cumiplen con la calidhid pero no tietaeh
autonopia al aplicarla porgre a la empresa lo que e
interesa es la prodiccion. La cafided total es i politicd
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fds que nio es fomada en cuenta para el trabaje.

En ki nuestia ocurie lo miswio, Ia calidad es dejada de lado
y los supervisores le ordenan a Ios trabajodores gue pasen
Tos productos anngue presenter fallas de calidad. Bl control
total de la calidad no es respetado en la planta ya gue tan
sélo estdn centrados en Ig produccion.

Otro aspecto que destacan esque no &S posible
conciliar catidad con sobrecarga de trabajo, ya que,

La calidad desmejora cuando el trabajador tiene gue
atender muchas operaciones.

Los trabajadores tienen problemas para vigilar la calidad y
micntener el nivel de produccion al mismao tiempo.

Pero lo que més deploran los dixigentes sindi-
cales es que no sea la calidad la base de la competiti-
vidad, sino el bajo costo de la mano de obra:

E/ bajo costo de la mano de obra se esid exportando.

Las eprpresas qute exporfan ganan ein dolares pero pagan
salarios muy bajos en bolivares.. La mano de obra estid por
debajo de los niveles internacionales.
Los trabajadores son mal pagados y los productos son mal
elaborados. Las remuneraciones oftecidas a los trabajadores
no les permiten cubrir sus necesidades v debido a esto la
nentalidad no o tienen en el trabajo, cuanduv Ia calidad
depende de él,

vara los sindicalistas existe una relacion
directa entre bajos salarios y productos mal elabo-
rados. Si tas empresas aspiran tener éxito en ta
calidad de sus productos, deberan pensar seria-
mente en mejorar sus rermuneraciones.

£l hecho de que la dirigencia sindical esta
convencida de la necesidad de implementar
programas ce mejoramiento constituye una gran
ventaja para la industria automotriz. Esto se
compadece con €l hecho de que fa competitividad
es entendida para la mayoria como un asunto gue
le concierne al sindicato:

La competitividad afecta a la empresa y par tanto compete
al sindicalo.
El sindicato formg parte de la empresa.

Fse mismo hecho les hace manifestar su preo-
cupacioén por st escasa formacion en los temas que
involucran tal competitividad. La mayoria ha
tenido que ir astmilando y apren diendo sobre ellos



n la practica cotidiana, sin tener posibilidad de
na formacion mds sistematica que les dé Jas he-
imientas necesarias para responder a los pro-
lemas que llevan implicitos.

La automatizacion no ha hecho daiio

. Masde lamitad de los sindicalistas dijeron que
n sus empresas s¢ habfan incorporado equipos
utomatizados y se mostraron favorables a éstos,
4 que no han implicado despidos sino reen-
rentamiento. En cuanto a la introduccion de ro-
0ts solamente se identificaron dos en ta GM, los
ales fueron también percibidos positivamente
orque el modesto desplazamiento dela fuerza de
11_133]0 que provocaron, fue absorbido por otras
as de la empresa y ademas se eliminaron tareas
NOSas.

La flexibilidad crea sus dudas

Para la mayoria delos sindicalistas la rotacion
tre puestos es una prictica positiva siempre y
ando le permita a los trabajadores conocer mas
l'proceso y se Lraduzca en mayor entrenamiento
stabilidad en el trabajo. La disposicion es mucho
ﬁ% positiva cuando el trabajador tiene acceso a
@ bonificacion salarial.

“Aquelios gue se manifiestan en contra lo
ndamentan en varias tazones: por una parte
sideran que produce una intensificacion del
2jo, cort su consecuente desgaste en fa salud del
ario; por otra parte seffalan que la polivalencia
ita contra viejas conquistas de las conven-
anes colectivas, tales como las ctusulas “Irabajo
& indole distinta” y “Sustituciones tempozrales”,
uales persiguen asegurar pago por diferencias
le:cargos y poner limites a ta movilidad del per-
onal. La vigilancia frente a estos cambios es una
as actividades de mayor demanda de 1os
tigentes sindicales y reclaman en su adminis-
ion mayor sinceridad de parte de los pattonos.
La vigencia de los tabuladores empieza a ser
te del debate entre los dirigentes. Como se sabe,
> instrumento ha servido para detimitar el
nido de las tareas de un cargo, asi como su
ry los aumentos salariales en el tiempo. El in-
nento de la flexibilidad interna (rotacion entre

71

EL STRDICALISMO AUTOMOTRIZ BOLES ¥ PERCEPUIONES

puestos), y particularmente la polivalencia,
erosionan los tabuladores o al menos los modifican,
sustituyendo denominaciones especificas por
denominaciones mas generales. Algunos sindica-
listas se mostraron dispuestos al abandono de los
tabuladores pero buscando formas distintas de
mejora salarial, como Ias revisiones salariales
semestrales.

En la ensambladora de mayor tamafio se
aplican diagnoésticos a los operarios para identificar
el indice de versatilidad, es decir, la diversidad de
operaciones que puede ejecutar cada uno, lo cual
esta ligado a un programa de tormacion que
provee pagos por conocimiento. En varias
empresas (el mayor grupo corporativo autopar-
tista se aplica un sistema similar, La dirigencia
sindical ve favorablemente dicho sistema que ala
larga contribuye con la polivalencia. Al respecto
comentaron sindicalistas pertenecientes al
primero y segundo caso:

La flexibilidad es v cosa y el ubuso es ofra, En nuestro
caso Ia flexibilidad se ha reflejudo en los sistenias de pago
por conocimiento, en ¢l énfasis de la calificocion para
corvertir al trabajudor en polivalente v versdiil, en los
perfiles de clasificacion, en la conformacion de los circudos
de calidad con la finalidad de que el frabajador participe
cor sus ideas o sugerencias. Todos fos midreoles se retinen
todos los trabajadores de las distintas dreas de trabujo por
media hora v aflf escuchiamos las sugerencius ¢ fdcas
expuestas por los brabajadores, Ins cuales son preaiddas
cor un estimitlo. En una de las reuniones fos trabdjadores
prapusieron la incorporacion de ciertus indquinds que o
ser introducidas en {a planta posibilitaron via mayor
comodidad en el trabajo.

Ent nueestra empresa Ia flexibilidad funciona porgque ol
trabajador ha sido entrenadoe para el conocimiento v
dotnintio del proceso de frabajo y adewnds estd capucitado
prira realizar todos los trabujos. Nosotros fenemios ofrd
mentalidud para asunir el cambio,

En to que respecta 2 los mecanismos de parti-
cipacién, los sindicalistas tos valoran positiva-
mente, sobre todo los de las ensambladoras,
quienes son los gue mas los conocen.

El trabajo en equipo despierta apoyos

Practicamente todos los sindicalistas califican
como positivala implantacion del trabajo en equi-
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PO porconsiderar que favorece la unién entre los
trubajadores, “fortalece el comparnierismo”, aun
Cuando no se haya implantado en sus empresas.

Acerca de otras formas de teorganizacion
como las celdas (donde se integran varias maqui-
a8 en un espacio més pequefio que el tradicional
para ser atendidas por operarios calificados para
manejar cada una), ia experiencia concreta es
mucho menor y Ia mayor parte manifesté tener
reservas frenie a ellas. La practica les hizo concluir
que provocan dificultades de adaptacién a los
lrabajadores por el reducido espacio y la inco-
maodidad v presion que significa atender a varias
maquinas. Fn esta experiencia no se les otorgo el
meremento salarial esperado y hubo desplaza-
miento de personal,

No obstante, las celdas funcionan en la actya-
tidad en una deJag empresas cuyos sindicalistas las
apoyan, destacando que en sy disefio partici paron
los trabajadores:

Ef frabajadar e reacio para trabajar en celdus, debe ser
incertivado p debe tener mayor capacitacion.. Todo el per-
sotd! s rennio previnmente para hacer torinenta de idegs
ydiscutiv la formg de frabajar. Ahora el personal se hy
dedapteado vse desenvielve mcjor con este sisteina; vo pierde
tiempo en su desplazamiente o) operar las mdquings y
pueden hacer correcciones en lay fallas de las partes JIie se
futbrivan,

Politicas de personal:
sorpresa y pasividad

Lo contratucion es mdgs selectivg
quiv en of pasado

Una de las mayores preccupaciones que mani-
fiestan los sindicalistas en materia de politicas de
personal es Ia referida a los nuevos reguisitos de
contratacion gue han ido im poniendo la mayoria
de las empresas, elevando los nivelesde instruccion
exigidos. Los argumentos Para mostrar su desa-
cuerdo se basan esencialmente en que se estd
menospreciando el valor de la €xperiencia y
sobreestimando ol de la instruccion basica:

Lar preferencia gue tiene fy cHipresa por adolescentes que
tengan conmo minime 2 tfla aprobado, represeiita un
problenia debidn a que estos joveres, por no tenmer expre-
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riencia ni domtinio en el trabajo, perianecen Poco Heripo
¢nt la eniprese ¥ limitan el ingreso de personas inayores gue
st conocen ef trabajo,

La preferencia por un personal joven y preparado nos da Iy
impresion de que es a cansa de que las empresas no qiricren
tngresar padres de familia parano asumir la responsabiticad
de los gastos gue eso supone,

La exigencia en lns CINPTesas €5 cada ver nin yor. Por ejemnplo
par ganarse el Q10T o el Qi o personal debe poseer cierto
nivel de formacion ¥ considero que tenemos bastante de
preparacion a pesar de que I g yoria tan solo tiene 6" gradu,
Se estd contfundiendo ju capacidad y experiencia con el nivet
educativo, ya que se da el caso de ciertos trabajadores gquesin
poseer estudios superiores doniinan mejor las tareas a
diferencia de los que si tierien #iveles eduicativos mds altos,

De manera similar, en el momento de reducir
personal se prefierc escoger a los tra bajadores con
mayorantigtiedad, lo que significa una pérdida de
los conocimientos acumulados dentro de la
empresa (aspecto indicado por varios sindicalistas
de ensambladoras extranjeras),

Enlas empresas estd ocurriendo que los trabajadores que
aleanzan el tope o Ig clasi ficacitn superior del COrgO nrds
alta tienden aserdespedidos y si son aceptados nievamente
€n otias empresas son contratados con sueldo minimo,

Cuando se incorporan nuevos trabajadores,
algunas empresas ofrecen un amplio programa de
induccién con el propésito de familiarizar a)
trabajador con la organizacién a Ia cual se estd su-
mando, Toyota y Rualca se presentan como las
mas meticulosas en este aspecto. Los sindicalistas
consideran positiva esta prictica y mds atin
cuandoseiesdala oportunidad de partici parenel
programa de induccion, PUES €$ una ocasion para
orientar al nuevo trabajador. En una empresa
ensambladora existié también esta practica, pero
los dirigentes sindicales manifestaron que los
supervisores reclamaban con urgenciala presencia
del nuevo trabajador en 1a linea de produccion, por
lo que a la Jarga fue eliminada,

Un fendémeno que trajeron a colacién los
sindicalistas sobre la contratacién de personal,
Fue 1a sustitucién del trabajo femenino. $i bien
€1 este sectorno essignificativa Ia contratacion de
mujeres, en las pocas empresas en donde solia
hacerse se ha ido sustit uyendo por mano de obra
masculing, lo cual ocurre desde 1991. Consideran




e el empresariado ha actuado de esta maneta
mo una reaccion a la proteccion adicional gue
ebrinda la LOT a la maternidad. Algunos sin-
icalistas exteriorizaron opiniones coincidentes
on {a conductz de las empresas, por {anlo carecen
de estrategias para enlrentar el asunto.

La inestiabilidad laboral es crecicnte

El fendmeno més notorio de tas medidas
ndientes a flexibilizar el numero de trabajadores
or empresa cs la externalizacidén'? En opinién de
$ sindicalistas, kas ensambladoras tienen politicas
mis agresivas al respecto. En algunas ensambla-
aras, desde hace afios se habian externalizado los
smedores, la vigilancia, el transporte de personal
ecientemente la limpicza, diversas actividades
£ mantenimiento, la prueba de vehiculos nuevos,
servicio médico, el cuerpo de bomberos.
ambién se detectaron planes para externalizar la
Tdtriceria. Como ocurre en casi todos 1os casos de
'ﬁdelnmauon en América Latina, los sindicatos
mas sensibles a la flexibilizacion externa o
umérica que a a interna o funcional.

En cuante a la contratacion de trabajadores
r tiempo determinado, la dirigencia sefialé que
venido incrementandose tanto en las ensambla-
oras como en las autopartistas, contratandose
onstantemente personal por tres meses. Este lapso
s el'limite permitido por ta LOT para el periodo
e prueba. Para periodos mayores, e despido injus-
icado requiere someterse al procedimiento de
stabilidad, salve que el empleador decida de una
‘ez pagar doblc las prestaciones.

Respecto a este tipo de coniratacion, observa
1 sindicalista de una de las grandes ensambiado-

gs sindicales son los cambios en las relaciones
visot-supervisado. En las autopartistas, parte

Ef SINDICALISMU AUTOMOTRIZ ROLES ¥ PERCTPULNES

importante de los sindicalistas ha observado
cambios que han significado el paso de una actitud
tradicionalmente controladora respecto a los
trabajadores hacia un comporlamiento mas
téenico. Bilo habria ocurrido en menor medida
entre las ensambtladoras, donde persisten actitudes
autoritarias en algunas de las empresas modcer-
nizadas:

Tengo 17 afios en la emipresa y lie observado como los
gerentes siguen actuande con el Litigo ext hn mano para
dirigirse hacia el personal.. Cuando los supervisores
maltratan a los trabajadores, éstos se punen britos ¥
agresivos porque generatimente traew muchos problemus de
S Cotsa.

Un area sobre la cual observan pocas modifi-
caciones es la de la descentralizacion de tas deci-
siones desde la caspide de la organizacion hacia
abajo, por lo que cuestionan los pocos cambios que
se han manifestado a nivel gerencial. Dos
sindicalistas, pertenecientes a dos empresas del
grupo autopartista més grande del sector, plan-
fearon:

Existe una estructura organizativa de tipe vertical donde
las decisiones se siguen concentrando en los miveles
jerdrquicas nids altos.

El corte de la estructura es piramnidal. De 1a supervision
hacia arriba se mantienen los viejos esquemas de orgu-
nizacion y a nivel de la base no se facilita la participacion
del trabajador.

El entrenurniento es asinito del patran

Se pudo apreciar desconocimiento y carencias
de proposiciones por parte de la dirigencia sindical
sobre el tema de las calificaciones y el entrena-
miento, y la mayoria considera que es un asunto
de la empresa y no del sindicato. No obstante, en
casi todas las empresas grandes representadas se
estaria dictando entrenamiento a los trabajadores.

La dirigencia sindical no parece jugar un papel
muy activo en esta dindamica. Sin embargo, estdn
de acuerdo con las acciones de las empresas en el
fomento de la capacitacion vbrer

FEsta es una empresa que se a preocupado por la forinucion
de suis trabajudores, Err ol primer mes de trabajo la emiprest
prepara a los trabajadores mediante un procese du in
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duccion; esa conlleva a yue los trabajadores sean ids
jositivos y creafivos.

En esta empresa se iniparte entrepamiento o todos los
trabujdores. Los supervisores ne los prestonan porgue
saben gque eltos conocent y saben lo que tienen que hacer
en s trabajo. 1 trabajodor estid capacitado para preparar
todo para of maquinado, come por ejemiplo Ia preparacion
del torno.

No obstante, la mayoria considera que el
entrenamiento impartido no es suficiente, Las
otras observaciones criticasrealizadas respectoalas
politicas de entrenamiento se basaron en el carac-
ter selectiveo que adquieren en algunos casos, las
limitaciones que crean los horarios y espacios en
los cuales se realiza v 1a dificultad de hacer valer la
formacion recibida:

La empresa decidic que sifo el persanal que tenga S aftos en
{u ernpresa es ef que puede recibir cursos en ol Ince,

L.a formacion de los trabajadores debe ser impartida dentro
ile lus ernpresas, no solamente porgue Ios frabafadores salen
iy cunsados Jel trabajo, sino también por ki dificultad
quc ticnen pura frasladorse @ otro centro o institucion a
recibir enfrenadritiestto,

De guince trabajadores yue estabaw en entreianienio se
refivaron divs antes de terminar ef cirso porque se seitian
miry cansados por el tralnfo y a otros se les diffcrdtabe com-
presder alvusias malerias que se imparticn ep los cursos.
Existen empresas gue le brindan estodios al personal, pero
crendo fos trabajudores ingresan a otras, esa calificacion o
s tormuda en cieitta porgue los estadios que hicieran no
estednt recontocidos por of Ministerio de Educacién.., Sin
embaega, algunas epipresas corno In Ford, Genenil Motors,
Ruulca y Gabriel de Venezuela, ofrecen becas u los
trabajadores y los estudivs si esidn reconocidos por el
Ministeria de Lducacion.

Otra observacion realizada se refiere a que el
tiempo de formacion no es remunerado,

Diferencias respecio a las ndevas
fortaas de pago

La mayoria de los dirigentes sindicales entre-
vistados son poco afectos a los sistemas de bonos
por produclividad, por considerar que producen
una intensificacion del trabajo cuyos efectos no
necesariamente aftoran en ¢l momento sino a
largo plazo. Sin embargo en una sola de las em-
presas entrevistadas (uma autopartista) existe en la
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actualidad este sistema y los representantes sindi-
cales de ésta los valoran positivamente aduciendo
que con el entrenamiento, la comunicacién y cl
mejoramiento de las destrezas de los operarios se
fogran los incrementos en la productividad.

En dicha empresa el sistema fue negociado con
el sindicato y estd contenido en un acta depositada
en la Inspectoria del Trabajo. Se trata de una
fabricante de ruedas de¢ aluminio, que fijé un
minimo de 9 mil ruedas semanales a partir del cual
10s trabajadores reciben un bono que se inicia con
el 10% del salario semanal y puede llegar hasta un
25%. Para los trabajadores que no laboran en
produccioén se aplica iguaimente un bono, pero
basado en pardmetros diferentes; tal es el caso del
personal de mantenimiento, de control de calidad
y de mecanizado.

Ll otro sistema que esta implantado en varias
empresas (en tres de éstas representadas por los
sindicalistas), y que cuenta con la simpatia de los
dirigentes sindicales, es el del sistema de incentive
0 pago por conocimiento, ef cual suele tener entre
seis y siete niveles, y a mpedida que los trabajadores
los van curapliendo reciben un pago adicional que
se suma a su salaric. Un porcentaje importante de
los trabajadores de estas empresas estan incor-
porados al sistema (es voluntario). Los sindicalistas
aprecian que se trata de un conocimiento bésico
que va a beneficiar al trabajador, incluso dejando
de prestar servicios a la empresa.

Enlasrelaciones laborales
gana el entendimienio

Buenas relaciones pero bajos salarios

Bste es un sector con un alto grado de formali-
zacién de las relaciones Jaborales, lo Cual se expresa
a su vez en una alta tasa de sindicalizacion y de
poblacion amparada por convenios colectivos. Sin
embargo, 1os beneficiarios son basicamente los
trabajadores de las grandes empresas y de la
mediana superior.

La gran mayoria de los entrevistacos considera
que no existe de parte de las empresas una politica
anti-sindical, sino por el contrario una potitica de
concertacion con la organizacién sindical, dentro
de la cual la mayoria de los acuerdos son respe-




1dos. La percepcion del comun de estos dirigentes
ue estin bien informados de todos los aspectos
e conciernen a los trabajadores y solamente
unos de las empresas autopartistas opinan lo
ntrario.

~ No obstante, esa relacioén gue perciben como
0sitiva respecto a ellos, no lo es tanto cuando se
efieren a la relacién de la jerarquia con los traba-
ores, pues 1a mayoria de los sindicalistas per-
ecientes a las ensambladoras considera que 1os
rabajadores sufren el maltrato de supervisores y
efes y que han sido los més afectados con los
ocesos de reestructuracion:

s¢ ve ningdn sacrificio por parte del secior empresarial,
clerto que tenemos que adaptarnes d los cambios ¥
temos gue flexibilizarnos, pero este es bdsicamente i
rificio qure recae sobre el trabajador, quien tiene que
frentarse constanternerte cou las nuevas exigencios.

Ll otro problema sobre ¢l cual hacen mucha
fnencion los sindicalistas de ambos subsectores es
dé los bajos salarios, 1os cuales se han visto mas
leprimidos aun a causa del proceso inflacionario

ido en los Gltimos afios. En el caso de las
sambladoras se estarfian haciendo gestiones para
ncertar aumentos extracontractuales.

Las cldusulas rds problemdticas
-en los convenias

Como era de esperarse, las clausulas que se
nsideran més problemdticas en la discusion son
uellas que representan mayor cantidad de
dinero, es decir aumento de salarios, vacaciones y
lidades, pero también las referidas a la defi-
cion de categorias en el tabulador. Los tabula-
e$ son una herramienta de prganizacion y
clasificacion de los cargos que estd experimen-
do modificaciones importantes en 1os procesos
;’éestl‘Llctu1-;zci<')r1, en el sentido de cambiar las
ominaciones de los cargos hacia conceptos mas
erales, fos que sustituyen denominaciones muy
ticulares.
-Entre tas clausulas consideradas mas probie-
ticas para su administracion estarian las refe-
das.al suministro de medicinas, bonos o pagos
a3, de concesion de permisos remunerados y de
ninistro de uniformes.

-
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La conflictividad colectiva o ha sido muicha

En los Gltimos afios son pocos los contlictos
abiertos vividos por los sindicalistas. Algunos han
sido provocados por problemas relativos a la esta-
hilidad, despidos y deterioro def salario, perono se
han tracducido necesariamente en paros de la
produccion; se trata de situactones de contlic-
tividad que generalmente se resuelven antes de la
ocurrencia de un paro. Se identificaron algunos
casos en donde la duracién fue maxime un par de
dias. En esta industria, un paro de pocas horas de
una lnea de produccion es muy notorio ya que
afecta al resto. Por otra parte, en las zonas indus-
triales en donde estan ubicadas las ensambladoras,
cualguier problema se hace muy visible entre sus
proveedores,

Elsindicalismo automolriz, en sintesis

Elsindicalismo en el sector tiene la ventaja de
estar constituido predominantemente por rama
-1o que fortalece su capacidad de accion en los am-
bitos locales- a} tiempo que negocia de manera k-
dependiente sus convenciones colectivas, loque le
confiere flexibilidad para adecuarse a los proble-
mas y posibilidades de cada empresa en singufar.
Asimismo, tiene a su favor una disposicion de gran
apertura frente a la necesidad de adelantar transfor-
maciones organizativas en pro de una mejora de
la competitividad.

En cambio, no le favorece la marcada tendencia
por parte importante de sumdxima dirigencia hacia
la conciliacion per secon la divectiva empresarial y
¢l control de sus afiliados, rasgos que se presentan
como sus mavores debilidades para afronlar los
procesos de traunsformacion productivi, Fl primieeo
I¢ impide tomar una actitud mas proactiva ante los
cambios en cutso, regulando aguellos que predan
ser perjudiciales a los intereses de los trabajacdores y
no dejando a las directivas empresariales la sola
iniciativa. El segundo revela un comportamiento
antidemocrético que, ademds, les estd impidiendo
un mayor acercamiento con los trabajadores en
momentos en gue las relaciones entre &stos v la
gerencia se hacen cada dia mas directas. Tales
actitudes le dan fundamento al temor por la pérdida
de vigencia y sentido de la accion sindical en cl
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marco de los procesos de transformacion,

Las dirigencias sindicales de base manifiestan
sensibilidad y preocupacién por los problemas
implicitos en dichos procesos pero no los han
podide conocer en profundidad, habiendo algunos
de ellos, como ¢l del entrenamiento, gue no han
sido adin asamidos como parte de sus rejvindica-
ciones. La necesidad de una formacién gue los
capacite para responder adecuadamentc a los
cambios forma parte de sus expectalivas. Fllos no
parecen contar con apoyos técnicos, datos y
elementos de diagnosticeo suficientes que les
puedan ayudar a sustentar con mayor rigor las
posiciones que asumen. La Base de sus posiciones
esla practica colidiana y la percepcién personal del
dirigente, que evidentemente es una fuente de
apoyo importante, pero no cabe duda que el
movimiento sindical en un sector tan dindmico y
de tantas transformaciones como es el automotriz,
estd urgido de mayor soporte técnico-profesional.

Notas

P Es posible que se esté inictando una tendencia hacia su
reduceian, pues una vez concluida nuestra investigacién
luvimosconocimicato de una negociacion entre ta empresa
Ejeven (grupo SIVENSA) y Sutrautomotriz-Carabobo, que
solo contempla nueve cldusulas, fo que no tiene precedentes
en cuanto dal tamadio de los convenios colectivas. £n
conversaclones con eleculivos de varias empresas auto-
partistas de fa zoma, se deduce que se han establecido como
oljetive hacer otre tanto en las negociaciones futuras,

el

! [in un estudio comparativo sobre la confiictividad Iatinoa-
mericana, se conciuye que, en el caso venezolano, los factores
politicos han tenido mayor incidencia que los factores
econdimicos en Ja ocurrencia de huelgas, ofreciendo asi una
hipdtesis ala persistencia de dicha paz laboral (Zapata, 19861

3 Declara Antonio Rios en revista Nifinero, N° 466, 27 agosto,
1989,

1 BI Caraboberio, 1-10-1989,
3 EI Nacional, 15-2-90, DS,

® Asi se desprende del documente pillico de las centrales
sindicales que responde a Ta propuesta gubernamental de
concertacion, B Universal, 7-6-1989, p. 1-16.

? Informacidn obtenida bésicamente a través de los talleres
redlizados en el marco el proyecto.

B Carta pablica a Luis Matos Azécar e Ivin Pulide Mora,
responsables de la Junta de Administracién Cambiaria. £f
Curabobefio, 31-7-94, B9.

* Un mito recurrente de clertas elites empresatiales adjudica a
trabajadores y sindicatos una postura renuente a la moder-
nizacion. Lo que esta seccién muestra es un mentis muy claro
a este tipo de prejuicios.

1 fuformnde, drgano informative de Ford Motor e Venezuels
3.4, Valencia, enero-febrero de 1983, «Programa de parti-
cipacion del trabajador» de fa Ford Motor de Venezuela, s/f,
Noticias PP Ford, publicacion de los trabajadotes de Ford
incorporados al Proceso de Participacion, Afo I, N* 1,
Valencia, agosto 1983,

M Lt Carabobedio, 29-4-92, A7,

“Subcontratacion de otras empresas para la realizacion de
ciertas tareas, dentro o fuera de la empresa contratante.




Capitulo IV

Las formas de gestién de fa mano de obra son
el fesultado de la conjuncidén de una filosofia
acerca de la organizacién y del papel de los traba-
adares para la mejora de la competitividad, con la
puesta en prictica de determinadas politicas
mplementarias en la organizacion gerenciat y
del trabajo. Las primeras, las concepciones gene-
ales, apuntalan a las segundas, las politicas, pero
dstas siempre son mas lentas de cristalizar.

' Bajo esa Optica, pasamos a evaluar, en primer
us,'ir, hasta qué punto las nuevas realidades de las
eifipresas las han conducido a auevas formas de
neebir su actividad, sus prioridades y el papel de
08 recursos humanos en ella; en segundo lugar, se
xamina si ello se ha traducido en la introduccion
fe-cambios concretos y muy en particular en las
eas que involucran a los trabajadores, centro de
estro interés.

Visiones de la competitividad:
1a calidad es consensual

Las estrategias internas de las empresas respon-
fen a la forma como ponderan el peso de distintos
actores: el tecnolégico, el organizativo, el hu-
nano. Las nuevas filosoffas sobre competitividad
onceden al factor humano un peso decisivo, pues
i personal altamente calificado potencia los
tros factores:

“las empresas de “alto valor” solamente un activo se
aloriza mds a medidy que se usa: las hubilidades del
ersonal para la identificacién y resolucion de problemas y
Intermediacion. A diferencia de In maguinaria, gue se
asgasta peuhat iamente, de kg materia primaqueseagotu,
las patentes v los derechos de autor, que se vielven

Dilemas frente a la competitividad y la reorganizacion

obsoletos, y de lus marcas registradis, gue pierden st valor
de perstuasion, Ins habilidades y los conocimientos que
derivan del descubrimicnto de nuevos vinculas entre lus
tecnologias y las necesidades, aumentan con la prictica
(Reich, 1993:112).

Anteriormente se le concedia primacia a la
tecnologia como fuente de eficiencia productiva;
una cierta mentatidad tecnicista pretendia que con
la sustitucidn de hombres por mdquinas dismi-
nuirian Jlas necesidades de calificacion. Sin
embargo, la realidad ha demostrado que, ademas
de gue pasard mucho tiempo antes de que las
maquinas reemplacen totalmente el trabajo
hurnano, la tecnologia requiere, para funcionar
exitosamente, de individuos suficientemente
capacitados como para obtener todo su potenciat
y ello s0lo es posible dentro de una concepeion
organizativa que rompe con la tradicional.

A comienzos de la décda de los witos 80... la empresa
Ingersell Engineers trajo un conjunto de resultados
sorprevdentes, fruto de ui estudio Jde fa industria inglese.
Al evaluar el riesgo de invertir en teenologias de automa-
tizacion, sus restlltados mostraban naa relucion nversa
eittre el nivel de autoniarizacion y la posibilidad de aloan-
zar mayor productividad. De echo, encontraron sélo un
18% de éxitos en las firmas que optaren por Ia “ulia
teciologia”, en contraste con un 84% de cxites entre lus
empresas que orientaron sy esfuerze lcia ln renganizacian
e introduferan s6lo unos pocos v sclactos aunbios en el
equipo (Pérez, 1994a:6).

Las posibilidades que brindan el desarrollo
de la calificacién del personal y las transforma-
ciones organizativas, abren una “ventana de
oportunidad” (Pérez, 1994a) para paises como ¢l
nuestro con serias dificultades financieras para
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modernizarse tecnologicamente. T'omar concien-
cia de ello pasa por revalorizar los elementos ba-
sicos de [a commpetitividad.

«ompetitividad en las autopartistas

De acuerdo a los resuitados obtenidos por las
encuestas efectuadas, ha tomado cuerpo laidea de
anteponer la calidad al precio como condicién
para que los productos seany competitivos, pues el
56% de la muestra la sefiala como prioritaria
frente a un 23% que le da mas relevancia al segun-
do factor, en su mayoria pequerias empresas.

Ls de suponer que aquellas firmas que le asig-
nan mavor importancia a la calidad tendsin
mavor interés en calificar a su personal que las que
se la asignan al precio, pues para éstas lo mas
relevante sera reducir costos.

Mientras que para las grandes lo mas impor-
tante se concentra en los aspectos mencionados,
calidad {(78%) y precio (2290), para algunas de las
pertenecientes a los otros estratos, sus ventajas
parecen eslar en condiciones tales como el tiempo
de entrega (14%), el servicio al cliente (5%) y, pata
una sola empresa, la capacidad de innovacién.
Estas empresas, de menor tamaiio, estarian afin-
cando su estrategia en factores particulares, 1o que
posiblermente les permiite tener acceso a nichos de
mercado donde estos son los aspectos mas va-
lovados.

dMenor coincidencia hay en cuantoa cudl esel
aspecto o instrumento prioritario para alcanzar
Grafico 1
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Fuente: lodos los graficos han sido slaborados a partir de la

informacion sumimistrada peor las empresas encuestadas en el
marco de nyestro estudio.
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Grafico 2
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tales objetivos, pues las posiciones estan divididas
enitre fa crganizacion (39%), los recursos humanos
(35%0) y la tecnologia (26%). De cualquier manera,
el hecho de que Ia tecnologia retina la menor pro-
porcion de empresas nos esta indicando un cambio
de mentalidad, pues estudios anteriores revelan ia
tendencia de Jas emipresas del &rea metalmecénica
apriorizar lo tecnoldgico, descuidande los aspectos
organizativos y humanos (Iranzo y Alonso, 1989),
Tal cambio es mas obvio enla gran empresa, fa cual
le da mucha menos importancia a la tecnologia
{119%) que la pequena (35%?, lo que muy posible-
mente responde al atraso de €stas en ese plano, pero
que tal vez también refleja una evaluacién inco-
rrecta de sus mayores debilidades.

En relacion a la definiciéon mas especifica del
drea mas relevante dentro de la organizacion, el
49% dle las empresas indica como tal a Ja organiza-
cion de la produccion; para Ja grande, en cambio,
lo mas importante es la organizacion del area
gerencial (67%), importancia que va decreciendo
a medida que disminuye el tamafio del estrato,
mientras se incrementa la de la organizacion dela
produccion. Aqui podemos deducir que si ta ge-
rencia tiene clara y bien distribuida sus responsa-
hilidades y cuenta con los instrumentos adecuados
para ejercer su funcion, podra garantizar el buen
funcionamiento tanto de la organizacién de la
produccion como de las otras dreas de la cmpresa
(mercadeo, servicio al cliente, etc).

En 1o relativo a la competitividad de 1os re-
cursos humanos, de Ia lista de factores presenfada
para escoger los tres mas importantes (ver gralico
N 4) el imds sefialado fue Ia buena supervision (7%
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& las empresas). Este factor, de gran importancia
dentro de la gestion tradicional, pero con muy
0¢a en la gestion mas moderna basada en la aulo-
egulacion, dibuja un perfil del sector més bien
nservador. Tal no es el caso de la gran empresa,
siies dicho factor no fue escogido por ninguna e
ellas, mientras que es el mas recurrente en la
miediana inferior y en la pequeria, y es tan impor-
fite para éstas como la clara definicion de las
teas individuales, otra caracteristica de la gestion
adicional; e} 219 del total de las firmas sefialé ami-
s factores, los que vendrian a conformar el
iicleo mds conservador del sector. Para la gran
mpresa la formacién del personal técnico y
rofesional, y 1a motivacion, son los dos aspectos
»importancia mas consenstal.

Gréfico 4
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1] becho de gue la calificacion de la mano de
obra y su molivacion, componenles indispensa-
bies del nuevo perfil de la fuerza de trabajo, no
hayan logrado estar dentro de los tres primeros
factores en importancia y mds atn gque un alto
porcentaje no los considere, revela la insuficiente
difusion de surelevancia dentro de las visiones de
la competitividad. Un aspecto muy positivo es el
pequefio porcentaje de empresas que indicd el bajo
costo de la manc de obra (18%) comio una
condicién de peso; esto parece apuntar hacia la
constitucién de ventajas competitivas de mds
largo aliento.

Competitividad en las ensambladoras

Fntre las ensambladoras, todas ellas grandes, el
78% considera a la calidad como ¢l factor mas im-
portante para que los productos sean competiti-
vos; una sola, extranjera, valora en primer lugar el
precio y una nactonal, el servicioal cliente'. La po-
ca relevancia asignada al precio se corresponde con
lo que se aprecia en el mercado, donde la mayoria
de las n1arcas de automdviles existentes compiten
por un mismo segmento de altos ingresos.

In cuanto a cudl es el aspecto prioritario para
gue una empresa sea competitiva, el 5696 de la
muestra considera que es el tecnoldgico, mientras
que los recursos humanas no fueron escogidaos por
ninguna de las firmas. De acuerdo a ello, aun
cuando no sc eximan de adelantar politicas de
mejoramiento de la capacitacion y participacion
del personal, éstas parecen ocupar un lugar se-
cundario frente a la necesidad de adguirir una
tecniologia de punta.

No obstante, son las tres cmpresas nacionales
las que privilegian to tecnoldgico frente a dos de las
cinco extranjeras. Si bien en Jos procesos de ensam-
blaje la eficiencia reposa con més fuerza sobre la
tecnologia que en la industria de partes, donde se
depende mds de la capacitacion del trabajador para
manejarla, no es azaroso que hayvan sido las ensani-
bladoras a nivel mundial las primeras en destacar
laimportancia del desarrolio de los recursos huma-
nios para ¢l buen desempeio de una empresa; aun-
que hay que acotar que aquellas son industrias

integradas y no exclusivamente ensambladoras.
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lin el momento de distinguir el drea de la orga-
nizacion mds importante, le dan prioridad al drea
gerencial (56%), tal como ocurrid con las grandes
autopartistas, pero es necesario distinguir que ese
porcentaje esta compuesto bisicamente por las
extranjeras, ya gue las nacionales se asemejan a las
autopartistas de menor tamafio al asignarle mayor
importancia a la organizacion de la produccion.

Pero en lo relativo al manejo de los recursos
iumanos en general, las respuestas son muy
diversas, Jo que equilibra en importancia a la
mayoria de las variables. Llama la atencién que
categorias tales como la clara definicion de las
tareas y Ia buena supervision, criterios de la
organizacion tradicional, tengan el mismo peso
que la calificacion de la mano de obra (44%). Las
categorias a las que se les asigna menor impor-
tancia son las buenas relaciones laborales (22%0) y,
tal como en las autopartistas, al bajo costo de la
mano de ¢bra (11%). Sobre las relaciones laborales
conviene comentar que, en tos pafses desarrollados,
Jos conflictos generados por los trabajadores a
causa de las tensiones derivadas de la linea de
produccion taylor-fordista ha sido un factor
importante para incentivar la reorganizacion del
trabajo (Coriat, 1983). En nuestro caso, el hecho de
no darle mayor importancia a este factor debe res-
ponder a 1a baja conflictividad manifestada en el
sector, hechw comentado en el 3+ capitulo.

Difusion de las
innovaciones organizativas

La estructura jerdrquica se mueve poco

El modelo tipico de organizacion de la produc-
cion en serie suele corresponderse con una estruc-
tura jerarquizada y departamentalizada, con
escalones bien diferenciados para el cumplimiento
de cada una de las funcienes que garantizan el
desenvolvimiento de la empresa; cada ente estd
especializado en un drea especifica y su eficiencia
depende de responder 1o mas ajustadamente
posibte a las directrices que emanan de la alta
direccidm. La rigidez de este rnodelo y su dificultad
pura responder con eficiencia frente a [a incerti-
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dumbre y los cambios, es 1o que esta llevando
tendencialmente a la constitucién de un nuevo
modelo de empresa donde la clave esla delegacion,
el achatamiento de la estructura y la descentrali-
zacion de las decisiones.

En la medida en que ambos son modelos,
ninguno recoge en forma exacta 1o que son las
organizaciones en la realidad, pero nos ayudan a
detectar cudles son Jas tendencias que orientan a
las empresas en esta materia, La importancia de este
aspecto para los fines de la calificacién obrera es
que la delegacién de funciones y responsabilidades
seran factibles en la medida en que se produzca un
proceso desde arriba, en cascada, de desconcen-
tracion y descentralizacion. Esto no exime gue se
pueda producir una mayor intervencion antes,
pero mas tempiano que tarde encontrarg un techo.
Sin embargo, también ocuire que estos procesos se
den en varios sentidos, ya que se ha observado que
con la creacion de gerencias corporativas se tiende
a una mayor centralizaciéon de fas funciones
importantes y de tipo estratégico, junto con una
mayor descentralizacién de las funciones de
naturaleza més operativa (Granell, 1990), tendencia
propia de las empresas mas modernas.

Cambiosen la estructura
jerdrquica de las autopartistas

El 35% del total de las empresas ha hecho
cambios en la estructura organizativa pero es muy
grande 1a diferencia entre las grandes (67%6) y las
pequedas (15%) el comportamiento es simétrico,
pues se reducen los cambios a medida que se reduce
el estrato. Las que han hecho cambios presentan
orientaciones en dos sentidos totalmente contra-
dictorios en una proporcién similar: una mitad ha
ampliado los niveles v 1a otra [os ha reducido.

La ampliacion de los niveles jerdrquicos, que
se puede catalogar como un cambio antimoderni-
zacién, ha ocurrido de manera pronunciada en la
mediana empresa. En este caso pudiese estar
ocurriendo que tal ampliacion sea el resultado de
un crecimiento, pero de cualquier manera es un
crecimiento para mantener la estructura jerdrqui-
ca tradicional y/o crear més jerarquias.

Mientras que el comportamiento de las gran-
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es manifiesta una reduccién por efecto de la
odernizacidn, las pequefias, en cambio, tienden
reducir por recesiéon, pues son en general
ucturas de por si bastante escualidas; es decir,
compactan por achicamiento pues por tener tan
c) personal -al reducirlo- desaparecen instan-
s jerdrquicas.

- Las tendencias mencionadas se confirman al
Teciarse que en tanto las grandes reducen
tegorias al tiempo que descenttralizan, las de fa
ediana superior se mantienen centralizadas; se
stata la tesis de que los cambios en €] organi-
rama son cambios en el sentido mas tradicional,
ndo las mismas que amplian las que centralizan.
ui sin embargo hay que hacer lasalvedad de que
de darsc el caso de empresas que iniciando
ocesos de cambio se vean forzadas a centralizar
13 impulsarlos y vencer las posibles resistencias.
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achatar la grganizacion que descentralizar las
decisiones. f,_?;—ltos siimilores nous arrojo un estudio
sobre el sector quimico realizado en 1992, donde
la descentralizacion del mandeo y la desconcen-
tracidn de las decisiones se dieron enun 19 y 15%
de los casos respectivamente (iranzo, 1996),

Cambios en la estructura jerdrvguica
de las ensambladovas

Solamente una de las ensambladoras (1149%),
de capital extranjero, no ha hecho cambios en su
organigrama. Las otras si los han hecho v la
mayoria en ¢l sentido de la reduccion de tus
niveles jerdrquicos (67%96) y de la descentralizacion
de la toma de decisiones (78%;); dos empresas de
capital nacional han ampliado los niveles (2296 y
una de éstas no ha descentralizado (11%).

Cambios modestos en lua organizacion
de let produccion y del trabajo

Las formas de geslién dela mano de obray en
correspondencis, el perfil requerido, derivan de ta
concepcidn que orienta la organizacion de la
produccién y del trabajo, Asf como el trabajo
descalificado se adaptaba a los requerimientos de
[a produccidn en masa, el trabajo calificado ¢s el
mas acdecuado para la produccion flexible.

En principio, la distancia que hay entre una
y otra orientacidén hace necesaria una ruptura
con viejos modelos v gue se asuma uita estrategia
consciente de desarroliar nuevas politicas
organizalivas,

La industria automotriz, y particularmente
las ensambiadoras, fueron la representacion
cldsica del paradigma “fordista” de la industria a
nivel mundial: 1a ubicacion de los trabajadores en
la linea <de montaje con stocks intermedios frente
a la cinta transportadora paso a ser a lo largo de
gran parte del siglo XX el modelo de eficiencia de
la produccién en masa. Pero asi mismo como fue
la industria paradigmatica del fordismo, lo es
ahora del post-fordismo: habiendo sufrido mas que
ninguna el incremento de la competencia por la
entrada de nuevos jugadores al mercado munddial,
1as fluctuaciones del mercado y el aumento de fas
exigencias por parte de los consumidores como
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consecuencia de la fuerte segmentacion, la misma
industria automotriz hasidola pionera dela nueva
organizacion del trabajo y la divulgadora de los
grupos auténomos. En la actualidad e] “modelo
tovotista” ha pasado a ser el representante de todo
cuanto debe hacer o dejar de hacer una empresa
para ser eficiente.

Las firmas autopartistas, por su parte, han
recibido una gran presién para ajustarse a las
demandas de sus clientes. No todas tienen las
mismas exigencias, pues aquellas que estdn
dirigidas al mercado original sufren més direc-
tamente los nuevos requerimientos del mercado
automotor que las dirigidas al mercado de repo-
sicion, pero igualmente éstas sirven a unos clientes
que, en la medida en que tienen mds opciones para
clegir, son fambién n1ds exigentes que en el pasado,
Be cualquier manera, las posibilidades de crecer y
expandirse por parte de ambas dependen de
mejorar sus niveles de eficiencia v en particular su
flexibilidad productiva para acrecentar su capa-
cidad de respuesta en un mercaclo de por st muy
diversificado. Las transformaciones en el funcio-
nanyento y la organizacion de la produccidn le
han permitido a Ia fabricacion en series cortas
emparejarse con la eficiencia de la produccion en
serie, gracias a la reduccion de los ticmpos de
[puesta a punto, de paradas por fallas, etc, y de la
asignacion de una mayor autonomia y responsabi-
lidad a los trabajacdlores para tomar decisiones.

Ei éxito alcanzado por estas nuevas oriernta-
ciones en los paises avanzados ha favorecido su
difusion en los paises en desarrollo. £n Venezuela
los tipos de problemas diagnosticados para su
puesta en practica han sido de diferente naturaleza:

e Lt resisienciu al cambio de li gente.

» Las limitoaciones de Hempo,

s Las disposiciones legades, sobre tudo Ins relacionadas con
fa Ley Orgdnica det Trabajo y las prestaciones sociales,

o Pocerclaridad em La definicion de mietos,

« Fulta de-apove de ba gerencia general y de las otras
serencis,

o Fscasex de persunal cafificado y motivado (Granedl,
1991780,
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Reorganizacion en las autopartistas

Quiénes Ia han hecho y quiénes no

‘n ¢l sector autopartista, el 37% de las empre-
sas dice haber introducido algtin cambio organi-
zativo a nivel de la produccion o algin programa
de mejoramiento de la productividad o la calidad
que involucra a los trabajadores de produccidn,
mientras un 9% mas sefiald haber realizado
cambios puntuales que no implican a estos al-
timos?. En términos comparativos, ¢l grado de
modernizacion del sector se asemcja al que para
1992 (tres afios antes) presentaba el sector quimico
{Iranzo, 1996).

El comportamiento varfa mucho por estrato,
descendiendo el namero de las que lo ha implan-
tado a medida que disminuye su tamanio. Las
empresas grandes muestran una politica clara-
mente diferenciada delos otros estratos, habiendo
heche ¢l 78% alguna reorganizacion, cifra que se
reduce dristicamente para Ia mediana superior
(47%), la mediana inferior (38%) y la pequeiia
(10%}. Ll comportamiento frente al mercado sufre
una curva que cae de manera atn mas pronun-
ciada por estratos: exporta el 78% de las grandles, e}
27%, de la mediana superior, el 15% de la mediana
inferior y el 10% de la pequefia.

A sabiendas de que Hevar a cabo un cambio
organizativo no es simplemente un problema de
voluntad, ya que asumirlo imiplica entre otras
cosas contar con recuisos, tiempo, personal etc,
pudiésemaos pensar que es fa carencia de algunas de
tales condiciones fa que ha [renado su realizacion.
Jin embargo, la causa que aduce el 73% de las auto-
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artistas que no ha hecho cambios es que “noselo
an planteado”, desechando razones de otra
ituraleza (fatla de calificacion de la mano de obra,
roblemas del errtorno econdmico o politico, etc.).
s decir, ¢l 73% de la muestra desconoce las
fentajas que podria aportarles ef desarrollo de
rogramas de mejora de la calidad y la producti-
fidad, y manifiesta a través de su actitud la clasica
esistencia al cambio.

En un estudio que hiciéramos en 1990 acerca
ie los factores que condicionan la moderpizacion
le las empresas (Iranzo y Alonso, 1990), concluia-
nos que aparte de los motorizadores externos a la
mpresa (presion del mercado por aumento de la
__'OmPetencia y por mayores exigencias de calidad)
¢ requiere un conjuntoe de condiciones internas
dira incitar a la gerencia a tomar la decision de la
modernizacion organizativa. Tener vinculaciones
cor un socio teenoldgico y experiencias previas de
rambio organizacional son dos condiciones de
gran peso, las cuales se dan particutarmente en la
gian empresa. Pero a las presiones externas y a los
acilitadores internos se les suma otra condicion
gualmente importante como son las caracle-
sticas, llamémoslas culturales, de la directiva
empresarial: la apertura frente al cambio, su
formacion aj respecto y su convencimiento de
0% beneficios que ello le puede acarrear, conjun-
tamente con la conviceidn de que cuenta con el
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margen de maniobra suficiente comeo para superar
sus propias restricciones v las que le impone el
entorno. Es muy posible que, amén de la desin-
formacion, esté escaseando, dentro de la situacién
de incertidumbre que estdn atravesando las
empresas del sector, tal convencimiento.

La segunda causa mds mencionada entre las
otras empresas que 1o han realizado cambios son
los problemas del entorno econOmico; es decir,
para éstas la incertiduinbre provocada por la crisis
econdmica seria un factor desestimulante para
realizartos, pues el esfuerzo y la inversion que ello
exige no tendria garantias de verse compensado,
ademas de sus propias dificultades econonticas
para “distraer” recursos hacia ese objetivo.

Entre las que sise han reorganizado es impor-
tante destacar que todas, excepto las dos pequeiias,
tienen sindicato; es decir, que de las seis que ticnen
sindicato en la mediana inferior, cinco la han
llevado a cabo, Frente a esto, caben varias hipotesis:
en primer lugar, que los sindicatos no obstaculizan
fa introduccidn de cambios arganizatives; en
segundo fugar, estas empresas, en la medida en e
cuentan con un interfocutor representante de los
trabajadores, ticnen mejores condictones para
desarrollar cambios que, nno siendo ni paternalistas
ni autoritarios, pudieran favorecer relaciones laho-
rales mis democriticas y transparentes, anica via
posible para establecer un “juego suma positivo”.
En tercer tugar, el mismao hecho de ser mas moder-
nas en el drea organizativa las hace ser mas moder-
nas en materia de relaciones obrero-patronales,
favorecicndo ta constitucion del sindicato.

A fin de conocer los criterios mds importantes
que manejan las empresas que han reorganizado fa
produccion en relacion con L vision de la compe-
titividad, cruzamos ambas variables: of factor mids
importante parala competitividad de sus productos
es la calidad; en relacion a la competitividad de fa
crapresd, los recursos humanos; en refacion a la
competitividad de la organizacion, el drea gerencial
y por (illimo, en cuanto a los recursos huminos, L
capacidad gerencial y la formacion profesional.

Lo quie matorizit el canibio

Las razones gue mas han conducido a las em-
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presas autopartistas a la realizacion de cambios son
la deficiente calidad de la produccion ~puesta en
evidencia a través de la relacién con sus clientes-,
la baja productividad dela mano de obra y 1a incor-
poracion de nuevas tecnologias; el alio costo de los
equipos ¥ 1os ajustes que exigen al proceso sucle ser
un importante incitador a la reorganizacion, lo que
a4 3u vez permite optimizar su uso. Los requisitos
exigidos por las ensambladoras a sus proveedores
han sido claves para promover la decisién del
cambio organizativo (por ejemplo la norma Q1 de
la Ford exige un chequeoe de calidad del 1089%%),

El hecho de que 1os costos faborales no repre-
senten una razén de peso sino para el 9% (dos
empresas, una mediana inferior y una pequeria), es
beneficioso para los trabajadores, ya que en tales
casos ¢l cambio suele traducirse en disminucion de
la fuerza de trabajo.

Las dreas que con mayor frecuencia son
abordadas en os procesos de reorganizacion son
las de control de la calidad (57%), control de la
produccion (43%;, v creacion de formas de parti-
cipacién de los trabajadores (38%), pero Gstas
stelen tener un caracter predominanlemente in-
formal. En cada estrato se han privilegiado con la
reorganizacion aspectos distintos: en las grandes, el
rediseio de procesos v métodos de trabajo; en lag
defa mediana superior, los mecanisnios de control
de calidad v de control de la produceién; en las de
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la mediana inferior, la redistribucitn del trabajo v
en las pequerias, el control de la calidad y la par-
ticipacién de los trabajadores. Su extension varfa -
de unas empresas a otras asi como sus niveles de
profundidad.

Las empresas pertenecientes al grupo corpora-
tivo mas grande del sector {cuatro dentro de -
nuestra rouestra) son fas que mas tiempo han in-
verlido en el esfuerzo de transformarse organiza-
tivamente. Aunque dentro de las empresas del
grupo no todas han alcanzado los mismos niveles,
tienen una orientacién comun: dentro de progra-
mas originalmente de “excelencia en manufac- -
tura”, ahora de mejora continua, el objetivo sigue
slendo promover la participacién de todo el per-
sonai, para reducir a suminima expresion todos los -
aspectas que consumen tiempo productivo sin
agregar valor al producto. Otros ejemplos? que
vale la pena mencionar son los dé tres empresas
(cnatre ellas una de la mediana inferior), que dijeron
emplear sistemas de calidad total, los cuales
conllevaron modificaciones de 1os procesos con
participacion de los frabajadores y asignacion de
nuevas tareas. Una empresa dijo tener implantado
el control estadfstico de procesos (CEP) v cinco
empresas manifestaron utilizar, aunque con
diferenles niveles de profundidad, el sistema justo
a tiempo. Tres empresas se refitieron al desarrolio
de planes de entrenamiento tedrico/practico para




el personal operario en funcion del mejoramiento
de la calidact (entre cllas las pequefias), y otras tres
implantaron diversos sistemas para-el incremento
de la productividad. Cuatro de las cinco de fa
tediana inferior que han hecho cambios han
nejorado fos sistemas de control de la produccion
¥ una de clias ha redistribuido el layout con
reduccion del inventario, pero son cambios que
aarecieran involucrar poco a los trabajadores.

- A pesar de que, como viéramos en el capitulo
mcml la reorganizacion del trabajo se comenzd a
mplantar desde finales de los setenta, en nuestro
as0, las técnicas de reorganizacién mas modernas
han implantado muy escasamente. Ef CEP, que
una de las técnicas de control de calidad por
celencia esta poco difundido. Si bien todas Jas
tevas tecnicas de control de calidad exigen de
ina aguda comprensién de la preeminencia de la
lidad frente a la cantidad y dela capacitacidn de
03 trabajadores, esta técnica en particular es atin
més exigente. Para garantizar la obtencién de un
vel de calidad estable a través del registro
stadistico de las fallas v del nivel de tolerancia de
as maquinas. E] CEP requicre de tiempo aparente-
1ente no productivo v de trabajadores suficien-
nente competentes como para recoger en forma
acta la informacion e interpretarla; exige por
1to la confianza en dichos trabajadores, asi como
e st calificacion. Por los resuttados podemos
etlucir que estos factores parecen estar ausentes en
mayoria de los casos.

Una sola firma de la muestra (autopartista de
mediana superios) tiene el sistema justo a tiempo
omo forma predominante, el cual involucra la
elacion con los proveedores y, de acuerdo al entre-
tado, les permite funcionar con cero inventaric;
as cuatro empresas sefialan empleario en ciertas
ases. Es significativo anotar, en cuanto a la
plicacion global del sistema justo a tiempo, que
el pais existen importantes limitaciones para su
fcacion cabal: la falta de confiabilidad de los
oveedores y la dependencia de productos
portados con una infraestructura deficiente
la importacidn dificultan considerablemente
puesta en practica. Por otra parte, su aplicacién
ena, eliminando todos los inventarios enlre
__sms, no es un tipo de reorganizacion que reciba
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el beneplécito de los trabajadores va que, aplicado
en forma estricta, conduce a la intensificacién del
trabajo. Como pudimos apreciar en ef 3= capitulo,
algo similar ocurre con las celdas de produccion
que han sido cuestionadas por algunos sindicatos;
dentro de la muestra, una sola empresa pertenc-
ciente a la mediana supcrior gque funciona con
equipos autematizados, las tiene implantadas.

Una practica muy empieada en olros paises
como los circulos de calidad o grupos de partici-
pacidn, que favorecen una integracién sistemati-
ca y creciente por parte de los trabajadores, es
también muy poco empleada. La razdn aducida
generalmente para su no adopcién es que ellos no
se adaptan & las caracteristicas del trabajador
venezojano y que los bajos niveles de instruccion
de éstos conspiran contra la obtencion de resul-
tados. No obstante, las experiencias demuestran
(Iranzo, 1991b) que se pueden lograr importantes
resultados en benelicio del mejoramiento conti-
nuo de la calidad; de cualquier manera la opinian
de la gerencia nos pone de relieve el problema de
la falta de capacitacion, pero adernds de educacién
bésica. Otra razén que tiende a frenar el uso de los
circulos de calidad es que éstos ameritan una
estructura organizativa particular, tanto para
garantizar su dindmica como para el entrena-
miento de sus integrantes; éste es relativamente
complejo, pues debe comprender ¢l manejo de
técnicas especificas para la identificacion, diagnés-
tico y resolucion de problemas, y ademas debe ser
progresivo, ya gue de lo-contrario la creatividad
inicial y espoutanea tiende a agotarse. Més que los
circulos, los mecanismos de participacion maés
empleados en la muestra analizada son de cardacter
algo informal o eventual para realizar ciertos pro-
yvectos de mejora, o indirectos, como {os sislemas
de sugerencias; a través de estos Ghiimos se han
recogido importantes contribuciones por parte de
los trabajadores gue han peunitido disminuciones
de costos de cierta envergadura.

Las dificultades en el coonine

De acuerdo a los estudios hechos al respecto,
adelantar cambios organizativos suele ser una
tarea dificil que puede verse obstaculizada por
micmbros del personal o cuyos rasgos pueden res-
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ponder a un “paquete” no ajustado a las necesida-
des de la empresa en particular, En nuestra muestra,
el 38% de las que ha hecho cambios 1o ha tenido
que enfrentar ningtn problema, pero es intere-
sante saber que todas son de menos de 100 trabaja-
dores; ey decir, las empresas grandes son las mas
expuestas a sulrir inconvenientes, en la medida en
que son organizaciones mas complejas,

n el conjunto, los problemas mas mencio-
nados fueron la falla de calificacion de la mano de
obra v 1a resistencia, de cardcter individual, de los
trabajadores, ya que los obstaculos interpuestos
por los sindicatos tienen un peso considerable-
mente menor. Cualquier prograima de mejora-
micnto puede verse frustrado si no va aparejado
con la capacitacion de los trabajadores, la cual asu
vez podiia vencer las eventuales resistencias. Los
otros problemas mencionados tienen poca rele-
vancii, come fa inadecuacion de la propuesta
inicial, lo que nos podria estar indicando que son
muy pocas las que no han hecho un estudio de
diagnostico previe; la baja incidencia de los sin-
dicatos contirma su no interferencia en los cam-
hios organizativos.

Reorganizacion en las ensambladoras

in el sector ensamblador, lamayoria (67%) ha
introducido programas de mejoramiento de la
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calidad que involucran a los operarios y, un 11%
mas, cambios de cardcter puntual sin la partici-
pacion de éstos. En la importancia adjudicada al
cambio ha incidido fuertemente la estrategia de
mercado hacia consumidores de altos ingresos y
hacia la expoitacion (todas son exportadoras). El°
porcentaje de las ensambiadoras que ha introdu-
cido carnbios es inferior a) de las grandes autopar--
tistas porque dos de aquéllas, de capital nacional,
se¢ han visto frenadas por obstaculos financieros y
una de las extranjeras no se ha planteado su
realizacién porque:

Hu sido suficiente ol entrenamienta del personal recibidaa
ralz de la transferenciu de tecnologia.

La razdn mds frecuente que ha conducido a Jas
ensambladoras a introducir cambios es la incorpo-
racién de nuevas tecnologias, lo que ha ocurrido.
en el 50% de fos casos; esto se compadece con la
importancia que le asignaron a la tecnologia para -
la competitividad. Las otras tres lo han hecho por
razones diferentes: deficiente calidad de la pro-
duccion, baja productividad de la mano de obra ¢
merma en el volumen de produccion; en este
altimo caso (de una extranjera) el cambio estuve -
acompafiadeo de la reduccion de personal,

lLas areas mas atacadas (67%;) han sido las de
disefios de procesos y métodos de trabajo, control

Grafico 12

Problemas que dificultan
el desarrolio del cambio
Ensambiadoras con cambio

Zerltarios

batn o sl enedin mena e ch.

DLatinnod hitumcorss

Fata da censea

e g g prIplizeha (i 2

g rloy [ e 2

Mo cor bt prones Lut prolstoea s

s

o

Total: 6 empresas




dela produccién y la creacién de mecanismos de
participacion de los trabajadores. E1 50% de ellas ha
abordado el drea de control de la calidad.
 Cuatro delas plantas extranjeras estan implan-
tando la calidad total y dos de ellas ermplean ¢l sis-
tema justo a tiempo; este tltimo también estd
siende aplicado por la firma nacional junto con
una redistribucion del layout por estaciones y
centros de costos. La otra exizanjera se refirié a un
cambio organizacional en el drea de control de la
Pproduccion. La mayoria ha desarroliado progra-
-nas de mejoramiento basados en la constitucion
de equipos de trabajo y en la redistribucion de
areas. Una de las firmas extranjeras, orientada
‘hacia la calidad total y que cuenta con un sistema
de ideas y sugerencias, se refirio a la reasignacion
e las cargas de trabajo entre los operarios en
uncion de Ia reduccién del esfuerzo que estos
ealizan. Aparte de los sistemas de sugerencias, las
érmulas de participacion suelen tomar la forma
de reuniones eventuales para la resotucion de
problemas especificos.

Al igual que en el caso de las autopartistas, el
roblema mas aducido para adelantar estos
procesos ha sido la falta de calificacién de lamano
e obra y la resistencia de los trabajadores.

Competitividad y reorganizacion,
en sintesis

Las visiones de la competitividad

+ Para la mayotia de la industria automotriz, la
calidad es hoy en dia la clave dela corapetitividad,
pero mientras en las autopartistas de més de 25
rabajadores y en las ensambladoras extranjeras
redomina la idea de que 1a via para alcanzarla es
1t manejo adecuado dela organizacion y/o desus
ecursos humanos, en las ensambladoras naciona-
es prevalece la creencia de que lo principal es ta
ecniologia. S bien las economias de escala y las
Itas inversiones en capital fijo gue requiere el
fisamblaje, le confieren un gran peso al factor
ecnologico, aqui se manifiesta una diferencia de
' rcepcion entre las ensambladoras nacionales v
15 extranjeras va que las respuestas no se corres-
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ponden con diterencias substanciales entre ellas en
ese dmbito (ver capitulo siguiente, punto N* 2).

Para las empresas grandes, [a organizacion
gerencial resalta como lo mds importante dentro
de una organizacion, pero ¢l comportamiento de
la gran autopartista se distingue de todas las otyas
empresas al darle prioridad a la formacion téenico-
profesional y alamaotivacion. No obstante, para la
mayoria, independientemente del tamafio o del
subsector, la calificacion de la mano de obra no
constituye un aspecto prioritario para la compe-
titividad de sus recursos humanos, con lo que de
entrada encontramos una debilidad a confrontar.
No obstante, el papel secundario asignado al costo
de la mano de obra frente a los otrog aspectos ha-
brd de facilitar el entendimiento de los actores
frente a ia mejora interna y posiblemente a queen
el futuro se le dé mas imporlancia al tema de la
calificacion.

La estructura jerdrquica se miteve poco

La mayoria de las grandes empresas de la in-
dustria autometriz estan encaminadas hacia la
modernizacion de sus estructuras organizativas, lo
que es mas pronunciado en las ensambladoras,
originalmente imds complejas y verticalizadas. Tal
tendencia es muy poco observada en los otros
estratos, donde, st bien las estructuras son de porsi
mas achatadas, no por elio tiene menos signifi-
cacion la centralizacion de las decisiones.

Cambios modestos e Lu organizacion
de la produccion y del trabajo

La realizacion de cambios organizativos que
involucran a los trabajadores ha sido Hevada a cabo
mayoritariamente por parte de las grandes em-
presas de la industria automotriz v tanto para las
ensambladoras como para las grandes autopar-
tistas el redisefio de procesos y niétodos de trabajo
ha estado dentzro de las prioridades, pero las prime-
ras le dan también importancia a la creacion de
mecanismos de participacion, aunqgue éstos se
suelen recONOCEr por suU cardcter poco sistermatico.

En ambos sectores la redistribucién de las
tareas no hasido un factor de peso, 1o que pareciera
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apuntar a que la integracion de tareas horizontal
o veriicalmente, producto de una nueva delega-
cion de responsabilidades, no es un rasge muy
comun; aspecto gue podremos profundizar en los
subsiguientes capitulos,

Unyasgo distintivo entre ambos subseclores es
tue mientras para las ensambladoras la tecnologia
es el principal motorizador delos cambios, para las
autopartistas ha sido la presion de las mismas
ensambladoras el incitador fundamental. Bn
cambio, hay coincidencia en cuanto a que los
problemas fundamentales para el desarrollo de la
reorganizacion son la faita de calificacion de la
mane de obra y la resistencia de fos trabajadores,
aun cuando solamente en dos de los casos rese-
fados en lodo ¢l sector la reorganizacion estuvo
acompafiada de reduccion de personal. Ei punto de
Ia resistencia de los trabajadores es importante de
analizar ya que no deriva de razones propiamenie
sindicales (no ha habiclo obstaculos por parte delos
sindicatos), como ha ocurrido en otras latitudes.

Fn las empresas de menos de 100 trabajadores
las experiencias son, por lo general, mds puntuales
y sut frecuencia decrece cuando decrece su tamaiio.
La razon mas comtn para no haber desarrollado
programas de mejoramiento es porque no 1o han
considerado dentro de sus politicas, lo que expresa
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la resistencia natural al cambio y el desconaci-
mientade las ventajas que les podria proporcionar;
tos factores quelos estarian desestimulando son los
obstidculos de tipo financiero, el entorno econd-
mico y Ia falta de calificacion de la mano de obra.

Podria considerarse wna contradiccion el
hecho de que fos niveles de calificacién sean un
freno a la reorgaiizacion o un problema que se
revela durante su desarrollo, cuande al mismo
tiernpo no es considerado uno de los elementos
prioritarios dentro de la competitividad. Parece,
por tanto, ser la expresidn de un problema cuya
relevancia comienza a cobrar fuerza v a mani-
festarse, pero sobre el cual no hay todavia total
conciencia,

Notas

VEn el caso del sector ensamblador nos veremos obligados a
referirnos frecuentemente al comportamiento stogular de
una o dos de sus empresas dada a relevancia que llo tiene
dentro de un universo conformado en fa actualidad apro-
ximadamernte por doce empresas activas.

? Dado que nos interesa en forma particular lo comeerniente
a la fuerza de trabajo, el dato que se tomard en cuenta para
los sucestvos cruces respecto al cambio organizativo seril el
comnprendicdo en dicho 37536

T Hsta informacién fue obtentda a través de una pregunta
abierta,




Capitulo V

. Laracionalizacién
avanza en las grandes

. Para optimizar la calificacién obrera es nece-
ario que la empresa cuente con un buen sistema de
rformacidn sobre el funcionamiento de suproceso
sroductivo. Conocer en qué medida las empresas
1an adelantado la formalizacidn de sus procesos nos
rienta sobre sus condiciones para desarrollar una
eorganizacion de la produccién con una partici-
2acion sistematica de los Lrabajadores.

.- Laexistencia de manuales de procedimientos
MP) y estudios de tiempos y movimientos (ETM),
:_s_' un dato acerca del nivel en que se han desa-
ollado estudios de ingenieria industrial en las
antas, pues su realizacion implica llevar cuenta
e los tiempos, costos y formas en que se realiza
ada proceso y cada tarea en particular, la secuen-
1a que éstas siguen, el nivel de rendimiento de las
ndquinas, ctc, factores indispensables para la
nﬁormalizacién de {0s procesos y para el uso de
1stemas de benchrmarking? Hay quicnes creen gue
! conocimiento de estos pardmetros, que exigen
c_l_e una alta sistematizacidn de la informacion, no
01 necesarios con los cambios organizativos cuyo
ybietivo es la flexibilidad productiva. Por el
ontrario, éstos son la base para la auto-evaluacion
¢'la planta, para de alli poder reducir o eliminas
as activicdlades que no afiaden valor at producto,
eorganizar el flujo de produccidn o identificar las
osibilidades de automatizar, Con la reorganiza-
6n, los conocimientos en ingenierfa industrial,
1asta entonces centralizados, pasan a ser domi-
'_ dos por todos los que participan en la produc-
__i_én-‘ y por tanto su uso se masifica, pero para ello
e requieren que estén formalizados.
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- Organizando los trabajadores en la pilanta’

Racionalizacion en kas autopartistas

La mayoria de las empresas autopartistas no
tienen ni MD* (88%) ni ETM (63%0). Un aspecto lan
importante, no sélo para introducirse en la moder-
nizacion organizativa, sino para hacer marchar en
forma eficiente una planta, la mayoria no lo ha
adelantado; es decir, el grado de formalizacion del
sector, visto globalmente, es bajo.

Ahora bien, observando las diferencias por
estrato y proceso apreciamos gue las autopartistas
grandes son las més racionalizadas (MP 78% v [7I'M
67%). Esto nos indica, como era de esperarse, que
la mayoria de las grandes empresas si tienen
ststematizada la informacion; no deja sin embaigo
de llamar la atencidn que un porcentaje no
desdefiable de ¢llas no cuente con mecanismos
fundamentales para establecer el control de los
costos del proceso, dependiendo entonces del
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conocimiento empirico de los supervisores con
basc en los valores histéricos.

La mayoria de las de menos de 50 trabajadores
no lienen ni manuales ni LTM en forma bastante
pareja; ¢s decir, el grado de formalizacién va
reduciendose a medida que se reduce el tamafio de
ta empresa, por lo que no queda duda de la inci-
dencia de éste. El hecho de gue no existan tales
instrumentos posiblemente le otorga mavor
libertad a quienes dirigen el trabajo en la planta,
pero al mismo tiempo corren los riesgos de la
improvisacion y no estdn en condiciones de
apreciar el rendimiento real de los equipos y del
personal,

Ll papel de ta racionalizacion para emprender
nucvas formas de organizacion del trabajo se
evidencia en la mayoria de las firmas de mas de 50
trabajadores donde conviven ambos aspectos; en
las de menor tamafio tal correspondencia es
menor. La exjstencia del cambio se relaciona
sobre todo con la existencia de los manuales y
menos con la de los E'TM; esto puede responder a
una idea equivocada de la flexibilizacién porque
modernizar la organizacion reguiere mas que
nunca de fa medicion, pilar de fa filosofia del justo
a tiempo.

Racionalizacion en las ensanibladoras

En las ensambladoras, el nivel de racionali-
zacion es alto, pues todas cuentan con los
manuales de procedimientos v solamente dos,
ambas nacionales, no tiencn los ETM (22%).
Ninguna de estas dos Gitimas ha introducido
cambios organizativos, por lo que podemos decir
que en este sector la formalizacién es atin mads
determinante para avanzar en la modernizacién
0 viceversa.

2. Alaspuertasdela

modernizacion téenica

Como pudimos ver en el primer capitulo, el
tema de la calificacion obrera estd muy vincutado
al cambio tecnolégico. Las consecuencias de éste
sobre Jas necesidades de capacitacidn varian de
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acuerdo al tipo de sector y a las caracteristicas de
la maquinaria empleada, pero en lo relalivo al
mecanizado de piezas, el uso de las maquinas:
herramientas de control numérico computarizado
(CNC, Centros de Mecanizado), se optimiza
cuando son directamente operadas por trabaja-
dores calificados con capacidad de intervenir en fa:
correccién de los programas, en particular en’
industrias de series medianas.

El nomento de divulgacion de las maquinas
herramientas autornatizadas a principios de los.
ochenta, coincide en Venezuela con la primera;
devaluacién del bolivar. Hubo sin embargo,
empresas del sector metalmecénico que las:
adquiricron poco después, impulsadas por |
necesidad de sustituir insumos anteriormente.
importados o para cubrir la fabricacion de pro
ductos que comenzaron a escasear en el mercado,
Ln el caso de las autopartes, 1a fatta de piezas a nivel -
local y las deficiencias de los servicios técnicos en.:
materia de equipamijento, las fue obligando a
desarrollar capacidad de adaptacion de maquinas’
y repuestos, asi conio de capacidad innovativa para -
poder adecuarse a los cambios en los modelos de-
vehiculos. En cambio, la adquisicién de equipos -
compultarizacdos parece haberse visto frenada por
sus altos costos y ademds por el tamario dei -
mercado y la excesiva diversificacion (son
maquinarias flexibles y especiales para series
pequefias pero no tanto).

L tanto la demanda de partes y piezas metalmecdnicas en
Venezuela se caracteriza por su gran diversidad de tipos,
tamarios, complefidades, materiales acabados, ete, Io quié
junta al tamafiy del mercado automotris implica
voliimenes de fabricacién reducidos de cada pieza, las
empresas se ven obligaday u producir en pequertas escalag
una gran diversidad de piezas y modvios, diversificacion que
les impide especializarse, La estandarizacion de partes y
ampliacion del tamafio de lote, son elementos o superar
para optimizar la implantacion de lus nuevas tecnoiogias
{Alonso ¢f al, 1993 45),

Lin el caso de las ensambladoras, 1as formas mis
importantes de la automatizacidn programabie
sustituyen mano de obra en tareas muy rutinarias
y peligrosas, pero el manejo de los equipos, dado su
elevado costo, exige de personal con un alto grado
de responsabilidad.



Modernizacion técnica
en las autopartistas

De acuerdo a los resultados de la muestra
estudiada, el nivel de modernizacion tecnoldgica
del conjunto del sector es bajo:

En ef 6196 de la muestra predomina el uso de
Uipos no automatizados; en el 30%, equipos
dutomatizados no computarizados, v slo en el 9%
delas firmas, prevalece tecnologia computarizada,
ensumayoria grandes (en el 33% de ellas), aunque
@ importante destacar que esto también ocurre ent
ura pequefia,
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En los ditimos cinco afios el 35% de las
mpresas habria adquirido nuevos equipos atto-
; atizados, entre ellas solamente tres con menos de
0 trabajadores. £l desequilibrio entre las grandes
el resto ¢s sumamente alto pues habria sido el
% -de las de mds de 50 trabajadores contra el 9%

las restantes, o que se corresponde con un
erfodo que ha sido critico para el sector.
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De cualquier manera, no sicmpre 1os equipos
computarizados son la mejor opcidn, tal como lo
sefiala un gerente de produccion:

La experiencia nos ha demostrado gue la atrtomatizacion
erempresas corme la auestra donde hay nncho essanblie
manutd, fejos de beneficiar muchas veves perjudica I
operacion, lu retarda. Todo sistenntautonatizad reguiere
de win manlenimiento mds preciso, unds calificado y e
cierta forina os un equipo suseeptible a fillas y a paradas;
o quie tenemos que mejorar teeneldgicamente nucstros
equipos pero ne aulomatizarlos,

Aun cuando son las empresas mas grandoes las
que han automatizado, no todas lo han hecho
bajo la perspectiva de exportar, pues solo la mitad
lo hace, aunque representan el 4396 del total de las
exportadoras.

Solamente ent dos empresas grandes los traba-
jadores tienen alguna participacién en la progra-
macion; el solo hecho de que se haga en alguna,
demuestra la posibilidad de que esa prictica se
extienda. En estas empresas los que participan en
la programacién son antiguos obreros calificados
0, en su defecto, operarios con fuerte entrena-
miento en mecanizado, quicnes han sido capa-
citados para la programacion; en tales casos, no se
pretende que elaboren todo el programa pero si
que estén en capacidad de programar piezas extras
o algunos herramentales factibles de hacer en las
CNC, que son maquinas refativamente senciltas de
programar al operar con coordenacdas.

En ninguno de los casos considerados, la
incorporacién de equipos automatizados ha
significado el despido de trabajadores, sino que se
les ha reentrenado para trabajar en ellos; en un caso
laautomatizacion se tradujo en la contratacion de
nuevos trabajadores. Es decir, 1o atlomatizacion
no ha tenido consecuencias negativas sobre la
mano de obra, lo cual se explica porque, aun
cuando tales equipos integran puestos de trabajo,
sor adquiridos por empresas con proyectos de
crecimiento.

Moaderuizacion téenica
entlasensamblodoras

En el caso de las ensambladoras la moderni-
zacion tecnoldgica es mas desigual que entre fas
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grandes autopartistas, pues el 45% funciona predo-
minantemente con equipos automatizados en el area
de produccion, y endos de ellas (extranjeras) también
en recepeion y salida de productos. Las restanies
trabajan en produccion con equipono avtomatizado
(2240 o semi-automatizado (33%).

En cuanto a la incorporacién de maquinaria
automatizada computarizada, el 6796 10 hahecho,
pero una sela cuenta con robots. La intervencion
de tos operadores en la programacion se darfa en
tarcas de indote menor en la mitad de etlas. Los ro-
bots existen en una fitma extranjera, pero por lo
demds, en términos de las respuestas, no hay dife-
rencias significativas entre éstas y las nacionales.

La incorporacién de dichos equipos no
significo el despido de trabajadores ni tampoco
nuevas contrataciones, sino la redistribucion y el
reentrenamiento del personal.

3. Reorganizacion deltrabajo
a paso de tortuga

Fl corazén de la organizacion del trabajo es la
distribucion e integracion de las tareas. De ambas
depende el nivel de intervencidn de los trabajadores
en beneficio de la productividad y la calidad, de
donde habran de derivarse las necesidades de
calificacion y formacion.

La auténtica planta ajustada tene dos caracteristicas
chives: franstlere el mdximo ntimers de tareas y respoin-
subilidades a los trabajadores que realmente afladen valor
af coche est la cadend y pone enimarcha un sistema para
detectar defectos por el que se busca rdpidamente la causa
gitisma de cuglquier problema, wna ver descubierto. Esto
skenifica, o su vez, tribajo en equipe entre los trabijudores
de ta cadvena v vt sistesna de informacian siinple pero
comprensivo, que Tuce posible que todos cn la plunta
respondan ripidamente a los problensas y entiendarn la
sittracion globaf de ki planta (Womack et al, 1992:81),

Para conocer como estan operando estas con-
diciones en la muestra analizada atenderemos a
tres aspectos: primero, la modalidad organizativa
imperante en la organizacion de la produccion,
quie nos referird la distribucion individual o
colectiva de las tareas en ef taller o planta; segundo,
el nivel de movilidad de los trabajadores por los

diferentes puestos de trabajo y tercero, el nivel de
integracion de las tareas y funciones (tareas de
gjecucion, calidad y mantenimiento).

En la distribucién del trabajo
los equipos cobran fuerza

Uno de los cambios més radicales respectoala
organizaci6n del trabajo tradictonal es la sustitucion
del trabajo individual por el mabajo colectivo. Con-
tra la creencia que prevalecio por casi un siglo, el
trabajo en equipo permite una mayor eficiencia de
los trabajadores, optimizando sus capacidades
individuales y favoreciendo la flexibilidad de la
organizacién para atacar los problemas. Para que -
esta forma de organizacion sea eficiente se requiere .
de ta multicalificacion de los trabajadores: '

Constituir estos ¢ficaces equipos no es ficil, Primero hay -
que formar a los trabajadores en una awnplia variedad de -
cometidos ~de heclo en todos los puestos de su gripo de
trabajo-, de manera que se puedan rotar las toreas entre -
elios v que cada une pueda reempluzar o fos dewnds. Los
trabajadores han de aprender Ineso muchos otros cometidos
adicionales: reparacion de una mdquing, confrol de calidud, ©
limpieza y pedidos de materiales. Despuds hay que ani-
marlos a pensar activanente, prodctivamente de hecha, .
pard que sean capaces de idear antes de guie Jos problenias
se conviertan en serios (Womack et al, 1992:81).

Ladistribuciéon del trabajo
en fas autopartistas

La mavoria de las empresas emplea el trabajo
en equipo en alguna de las fases de su proceso (60%)
v casi la mitad de éstas lo emplea en forma predo-
minante (es decir, el 28% del total). Atendiendo las
diferencias de acuerdo a los estratos, las pequerias
son las que mds Jo utilizan como modalidad basica
y las medianas inferiores las que menos.

Las pequefias firmas tienen un comporia-
miento distinto al de la mediana inferior; su escaso -
namero de trabajadores y su alta diversificacion,
las obliga a una distribucion colectiva de las tareas;
solamente en un cago de este estrato se introdujo
esta practica como parte de la creacion de
mecanismos de participacion de los trabajadores.
Listo constituye una ventaja de la pequefia ya que
por tradicion aplica una practica flexibilizadora; de
hecho ta produccion de pequefios lotes exige de
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‘unaorganizacion mas fiexible porque delo contra-
10 $e generan nUMerosos tiempos muertos con las
sucesivas puestas a punto que exige la labricacion
de cada lote distinto.
. Elestrato constituido por Ia mediana inferior
y la mds pequeiia de la mediana superior es muy
Singular porque representa el tamafio que marca
con mis claridad el comportamiento tradicional,
tes ni iiene la misma necesidad de flexibilidad
que la pequefia por falta de personal, ni ticne la
lisma apertura o acceso que las mas grandes
respecto a las técnicas mas modernas en materia de
rganizacion del trabajo.
~ Como un caso distinto interpretamos a la
layoria de empresas de méas de 50 trabajadores; las
grandes que alilizan el trabajo en equipo como
necanismo bisico de organizacion han reatizado
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cambios organizativos, lo que nos estd indicando
que son empresas que por decision de politica de
la gerencia distribuyen el trabajo en forma
colectiva.

Cuando el trabajo en equipo no es la praclica
fundamental sino una mas de las practicas -
pleadas dentro de la organizacién del Lrabajo, el
peso de la realizacion de cambio para su escogencia
disminuye; es decir, aumenta el nimero de casos
de empresas gue utilizan el trabajo colectivo para
la realizacton de ciertas fases del proceso conto
parte de su practica tradicional. De cualquier
forma, el hecho de que el 60% lo emplee de alguna
manera es muy buen antecedente para difundir
mas facilmente el usc del trabajo colectivo, Esta
es una practica aplicada intensamente por las
empresas exportadoras (71%), mas que por las no
expaortadoras (S696).

Ladistribucion del trabajo
en las ensambladoras

En las ensambladozas el uso del trabajo en
equipo como forma predominante suponce una
reorganizacion de cardcter mds radical que en o
generalidad de las autopartistas, pues lo imperante
en la linea de montaje es ¢l trabajo individual con
una mane de obza poco calificadd que bace lareas
muy parcelizadas y elementates.

Ei 44% tiene ¢l trabajo en equipo conio mo-
dalidad dominante, implantada como parte ce la
reprganizacion (tal como cn las autopartistas gran-
des). Las caracteristicas y alcances de los equipos
divergen de una empresa a otra; una de ellas los de-
fine de fa siguiente forma:

Equipos de trabajo: una oportunidad para ejercitar ¢
talenrto y o crealividad... Cada grupe de tralujo, constitnido
par echo empleados v wi lider, tiene fa responsabifidad v
autoriddad necesarias pina disefiar su propia lnbor

Otra anpresa ha reorganizado parte de la Hnea
en sub-ensambles o celdas. Aunque con menor
intensidad, no ya como modalidad dominante, es
significativo que todas las otras [irmas también
empleen el trabajo en equipo.
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La rotacion no es sistemdtica

Dentro de cualquier forma de organizacion del
trabajo, individual o colectiva, puede existir la
rotacion o movilidad entre distintos puestos de
trabajo; el trabajo en colectivo que supone de por
si una movilidad al interior de un equipo puede
también Hevar aparejada una movilidad entre
distintos equipos de trabajo. Esta prictica, conoci-
da como la polivatencia, es Ia base de fa flexibilidad
dentro del taller, v aplicada en forma sistemética:
capacita al trabajador para fabricar en cualquier
linea e produccion de acuerdo a la demanda det
mercado, hace mas variado-el trabajo de tos opera-
rios al usar sus diferentes capacidades y permite
llenar puesios vacantes sin necesidad de contar
obligatoriamente con trabajadores extras, Para
cumplir esta Gltima funcion siempre existié en los
taileres la figura del utility, trabajador encargado
de sustituir a los ausentes, con los conocimientos
minimos para poder cubrir ciertos puestos por
periodos muy cortos; la diferencia con el poliva-
lente es que este trabajador es de baja calificacion
y que su rendimiento es inferior al del responsable
del puesto de trabajo.

De los estudios del 1LDS sobre el uso de la
rolacién en el caso venezolano, hay dos aspectos
importantes de resaltar: en primer lugar, que ia
movitidad no ¢s una practica exclusiva de fas
emipresas nodernizadas, v en segundo tugar, que
cuando la emplean, encuentran diferentes tipos de
limitaciones:

Se Ini verificado gue en las emipresas mas pequerias suele
durse itna alta diversificacion del producto, con un layout
gue puede conmbiar frecuenteniente parg el aprovecha-
saieaio integrad delequipo. Bl bajo volinen del lote suele

denardur una rotacidn de algunos de fos operadoes por

s dv tand nudguitg “siguiedo” a la pleza que fibrica, a
Jos efectos de fograr i balasice ids adecnado de o lined.
Se ha verificaide naa cmmtidod de elementos idiosinerdsicos
madificando los procesos de mefora, En aiguios casos el
iecho de yunie ciertos priestos de Liabajo estén dsociados con
e sexe determinado (hoobres cortudores v muferes
costiresds en confeccion), ini eninabade pna polivalencia
congplene ent fu plastia, oblicando a definir fos aiveles de
clasificacion polivalente respetionde osas difervncius, En
otros casos, razones de prestigio asociadas a la tured
ttarneros qie 1o quicren taladear) fanzbicn huan tendido a
dificadtar la redefiniciin de cargos {Alonso, 1992:15, 161
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La rotacion en las autopartistas

Fl porcentaje de empresas que dice emplear la
rotacion es alto (7996). s interesante destacar que -
la existencia de sindicato, del que se podyia suponer
un rechazo por sttapego a los tabuladores, no pare-
ce afectar el uso delarotaciéon pueslagran mayoria -
de las que tiene sindicato Ia aplica (9196). '

Lo gue la motiva

La razdn que las empresas sefialan con més
frecuencia para aplicar la rotacién es, tal como
siempre lo fue, la ausencia de algtin trabajador
(5096); sin embargo, esta tazon tiene menos peso
para las grandes y las pequeias, las cuales utilizan -
también para responder a las variaciones en la '
produccion, favoreciendo su flextbilidad,

Como la mayoria de las empresas que utiliza
la rotacion no ha adelantado procesos de mejora
y reentrenamiento, ella no presupone la existencia
de trabajadores multicalificados, aungue su uso tes
da una mayor flexibilidad productiva. Como un
objetivo explicito para desarrollar la polivalencia
o multihabilidad, solamente To emplea un
pequerio porcentaje de empresas del total (149%),
pero que es significativo dentro dela gran empresa
ya que su peso se equivale con el de 1as ausencias
{3304); tales firmas han hecho cambios organiza-
tivos. Sin embargo, solamente a iraveés de estudios
de casos se podria determinar el grado de
profundidad de tal polivalencia; en un estudio
sobre una de dichas firmas se indica que el operario
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dnalizado -mecénico IIl- goza de una “cierta
altiplicidad de funciones” al rotar en algunas
fases del proceso, no en todas, entre dos 0 mas
naquinas {Alonso ef al, 1993).

Ll porcentaje de empresas en las que se rota
al personal con la perspectiva de formacion de
tuadros de relevo es muy bajo (9%), dandose en
particular también en las empresas que han hecho
cambios organizativos.

La frecuencia con que se aplica la movilidad
atiende a si ella forma parte de la cotidianidad de
la empresa y si es parte de una politica explicita, o
-stgue siendo una respuesta de caracter coyun-
wral. Esto Gitimo es {o que parece predominar pues

1 78% fa utiliza en forma ocasional.

- Porotra parte, la prictica de la rotacién puecdc
sergeneral o restringida a ciertos perfiles de mayor
calificacion. En nuestra muestra, en un 56% de los
'Casos se rota el total de los trabajadores sin distin-
ion (comportamiento similar en todos los esira-
0s). El peso de la calificacién para la rotacion se
aprecia dentro de las empresas del 44% restante, las
uales rotan principalmente a los mids calificados.

Lo e la frena

in cuanto a fas causas que podrian estar [Te-
ando la movilidad interna, un nmimero impor-
ante de tirmas (40%) dice no encontrar ninguna
faba —sobre todo la pequeiia empresa- indepen-
ientemente de que la practiquen o no. Entre las
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restantes, la falta de conocimientos por parte cle los
trabajadores es la dificultad mds frecuente (23%0),
seguida por el recliazo de tos mismos {16901

El hecho de que los tabuladores y los sindi-
catos sean seftalados como frenos por parte de muy
pocas empresas podria estar indicando varias cosas:
por un lado, una tradicion de los actores def sector
de no apegarse excesivamente a dichos tabu-
ladores, sivnndo asumidos en forma nids laxa queen
otros dmbitos, de hecho empresas grandes que
aplican la polivaleitcia lo han resuelto sin tracimas
através de las negociaciones con el sindicato; pero
también podria estar indicando que, como la
mayoria no la aplica en forma sistematica, no se
presentan problemas, porgue la sustitucion por
ausentismo es una vieja practica.

Larotacion en las ensambladoras

Teodas las ensambladoras utilizan la rotacion
de sus trabajadores, pero al igual que ent las autopar-
tistas sclamente la minoria (33%) rota a sus trabaja-
dores en forma sistemadtica. La mitad ta utiliza pam
cubrir awsencias, pero la otra mitad la ha asumido
como una practica capacitadora, sea para la
polivalencia o para formar cuadros de relevo, Tl
5696 rota a todos los operadores y el resto sélo a los
mas calificados,
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La mayoria (664} considera que no existen
limitaciones a la movilidad, pero dos indican ¢l ta-
bulador de cargos (229) y una el tipo de maguina-
ria empleada (1194). Los tabuladores de las ensam-
bladoras suclen ser mas sofisticados v tigidos que
los de las autopartistas, 1o cual explica las trabas
que pueden ocasionar en ef momento de querer
poiter en practica una rotacion mas flexible.

Las tareas que se integran
eit los puestos de trabajo

Lin el modeto de organizacién tradicional las
[unciones dentro de Ia organizacién estdn muy
bien deslindadas y cristalizan en la existencia de
departamentos especificos para el desarrollo de
cada una de etlas: departamento de control de
calidad, de mantenimiento, ingenieria industrial,
el En la década de los ochenta, Ias evaluaciones
sobre sistemas de calidad adelantadas por los
organismos competentes consideraban en primer
lugar v con una alta puntuacién la existencia de
tales departamentos especializados; ello cra la
muestra de un alto grado de formalizacion dentro
de la empresa y la garantia de que se llevaba a cabo
la funcion respectiva. Tales condiciones respon-
dian a un modelo de organizacion donde las
funciones aparecian claramente deslindadas:

Frabajadores especializadus en reparaciones reparabon las
herramieiitas. Los encargados de la Hinpieza limpighan
periodicamnente el dreg de trabajo. Inspeciores especiales
conlrolaban I colidad, y el trabajo defectioso, una vez
descubierto, se rectificalni en un drea de retoques tras ¢
final de la cadena. U categoria final de trabajador, ¢l
suplesite o ‘correturnos’, completaba la division del trabajy
{Womack et af, 1992:41),

Desde el momento en que reducir tiempes de
espera, defectos, desperdicios y retogues se convier-
te en una condicion de eficiencia, la integracion en
el taller -y de allf en el puesto de trabajo-, de
funciones que anteriormente eran externas y
concentradas en los niveles superiores, pasa a ser
una de las claves de la nueva organizacién. Dicha
delegacion supone, por tanto, una “desfuncio-
nalizacion” de la organizacion; es decir, parte delas
funciones, antes exclusivas de los niveles téenicos,
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se reintegran al taller, para que sea el mismo per-
sonal obrero quien las lleve a cabo, economizando
cl tiempo de produccién. Una organizacién
eficiente, entonces, no es aquella que tiene todos
los departamentos, sino por el contrario, aquella
que tiene el personal de 1a planta suficientemente
capacitado como para realizarlas; el personal de
soporte técnico, por tanto, va disminuyendo at
iempo que se acrecientan las responsabilidades de
los operadores.

Con base en estas consideraciones, nuesirg
objetivo fue detectar hasta qué punto se est4
produciendo esa delegacién en el caso de Ia indus-
tria automotriz venezolana, tanto en io relativo a
las tareas de control de calidad como en las de
mantenimiento.

En relacién con el control de la calidad busca--
mos identificar quiénes tienen la responsabilidad-
fundamental para su buen desempefio V en qué
casos los trabajadores participan en su mejora-
miento, Ambas cosas no vienen obligatoriamente
junitas porque no es lo mismo que el trabajador
asuma su responsabilidad de hacer bien su trabajo
sin necesidad de controles externos, a que ademds
cuente con la suficiente autonomia y esté o sufi
cientemente preparado como para estar en condi-
ciones de tomar decisiones cuando surgen impre-
vistos; por ejemplo, parar la méaquina o la linea,
introducir algiin cambio en [a manera de trabajar
si considera que con ello hay una mejorfa, o par
ticipar en la optimizacion del proceso a través de
reuniones colectivas, sistemas de sugerencias, etc.

Ohino (jefe de la Toyota) pensaba que los montadores
(ensambladores) podian probablemente realizar Ia mayor -
parte de los funciones del especialisia y hacerlas nuichy

mejor por su canocimiente directo de lns condiciones de fa

adena.. it embargo el rol del montador tenia el estatirs

inds bajo de fa fiibrica... Asi, en chocante contraste con la
planta de produccion en maso, en ia que la responsabilidad
de parar la cadena recaia sobre el director de la misma,
Ohro colocd una cuerda ercina de cada estacion de trabajo
¢ instruyo a los trabajadores para que detuvieran toda la
cadena de montaje en cuanto surgiera un problema que no _
pudicran arreglar. A continuacion, todo el equipo se pondria
a trabajar por solucionar el problema (Womack et af,
19492:42)




Por esta misma razon, parte de las tarcas de
antenimiento pasan también a fntegrarse en el
uesto de trabajo, mantenimiento correctivo
nenor y manteninyento preventivo para prolon-
rar la vida Gtil de los equipos. Desde ¢l punto de
vista formal tradicional, estas son tareas quenoles
‘orresponde hacer a os trabajadores, pero que en
4 nueva organizacion son fuesnte de importanles
conomias, ademas de significar un enriqueci-
hiento, de cardcter vertical, del trabajo individual.

Hay quienes delegan el control de calidad

Antes de entrar directamente con la interven-
i0n de los trabajadores hay que resaltar et hecho
¢ que solamente un 8% del total de las empresas
¢ fa muestra no realiza control de calidad: cuatro
equenas y, extrafiamente, una de la mediana su-
erior, la cual afadié:

Teontrol 1o realiza ef cliente, qutien rechaza y dice cudl fue
Hobiema,

La cifra global expresa que el control de cali-
dse ha masificado en la industria y es, por tanto,
indicador positive de su desarrollo, aungue por
o general su grado de formalizacion diverge, sobre
ado de acuerdo al tamafio de la firma.

Participacién en el control
de calidad en las autopartistas

La responsabilidad fundamental del control
e calidad la tiene el departamento respectivo en
1:19% de las firmas, un personal especializado en
9%, y el personal de produccidn en el 63% (14%
ipervisores y 499 otro personal de produccion);
% dle las empresas no hacen control de calidad.

_Un porcentaje importante de las empresas
___ndes, independientemente de contar con un
partamento especializado, ha delegado la
ponsabilidad fundamental de la calidad al per-
al de produccién (cuando existe departamento
-control de calidad ¢ste cumple la funcion de
pervisién final). El compeortamiento mas
icional lo encontramos una vez mas en la
liana, pues el porcentaje de empresas que
lega responsabilidades en ¢l personal de pro-
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duccion, distinto a fos supervisores, disminuye cn
la mediana superior (33%0) y luego comienza a
remontar en la medianainferior (39%;, hasta llegar
al 60% en la pequetia; dentro de ésta encontramos
un solo caso con departamento de control de

calidad,

El hecho de que sea el personal de produccion
el responsuble de la calidad indica una integracion
de funciones pero para poder interpretar este dato
correctamente, es necesario vincularlo con Ia
existencia o no de¢ cambio organizativo. in Ias
empresas de mds de S0 trabajadores existe corres-
pondencia entre las gque han reorganizado la
produccion y las que delegan el control de calidad,
mientras que en las de tamano inferior dicha
delegacion es independicnte de 1o existencia de
cambio organizativo {excepto para una de fa
mediana inferior que tiene control total de la
calidad) Fsto nos sugiere tres ideas: en primer lugar,
que la integracion del control de calidad con
produccion es una pelitica asumida en las
empresas mas grandes buscande delegar funciones
y commo parte del proceso de cambio; en segundo
lugar, que tos cambios de las medianas inferiores v
las pequerias no estdn necesariamente orienlados
dentro de la nueva filosofia de calidad total; y en
texcer lugar, que para estos tltimos estratos a
menudo la intervencion del trabajador cn la
calidad es parte de la rutina tradicional dela {irma,
sea por prestarle menor atencion a la calidad
misma o sea por reselver fa ausencia de personal
especializado.

Ll comportamiento de los dos extremaos en
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tamado nos lleva a una conclusion similar a la
encontraca en otros puntos: las practicas que mas
se encueniran son las de la gran y la pequefa
empresa, pero por razones diferentes. LEn las
grandes hay correspondencia entre las que
integran el coutrol de calidad en produccion y 1as
que han hecho camblos organizativos, lo guie
denata que tales cambios estén sustentados en una
filosofia de mejoramiento global. En las pequedias,
en cambio, ha sido la falta de recursos la que le ha
exigido integrar funciones para disminuir costos
de personal. Es decir, los trabajadores de ]a pequefia
se ven en la prictica forzados a tener un cono-
cimiento del oficio mayor que el gue tienen sus
colegas de las industrias mds taylorizadas; de lo
contrario, dada la responsabilidad que ienen sobre
sus hombros, Ja productividad global de la empresa
serdt inevitablemente muy baja.
Mas alla de quién tiene la responsabilidad en
ol control de la calidad, e el 149% de la muestra
(S6% de la grande y 20% de la mediana superior),
se esta dando en forma explicita® una participacion
de los trabajadores en ¢l mejoramiento de la ca-
lidad, lo que indica que son empresas que estan
levando a cabo una verdadera integracion vertical
de tareas, pues estan abriendo espacios ¥ delegando
responsabilidades tradicionalmente restringidasa
otros niveles de personal; esto supone, por tanto,
una disminucién drastica del personal especia-
lizado, tales como los analistas de control de cali-
dadl, ya que el lamado ¢n algunos casos “autocon-
trol del operario” pasa a sustituirlos {en v €aso se
reduieron de 14 a 21os auditores de calidad). Dicha
participacion se esta dando sea a traveés de pro-
gramas de control total dela calidad, de grapos de
parlicipacion o de sistemas de sugerencias (obvia-
monlte, todas ellas han introducido programas de
reorganizacion), Esto puede ir acompafiado de la
incorporacion de ciertos equipos, Como €5 el caso
ce una empresa que introdujo dos maquinas e
“prucha de valores de carga” que permite el
chequeo completo en fa propia linea.

Participacidén en el control
de calidad en las ensambladoras

111 56% de las ensambiadoras ha sacado la
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responsabilidad de un departamento especifico
para colocarla en los que estan directamente
controlando el proceso, pero todas elias son ex-
tranjeras pues las tres nacionales conservan Ia
prictica tradicional; en una de éstas el gerente de
planta afiadié:

¢l control de calidad lo hacen analistas, superintendentes
y gererties.

In dichas cinco empresas exlranjeras, {os -
obreros tienen ademas alguna participacion en el 3'
mejoramiento de la calidad, pero con diferente
niveles de profundidad. Tres de ellas dijeron tene ;
programasde “mejoraniento continuo”, los cuales -
han dado lugar a cambios en el proceso de trabajo-
producto de las sugerencias delos trabajadores, En |
dos de ellas los trabajadores pueden parar la linea.
si advierten Fallas o peligros que afecten la pro--
duccién, que es una de las formas de delegaciodn
mis radicales (tradicionalmente ésta es una
atribucién técnica o supervisoria). El diferente:
grado de desarrollo s¢ aprecia en los dos
comeniarios siguientes provenientes de los
gerentes de dos de las exlranjeras:

E1 controf de calidad ya wo existe, se realiza control
estadistico de procesos a cargo de los operarios y st auditu el
producto fial, .
I} control de calidad tiene todavia wn cardcter misto: se
Lace contral tradicional a cargo de inspectores bajo In res-
ponsabitidad del deprrtamento de calidad pera también
control « cargo de cada trabajador con It ayuda de un aut-
ditor del proceso; este dltimo sistema irdd progresivamenite "
sustituyendo al sistema anterior.

el mantenintiento,
la participacibn es rard

Una buena drea de mantenimiento es vita
para la empresa, pues reducir al minimo necesario
el tiempo de producciéon po depende solo dc fa -
eficiencia y agilidad con que sea organizado el
proceso sing ademds de que los equipos funcionen -
con su mayor rendimiento, que haya las menores:
paradas posibles a costa de fallas de éstos y que, de:
habherlas, scan resueltas de la forma mas expetlita,._'
Los dos primeros aspectos soil ga rantizadosa través’
del mantenimiento preventivo, el cual requiere de



una cultura propia por parte de la empresa para
darle su debida relevancia y el tercero, por medio
dd mantenimiento correctivo.

kin nuestro pais, acostumbrados a la abun-
dancia de recursos por un largo perfodo, el man-
tenimiento preventivo no formaba parte de las
précticas comunes a todas las firmas: Io que no
f_!_.l.l'lti()nal)él podia facilmente ser desechado y
sustituido por algo nuevo, Para el control total de
la calidad, parte importante del mantenimiento
preventivo pasa a ser responsabilidad de los
tabajadores, quicnes a medida que ejecutan su
: abajo deben velar por mantener st equipo en
uenas condiciones y, en caso de no poder
'esolverlos ellos mismos, notificar cuando
aparecen signos de algan deterioro en sus maqui-
£45; cComo esto requiere de ciertos conociniientos,
imprescindible un entrenamiento previo.

El mismo mantenimiento correctivo puede ser
sumido en casos de problemas menores por los
nismos operarios, con lo que se pueden reducir
asticamente los tiempos de parada. Sin embargo,
a responsabilidad fundamental del mantenimiento
2ortectivo no deberfa recaer sobre éstos ya que
amema conocintentos muy especitizados e in-
solucraa menudo problemas de seguridad inclusirial.
Las bondades de la participacion en el mante-
miento, pero al mismo tiempo la necesidad de
una intensa capacitacidn para ello, queda eviden-
Jadla en la opinién de un gerente de produceion
¢ una planta ensambladora alemana:

exiplaze del personal de produccion o calificado por
breros calificados es una medida cotnfiententaria y on
Ut instaiicia nids econdimica quie el imantenimicnto,
tycostoso, de la finew Las v eitajas son evidentes: a) tados
08 tridbujos de reparacion que duran menos de 15 mninutos
eden ser efecutados por ¢l personal de prodicccion, sin
erdidda de ticnpo en desplazamientos v espera; b) las
verias on las nndquinas y equipos gue no pueden ser

Htificades por los obreros no calificados, son detectardas
prtaneste por el personal de la lined; los trabajos de
Cparacion pueden ser fnmediatamente ejecutados y se
weveran problemas mayores advirtiendo rdpidamente los
vicios especializados: ¢ cuando se producen averias que
cen wecesdria ba intervencicn del personal de inanteni-
Hento, ha coansa del desarreglo puede ser identificada de
HHerd exacta frrra ser comuntivada o éste; d) con la Hegada
L!-'lmrwmu’ de mantenintiento, el personal de produccion
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puede proporcivnar informaciones nuis precisas, de detatle
¥ pueden ayudar en fos trabajos de reparacion. U
entrenamivhto largo ¢ futensiva purece absolutarmonte in-
dispensable, Este entromupnionto io deberia ser purainente
técriico, Bl deberia tambicn, en i opinion, comprender wi
entrenainicntosicoligico, asi como un entrenamicitlo pard
el aprendizaje, a fin de dlcanzar una actitod nteva freite
el trabujo (Kern y Schumann, 1989: 93),

Participacion en el mantenimiento
ent las autopartistas

En nuestra muestra, el 69% de las empresas
cuenta con personal para el mantenimiento
correctivo y 4% (mediana infetior y pequeina) fo
conlrata; luego hay un 2796 del total que no utiliza
personal especial para esta funcién, cifra elevada
para un darea tan vital para la buena marcha del
proceso productivo. Este problema se da, como era
de esperarse, en la mediana inferior y en la pequeiia
industria (el 429 y el 58% respectivamente ni {o
tienen ni lo contratan), mientras que en todas las
firmas con mas de 50 trabajadores y todas las em-
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presas con cambio organizativo, excepto dos dela
mecliana inferior, cuentan con personal de mante-
nimierto.

Laintegracion de las tareas de mantenimicnto
correctivo dentro de las labores de produccion se
da en cl 319 de los casos, pero, por estratos, hasi-
camente ¢n la mediana inferfor (429) v en la
pequetia (47%0), donde lo que ocurre es gue cono
no cuentan con personal de mantenimiento, éste
lo flevan a cabo los supervisores y/o los operarios
de produccion; una vez mas nos encontramos con
que estos trabajadores realizan tareas que ameritan
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mayor caliticacion quela de simples operarios para
poder solventar las ineficiencias que puede
acarrear no tener el personal especializado corres-
pondiente, Mientras que en la grande y en la
mediana superior tal integracion se encuentra
solamente en un 22% y un 79 respectivamente; es
decir, 1a mayoria de estos dos esiratos no esta
aprovechando plenamente las potencialidades de
sus operarios, pues hay ciertas tarcas menores de
reparacion que estos podrian hacer; a menudo las
hacen, pero no son recornocidas como tales por los
departamentos téenicos.

lis interesante ] hecho de que distinguiendo
tas empresas por exportadoras y no exportadoras,
son las primeras las que mas incitan a una partici-
pacion de los operadores en ¢l mantenimiento co-
rrectiveo (43% contra 27% de las no exportadoras).

En cuanto al mantenimiento preventivo, por
su parte, el 82% dijo levarlo a cabo.

Listay cilras, segn fas cuales s6lo un 18% no
lendria mantenimiento preventivo, habria que
relativizarias, va que la pregunta al respecto incita
la “deseabilidad social” en tanto la mayoria de los
entrevistados debe estar consciente de su impor-
tancia. De cualquier mancra, en el 53% de las fir-
mas lo estaria realizando el misnio personal de
mantenimiento y los trabajadores estarian intervi-
niendo solo en el 269 de 1os casos.

Micntras gque en las de mas de 50 trabajadores
aurenta la proporeion de trabajadores que parti-
cipa en el mantenimiento preventivo respecto al
correctivo, ocurre lo contrario en las mas peque-
nas; esto se explica por la misma razén que viéra-

Hed

mos anteriormente, donde, mas que una delegg
€iom, lo que ocurre es una situacion forzosa de
hecho y existe poca tradicion e informacién
respecto al mantenimiento preventive. La dele
gacion en las mismas grandes resuita baja dada Ia
importancia de este aspecto, siendo que en casi
todos los puestos de trabajo hay ciertas tareas para-:
conservar en buen estado los equipes que 1os
operarios podrian hacer.

Participacion en el snantenimiento
en las ensambladoras

Todas las ensambladoras tienen personal e
mantenimiento y en el 44% de ellas, los opera-
dores de produccién participan en alguna medida
en las tareas de mantenimiento correctivo. Los
supervisores mtervienen en el 25% de los casos.

Excepto en una empresa nacional que no -
contesto (al vez porque no lo realiza), las tareas de
mantenimiento preventivo laslleva a cabo el per-
sontal de mantenimiento, y solamente en dos
ensambladoras (229) intervienen los operarios
de produccion; es decir, al parecer los operarios
participan mds en el correctivo que en el preven-
tivo, cuando aparentemenle es en este nltimo
donde podrian tener una mayor incidencia. I.os
supervisores intervienen en el 50% dc los casos.

La intensificacién:
elritmoy la cargade trabajo

Pesde el punto de vista de los trabajadores y
de sus sindicatos, uno de los temas més impor-
tantes respecto a la gestion de la organizacion del
trabajo es ¢l efecto que ella pueda tener sobre las
condiciones del mismo y dentro de éstas, un
aspecto de gran relevancia es el desenvolvimiento
del ritmo y de la carga de trabajo, El ritmo se refiere
a la velocidad con gue se realizan una o varias
tareas, al lapso durante el cual ésta o éstas se
cjecutan sin interrupcion, y al intervalo de tiempo
(ciclo) comprendido entre una y otra accidn. La
carga se refiere al tipo y cantidad de tareas que debe
hacer un trabajador en su jornada diaria, las cuales
representan un esfuerzo fisico determinado. EBlin-
cremento de alguno de ellos supone una intensifi-




acién del trabajo.

Cuando se observa la recuperacién de Ios vola-
ienes de produccién pero no asi de los de per-
onal, reducidos en respuesta a la caida del mer-
ado y a la cuisis que en general ha atravesado ol
ector industrial, podemos deducir que se esta
roduciendo una intensificacién del trabajo, a
nienos gque elio haya estado acompafiado de una
16dernizacion tecnoldgica u organizativa. Es
ecir, en aquél caso, el mejoramiento de la pro-
uctividad laboral estaria basado en un mayor
fuerzo y desgaste fisico de la fuerza de trabajo
ontratada.

Con las transformaciones organizativas los
fectos pueden ser diversos, dependiendo, entre
tras cosas, del tipo de programa que se ernplee.
arios de los estudios realizados en empresas que
an introducido nuevas técnicas organizativas
nfocadas hacia el mejoramiento conlinuo, han
estacado como ellas modifican el ritmo y 1a carga
e trahajo establecida previamente, pudiendo
rovocar su intensificacion. Pero como las préc-
Cas varian, varian también sus efectos. Los grupos
& frabajo de la Volvo en Suecia trabajan con largos
clos y el ritmo de trabajo, asf como los lapsos de
tacion entre ellos, 1o establecen los propios
abd]&(lUI‘LS i cambio, las practicas para reducis
‘manera drastica los inventarios entre pucstos,
mo es el caso del justo a tiempo y en general las
e buscan alcanzar 1a “produccion ajustada”, han
sido acusadias cle crear una alta tension enla tuerza
trabajo por que estdn bhajo el imperativo de no
ener nunca el ritmo de preduccion al tiempo
e tienen que identificar cualquier posible falla
Lel sistema. En su defensa se ajega:

fo tambidn proporciona a los trabajadores las cali-
aciones que necesitan para controlar su entorno de
thitfor v of refo continuo de hacer que el frabajo sea cada
% s flujdo... La produccion ajustade ofrece una fension
adora cn ki que los trabajadores Henen inuchos 1nodos
¢ hatcer frente a Jos retos (Womack ef al, 1992; 83).

Un estudio sobre el caso alemin resume la
pmplejidad del problema:

abajo frente af cual nos encontidinos es calificuado y
¢ posibilidades de regulacion, no obstante, las difi-
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culiades debidas al estrés son visiblemente elevadus.., Esta
actividad escapa, entonces, « una clasificacion estricta
exprimicndose en la oposicién “calificada /utonom,”
distensa/ confortable” por una parie, y “fragmentada/
impuesta/ tensa/ forzada” por la otra; elha parece ser cali-
ficada y forzada, auténoma y fensa Kern y Schumann,
1989:103).

La intensificacion del trabajo
en autapartistas y ensambladoras

En las autopartistas vistas todas conjunta-
mente, tanto el ritmo coma la carga de trabajo se
han mantenido predominantemente estables en
los Gltimos afios, siendo una minoria la que los ha
aumentado.

Son las empresas grandes las que mayoritaria-
mente (78%) han aumentado ¢l ritmo y la carea de
trabajo. Mas allé de las grandes, la proporcion de
empresas con procesos de mejora que ha aumen-
tado el ritmo y [a carga de trabajo (43% y 48%
respectivamente) os muy superior a las que no los
tienen (28% v 18%).
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Enel caso de las ensambladoras son menos las
que han aumentado el titmo (68%) v la carga (38%6)
respecto a las grandes autopartistas, lo que tal vez
lenga que ver con el tipo de cambios implantados.

Algunos indicadores de eficiencia:
productividad, tiempos muertos
ydesperdicios

El reto que tienen que confrontar las empresas
dentro del nuevo contexto de apertura y globaliza-
cidn no es solamente mejorar la calidad de los
productos, para equipararla a la de los productos
importados, y la flexibilidad, para ajustarse a un
enlorne cambiante. El tercer objetivo, tan im-
portante como los dos anteriores para elevar la
competitividad, es el de incrementar la produc-
tividad global de Ia empresa, indicador cuantifi-
cable del mejoramiento progresivo y donde
cristalizan los beneficios obtenidos a través de la
economia del tiempo de produccion. La producti-
vidad como tal abarca muchos campos que esca-
panala organizacion del trabajo, pero hemos que-
rido al menos poder evaluar algunos de sus
indicadores. Hemos indagado, entonces, sobre la
productividad taboral y otros dos aspectos que
stricto senise son parte de esta ultima, pero qie
vistos separados nos dan una imagen mas especi-
lica del estado de la organizacion del trabajo: la
reduccion de los desperdicios y de los tiempos
muertes,
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Algunos indicadores de cficiencia
en las autopartistass

Visto el subsector en su conjunto, despierta
preocupacion que el 61% de las firmas no haya
logrado elevar su productividad en un periodo
signado por la crisis y la recesion det mercado. Un
35% Ia ha mantenido estable pero la situacién de
las firmas que la han disminuido amenaza con
volverse critica sino logra ser revertida en el cortey
plazo, las cuales configuran el 27% con menos de
100 trabajadores.

Como era de esperarse, las proporciones cam-
bian substancialmente al analizar la informacion
diferenciando los estratos. En la muestra de las
grandes, solamente una empresa, que no ha intro-
ducido mejoras organizativas, ha mantenido
estable la productividad y ninguna 1z ha dismi-
nuido. La diferencia es importante respecto af:
estrato que lesigue, pero ademas es alto el porcen-
taje de éste que la ha disminuido (28%), I porcen-
taje de las que la ha incrementado va disminu-
yendo con el estrato, pero las pequefias declaran
una caida algo inferior a los dos gue ia preceden,

Ja incidencia det cambio organizativo para la
mejora de ta productividad es muy clara: el 629 de
las que ha intreducido programas de mejora-
miento ha incrementado In productividad mien--
Lras que entre las olras tan s6lo la ha aumentado el
25%. Asimismo, es notoria la diferencia entre las
exportadoras v las no exportadoras, habiéndola:
aumentado ¢l 67%6 y el 30% respectivamente,

El 35% de fas firmas del conjunto del sector
autoparlista ha logrado disminuir los tiempos
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muertos. Una vez mas las grandes se distinguen del
omportamiento ~-muy homogéneo- de los otros
estratos al haberlos reducido un 78%. Ll control de
08 tiempos muertos, sean por tiempos de parada
-0 por tiempo improductivo en general, es de por
1un problema més dificil de atacar, pero ademds
&5 un indicador mas complejo de hacerle segui-
niento y en la organizacién tradicional ha sido un
_problema poco tomado en cuenta. Fl hecho de gue
solamente el 52% de las que han hecho cambios
aya logrado disminuirlos denota la complejicad
el problema, aun cuando representan el doble de
s que 1o han logrado en 1as que no han hecho
cambios (25%); esto se puede explicar porgue
representan casos donde los cambios no han
involucrado reorganizaciones del layout.
- Elcaso més grave lo representan las que dicen
haberlos a umentado, porcentaje nada desdefiable
por lo gue el asunto implica (25%); no obstante,
este dato pudiese responder, mds que a problemas
de ineliciencia, a las interrupciones o reducciones
de tos valdmenes de produccion en respuesta ala
caida del mercado.
- Frente al tema de los desperdicios, los resul-
tados son un poco maés halagiierios que en ef ante-
rioren {o quie respecta a las empresas entre 25y 100
trabajadores, presenténdose como mds problema-
tico para las mds pequedas. En este caso la dife-
encia entre fas empresas con cambio y las que no
0 han hecho es mds notoria: las primeras los han
redlucido en un 76%, mientras que las segundas solo
en un 259%; estos datos nos orientan en cuanto a
0s aspectos que se estan priorizando en [a reorg
lizacion de la produccién, Otro dato a tomar en

103

OrGANIZANIX LOS TRABMANORES 1N 1A MLANTA

cuenta es el porcentaje de erpresas que no
respondicron frente a ambos ftems (179 de Jas de
menos de 100 trabajadores), siendo sobre todo
flamativo el de la mediana empresa y en Particular
e de la mediana superior (27%), més adn cuando
no se pedian datos numeéricos.

Algunosindicadores de eficiencia
en lasensambladoras

La mayoria de fas ensambladoras (56%) ha
mejorado la productividad pero ello ha ocurrido
en las empresas extranijeras, v Ia inica de éslas que
la ha mantenido estable es la que no ha introdu-
cido cambios organizativos.

Entre las nacionales, los resultados son casi
contrarios pues ninguna la ha incrementado v dos
la han disminuido.

Respecto a los tiempos muertos el compor-
tamierito es similar: dos de las tres nacionales los
han aumentado frente a dos de Las seis extra njeras.
De cualquier mancra el porcentaje de las que fos ha
disminuido es inferior al de las autopartistas, 1o que
es extrafio en empresas que se suponce han
mejorado sus sistemas de racionalizacién, por io
que o no los estdn tomando suficientemente en
cuenta o lo interpretaron también en relacion con
la caida en los volamenes de produccion. En
cranto alos desperdicios, en los resultados son mas
logicos, habitndose reducido en el 78% de ellas.

4. Lasubcontratacion:
unasse integran, otras se dispersan’

Otra de las tendencias que han venido
acompaiiando la reestructuracion econdmica a
nivel muendial ha sido el recurso creciente a la
subcontratacion. Los requerimientos en tecnolo-
gla y la diversidad productiva han conducido a
tina especializacion progresiva por parte de las
firmas, externalizando la produccién de fases o
partes que pasan a subcontratar a terceros, sca pe-
quefios talleres u ofras empresas del ramo; ¢stas a
st vez pueden subcontratar a olras creandose
‘piramides de subcontratacion’. Las ventajas qgue
ofrece esta ‘desintegracién vertical’ son diversas:
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permite a las empresas dominar mejor ciertas reas
especificas, ajuslarse de manera mas flexible al
mercado y transferir ciertos costos {por personal,
por perfodos de inactividad, ete.) a las empresas
subcontratadas, Estas tliimas son las que sufren la
Contrapartida de tales ventajas pero pueden apro-
vechar los beneficios de su especializacion respec-
tiva y asegurar nichos de mercado (OIT, 1994).

Pero para que este sistema sea eficiente se re-
quiere de una estrecha articulacion entre estas
cmpresas para la creacion de redes que transfieran
Y potencien sus ventajas competitivas de unas a
otras.

Las empresas mds poderosas de la red se fnteresan ac-
tivamente en elevar las capacidades dv sus proveedores ¥
tlientes.. Las diversas formas de cooperacion en estas
estructuras interconectadas (redes) sp tradicen en la
rfacionalizacion conjunta de costos ¥ ent el aprendizaje
eolectivo. & medida que esta prdctica se propaga, las em-
Presus aisladas se encuentran en creciente desventajy, La
competitividad y aduptabilidad de cady emmpresa tiende a
depender cada ver mids del establecimiento de relaciones
eficdces entre usuarjos y praductores (Pérez, 1989:26),

No obstante, lo més difici parece ser que estas
relaciones sean entendidas en forma bilateral de
Hanera que resulten beneficiosas para todas las
eripresas inmersas dentro de ellas, tal como lo
destaca un estudio sobre el sector plastico:

Losdatos muestran que existe i alto sivel de desconfianza
entre empresas subcontratantes Y subcontratadas que
dificultan el establecimiento de reluciones decolaboracion..
La desconfianza se refleja, a su vez, en la ausenciy de
Iecanisimos sistenuiticos y permanentes de trans ferenciade
fechiodogta y conacimientos entre subcontratuntes y subcon-
tretteas (Montoliu, 1991 141).

El peso que en dicho sector tienen las practicas
tradicionales se puede deducir del hecho de que
los tinicos casos en que las relaciones de subcon-
tralacion redundarian a favor del avince técnico
organizacional de las subconiratistas, serian
Cuando la empresa subcontratante es extranjera o
trabaja por licencia de empresas extranjeras con
estrictos estindares de calidad, higiene y man-
tenimiento, v cuando dichas subcontratistas son
de la misma propiedad ~pero con razén social
distinta- que Jas subcontratantes,

Hx

Desde el punto de vista Jabora el balance d
1a extensién de este fendmeno es complejo, Po;
una parte, es un sistema de relaciones que optimizy
las posibitidades de sobrevivencia y desarrollo de
las empresas involucradas, porlo que favorece a sug
trabajadores. Pero por Ia otra, ent la medida en que
s¢ pretenden aprovechar los beneficios de {a
externalizacién de ciertos costos, suele implica;
para la ‘empresa madre’ la disminucion del vg:
lumen de tra bajadores fijos, al tiempo que 'tiendé{
a incentivar la ventaja comparativa de los bajos:
salarios en las empresas subcontratadas. Pero fog:
bajos salarios suponen trabajo descalificado v d
baja calidad; Por lanto, un sisterna basado en |
precarizacion del trabajo dificilmente podr
producir una empresa plenamente competitiva,

Be cualquier manera, las situaciones que s
pueden derivar dela practica delasubcontrata Cién .
y mas todavia las del uso de formas de contra-.:
tacién inestables (que trataremos en el préximeo
capitulo), estan dentro del drea do problemas mss
delicados que acompafian a los procesos de
reestructuracidn productiva.

Para el caso que nos ocupd como es el del
sector autopartista hay que aclarar, en primer
lugar, que dado que en nuestro pais no se produ~
Cen motores -que es la parte e mayor compleii-
dad-, las piezas y partes prochucidas suelen implicar
pocas fases. Pero ademas, de acuerdo a la informa-
Cion que nos suministré la camara de autopartes
(FAVENPA), para ser considerado fabricante de
aatopartes es necesario que la transformacion de
la materia prima y ef proceso intermedio de
fabricacién lo realice ia misma empresa. Los -
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fabricantes de autopartes no proveerian de
“insumos intermedios a otros fabricantes porquelas
- especificaciones de cada preducto conilevarian a
quefos fabricantes concluyan las piczas o partesen
-3us propias instalaciones. Sin embargo, se nos
seflalaron varias excepciones en que ello ocurre,
Sea porque se subcontratan EmMpresas que no son
-consideradas autopartistas o porque producen
Partes exclusivamente para la industria automo-
triz. De cualquier manera, el inferés £S5 Conocer sj
existen encadenamientos en las empresas del
sector,

La subcontratacién en las autopartistas

Seguramente por las razones seflaladas, la
subcontratacién no es una practicamuy extendida
en la muestra de las autopartistas, pues solarnente
el 33% de ellas 1a emplea para la realizacion de
Clertas partes y piezas.
Las que mds la utilizan son las firmas de la
‘mediana superior (679%), las cuales subcontratan
.Pequefios talleres y una tercera parte subcontrata
ambién empresas de mayor tamafio, al igual que
las dos de Ia mediana inferior (15%). La razén fun-
damental para que las firmas de entre 25 y 100
trabajadores subcontraten es porque no cuentan
con la tecnologia adecuada para la realizacién de
eterminadas partes o piezas. Esta misma razém es
a que motiva a una de las tres grandes que
emplean la subcontratacion de pequefios talleres
(33%) mieatras que las otras dos io hacen para
Ubrir mayores volumenes de produccion en
circunstancias de incrementos en la demanda; es
decir, que la gran mayoria de las grandes sc
mantienen integradas verticalmente. Una de las
tandes que subcontrata 1o argumenta de la
Iguiente forma;

a
1a conclusion de qucera mejor subcontratar ciertas partes
ue producirlus porgue de esty forma se disminuian los
051058 fijos y el coste de producciin. Foy se tiende mucho o
thcontratar lus aperaciones qucno son parte central como
S que se marnician con la prensa, Idminas, etc, porque si se
barcan muchas drevs se te complica I existencia®.
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Grafico 30

Calidad de Ia subcontratacidn
Aulopartistas que subcontratan

1 fuy Bucin
1 Burna

£ Aegular

Totak 19 empresas

Un 20% de la pequena empresa subcontrata a
otias empresas de su tamafio sea por incrementos
en la demanda, disminuir costos o por ausencia de
ciertas tecnologias,

La evaluacion que hacen Iag empresas de la
calidad del trabajo subcontratado es mayoritaria-
mente positiva (aunque algunas aclaran quie de-
pendedeia empresa subcontratada).

En los casos en que puede apreciarse con
mayor claridad ¢l cardcter de esta relacién esen las
empresas del grapo corporative mias grande de}
sector, ya que ellas adelantan una politica de
desarrollo de proveedores que incluye a las firmas
subcontratadas. Dicha politica involucra no
sclamente un seguimiento de las normas de
calidad sino que ademas pone a disposicion de tales

eimpresas 1os servicios de formacion que adelanta
5u centro de entrenami errto, FUNDAMETAL.
Pero el fenémeno de la subcantratacion
adquiere mds fuerza cuando se aprecia desde una
perspectiva inversa, ya que el 44% de las firmas ha
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sido subcontratada.

El 229 de la grande ha sido subcontratada para
cubrir incrementos de ia demanda de otras
cmpresas; esta misma razon ha sido la que mas ha
incidido en ¢f caso del 40% de la mediana superior
y delapequeria; en la mediana inferior, en cambio,
la razomn que predomina para haber sido subcon-
tratada es la intencion de disminuir costos de pro-
duccion. Cuatro de las empresas (dos dela mediana
y dos pequefias) son subcontratadas por contar con
cierto tipo de tecnologia.

5. Lascompetenciasrequeridas

L1 perfil del trabajador que las empresas
aspiran tener responde a las competencias que
consideran que debe tener éste para cumplir con
los objetivos de la produccion y de la empresa. Las
practicas de la organizacion del trabajo nos han ido
dibujando un boceto del perfil de trabajador que
las empresas utilizan. Ahora necesitamos saber
cudles consideran ellas que deben ser las com-
pelencias gue han de tener esos trabajadores; de alii
podremos evaluar si sus expectativas se ajustan a
loque hemnos apseciado que emplean en la realidad
y apuntar las caracteristicas que deberian tener los
trabajadores gue se estin requiriendo.

Ln la organizacion tradicional, las compe-
tencias de orden, relativas a la disciplina, ¢l
acatamiento v camplimiento de las nnormas junto
con Jas competencias fisicas, como es la habilidad
manual y fos buenos reflejos, y junto con la
experiencia, son las mas importantes para que un
trabajador haga bien su trabajo. lin la organizacion
maoderna, la delegacion de nuevas responsabi-
lidades supone la necesidad de conocimientos y
téenicas adicionales para estar en capacidad de
cumplir funciones que antes hacian otros niveles
jerdrguicaos, por lo que nuevas competencias
cobran fuerza sustituvendo en importancia a las
anteriores: las competencias bdsicas, adquiridas
normalmente a traveés de la educacion formal y
que supone un mancjo de la lectura, la escritura y
la comprension de relaciones matematicas; las
competencias de caracter intelectual, come son la
capacidad de¢ razonar, de aprender, de resolver
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problemas; tas competencias téenicas, cuyo eje
estd en torno a los saberes en el drea de la micro:
electrénica y las competencias de cardcter acti-
tudinal como son trabajar en equipo, y tener
iniciativa y motivacién frente al trabajo vy ia
empresa. Por tanto, las competencias suponen
determinados atributos y conocimientos por
parte de los trabajadores.

Por el estudio del 1SA sobre competitividad
y recursos humanos podemos extraer que la
atencion a las competencias es un aspecto que
todavia tiene poco desairello en nuestro pais, auny
a nivel gerencial:

Algunas empresas estdn utilizande criterios de seleceion
novedasos tales come competencias, adaptacion a la enl-
turd, fiderazgo, capacidad de aprendizaje y flexibilidad, No
obstante, ef uso de estos criterios no es una prdctica muy
extendida (Granell, 1994:69),

Cuando los procesos de cambios son vistos
como progresivos, 10s requerimientos de califica-
cién no son estiticos sino gue son parte de un
continunm en la medida en que se van a ir exj-
giendo nuevas habilidades y aptitudes. Mas atin si
se entiende el progreso del persenal en funcion de
la formacion de mercados internos de trabajo.

Grafico 32
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Las expectativas frentealos atributos

Afributos esperados en Ias autopartistas

Los atributos que las Cinpresas consideran que
deben tener los trabajadores se presentan dis-
Persos, o habiendo en ninguna un porcentaje
Mmayoritario. Las tres opciones més fuertes so1,
Primero, la capacidad de aprendizaje (469),

seguudo, fa iniciativa (400%) v tercero, la destreza
 manual (3390); las mds débiles son log buenos
. teflejos y la capacidad técnica. £s decir, estin
- entremezclados los criterios tradicionales con los
mds modernos.
Visto por tamarto, la capacidad de trabajo en
equipo es lo més importante para las grandes
autopartistas y en segundo lugar, la iniciativa y Ia
Lompenetracién con las metas de [a empresa. Lstos
atributos estan ajustados dentro de Jos rasgos
hccesarios para poner en marcha Ias innovaciones
blandas, pero estén todos dentro del campo de lag
tompetencias actitudi nales; es decir, Ia capacidad
técnica, que s Ia base de [a profesionalidad y que
- €S necesaria para que las iniciativas que tomen los
‘trabajadores sean acertadas, y la capacidad de
“tazonamiento, tompetencia intelectnal por ex-
elencia, son relevantes 5610 para un pequeiio
-nimero de empresas grandes, y atin ienos para los
Ot10s estratos. Bsto pareciera denotar que todayia
no hay un reaj convencimiento del papel que
desde el punto de vista téenico puede y
el trabajador v/oque

debe jugar
los cambios introducidos no
exigen tal papel. Las quc escogieron dichos
atributos lo hicieron stemipre acom pafidndolos
dealguno delos otros que anteriormente denomi-
- TaNos como no tradicionales, por io que serfan
firmas colocadas en una perspectiva moder-
nizadora.
En lamedianayen ia pequena la capacidad de
prendizaje pasa a OCupar un lugar relevante, af
iempo que aumentan las que estiman impoy-
‘fante la destreza manual v Ia capacidad de acatar
Instrucciones. I'n eStos casos, la necesidacd cde
trabajadores con ca pacidad de aprendizaje no va
inculada al establecimiento de nuevas pricticas
en la organizacion del trabajo.
~ Encuanto a los atributos que

_ 5¢ aspira tener
hay que tomar en cuenta cudnto |

a empresa estd
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dispuesta a pagar por ellos. Es decir, quizds lo gue

se desea tener vale mas de o que se esta dispuesto
apagar. Inciden las tres dimensiones; 1o que se pa-
82, lo que se adquiere y Io que se usg; nadie desen
adguirir determinadas capacidacdes que ticnen un
¢costo si luego en la produccion no tas va a poner
en practica, por mds que diga lo contrario, 1o
Iniciativa, {a capacidad de aprendizaje, son
elementos sofisticados quesdloson atiles en o rga-
nizaciones que delegan responsabilidades a sug
trabajadores y que tienen una politica de desa-
rrollo de carreras. Por el 0, son Ias empresas que se
modernizan las interesadas en adguiriv tales

competencias y desarrollarlas, a mpliando su

brecha con las restantes, pero ademas ampliando
las dificultades dejos trabajodores que provienen
de las no modernizadas ara acceder a ellas,

Alributos esperados en Jus ensambladoras

Las respuestas de lag ensambladoras se
mejfan una vez més a las de lag

ase-
autopartistas gran-
des pues se inclinan Predominaniemente hacia Jos
mismos atributos que éstas. 1.a ca pacidad de trabajo
€N equipo (78%), la iniciativy (67%) y el compro-
miso con las metas de [a empresa (6740) son los
atributos de més alta seleccion, La capacidad
técnica y la capacidad de razonariento tienen aun
menos relevancia que en las autopartistas, pues
fueron escogidas, respectivamente, por una sola
Cmpresa, asi como el resto de [os atr buitos.
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¢/ Cudles son los conocimientos necesarios?

Exr el punto anterior pudimos apreciar que los
conocimientos técnicos de los trabajadores no
estan dentro de las primeras prioridades; dentro de
las grandes mas modernizadas nunca fue sefialada
como primera prioridad, Esto se ajusta al hecho de
(ue, en el momento de sefialar los conocimientos
requeridos por los trabajadores de produccion, son
poco mencionados aguellos que han estado
tradicionalmente e manos de los niveles técnicos.
Tanto autopartistas como ensambladoras, coinci-
den mayoritariamente en privilegiar el manejo
aperativo de maquinas o equipos (65%) y la
furmacion basica general (5396). [1 otro campo en
¢l que mas coincidencia hay es en cuanto a la ne-
cesidad del conocimiento del proceso glohal de
fabricacion (47%), aspecto importante pues
permite a tos trabajadores conocer ¢l sentido de su
rabajo dentro det conjunto. Conocimientos en
estadistica y en el uso de instrumentos para el con-
trol de calidad fueron basicamente sefalados por
empresas con procesos de imejora, pero los otros
son necesarios solamente para una minoria de
empresas, distribuidas de manera similar por
tamano y subscctor,

Il tipo de atributos y conocimientos reque-
ridos orienta acerca de Ja dificultad de modificar
de fondo Ia forma de entender el proceso de
trabajo. Cosa distinta estaria ocwrrieado en algunas
de las empresas pertenecientes a un mismo grupo
corporalive; sobre eltas se puede confirmar lo que
va habiasido sefialado en otro estudio sobre varios
sectores que las incluyen dentro de las empresas
mas avanzadas en sus procesos de modernizacion:

Apwervren claros requisitos de conocimicnto conceptual v
ainilitico de procesos, o fa vez que capacichades de diagnistico
¥ solucitn de problenmas. & Ja wayor capacidad de abs-
{racciim, de ailculo, manej estadistico, se agregan en las
CHIfIresds i Lerten gripos Je mejora, capacidades de
Lretbuifir ent grupo, e exprresicn v sisienhalizacion de ideas
tAlonso ef of, 1993105),

Y

6. Laorganizacién del trabajo,
en sintesis

Laracionalizacién
avanza en las grandes

Las empresas de mas de 50 trabajadores en 1a
industria aulomotriz se caraclerizan por haber
avanzado en sus procesos de estandarizacion,
asignacién y control de costos por fase de proceso
y en la formalizacidn de los procedimientos, al
contrarto de lo que ocurre en tas mds pequerias;
donde el promedio de racionalizacién es bajo; todo
indica gue el desarrollo de procesos de moderniza-
cion organizativa, y por ende de una partici-
pacion eliciente de Ia mano de obra, requicre de
ser antecedido por un csfuerzo de divulgacion y
asesoria en esta materia, En el caso de las ensam-
bladoras, la condicidn de extranjeras incide para -
darle mayor Importancia a} seguimiento de los
indicadores productivos.

Alas puertasdela
modernizacion técitica

En los altimos cinco afios la incorporacion
de maquinaria automatizada se ha producido .
basicamente en las empresas de més de 50 traba- -
jadores, pero son sobre todo las de mdés de 100
trabajadores tas que han avanzado en la moder-
nizacién técnica de todas las dreas de la orga-
nizacion. En la incorporacion de equipos auto-
matizados en el drea de produccion, parecen
condicionar la eficiencia de su uso aspectos
relativos a las caracteristicas y grado de diver-
sificacion de cada proceso productivo. En cuanto
a la organizacion del trabajo, en raros casos los
trabajadores participan en la programacion de
dichos equipos, con lo que se estaria desaprove-
chando la flexibilidad que elio le podria conferir
al proceso de fabricacion, ademds de frenar ef .
enriquecimiento del trabajo de estos operadores.
Pero asimismo y no menos importante, en ningdn -
caso, la automatizacidn se ha traducido en
reduccion del volumen de trabajadores.




Reorganizacién del traba 0 <1 paso
detartuga: en la distribucion
del trabajo los equ ipos cobran fuerza

El trabajo en equipo es una practica muay
xtendida en el sector automotor, Aun cuando la
mayoria solamente la utilice para cicrtas fases del

roceso, ello apunta a que nuestras empresas han
defado de ser, o nunca lo fueron -ya que es una
ariable independiente del cambio organizativo-,
Bstrictamente tayloristas; parecen ser mds bien un
hibrido que manteniendo ciertas pautas rigidas
utiliza otras que le confieren ciertas dosis de fle-
Xibilidad. Lo que tocara apreciar mas adelante es
i este uso del trabajo en grupo se corresponde con
¢l intenso entrenamiento que requiere, como
YIMOS anteriormente, para cumplir sus objetivos,
De todas las categorfas las que mas coinciden con
¢l trabajo en equipo son el tamaio (fa ms grande

lamids pequefia) y la condicién de exportadoras.

Larotacidn no es sistemdtica

Tanto en ensambladoras como en autopar-
Stas, la rotacién es una practica extendida de
wanera natural, es decir, independientemente del
hecho de lareorganizacién -tal como et trabajo en
equipo-, 1o que favorece Ia flexibilidad inlerna de
las firmas. Sin embargo, la mavoria de ellas no Ia
plica sisteméticamente sino de forma ocasional y
bdsicamente para cubrir ausencias, lo que ratifica
que no es una préactica empleada dentro de una
fiueva concepcion del trabajo; pocas empresas la
emplean para desarrollar la multihabilidad. La
mitad de las empresas rota s todos los tra bajadores
ndistintamente, mientras que la otra mitad lo
hace especialmente con los trabajadores mas
alificados,

La diferencia entre ambos subsectores es que
_'_n porcentaje menor de las ensambladoras
dentifica trabas para su usoa pesar de que los tabu-
adores son mas complejos que los de las autopar-
Istas; estas ¢ltimas, por su parte, manifiestan en
orma mids comgm los obstdcualos y en particular,
! insuficiente calificacion de los trabajadores, y
L menor medida, su resistencia, F hecho de que
icha resistencia no esté vinculada a los tabula-
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clores o a la accién sindical conduce a relacionar
ambos obsticulos (calificacion y resistencial entre
s, es decir que, tal como vimos con los frenos ai
cambio organizativo, 1a inseguridad para res-
ponder a las exigencias de puestos diversos dadala
ausencia de experticia, puede conducir al rechazo
a ta rotacion por parte de algunos trabajadores.
Astmismo, el que un porcentaje importante de
empresas no identifique ningdn inconveniente
para su uso, independienternente de que la utifice
410, ode quela wtilice de forma ocasional, denota
que no hay conviceion de sus virtudes.

Para que esta practica adquiera un caracter
mas regular se requeriria, ademds de aceptar sus
bondades, una mayor Capacitacion de la fuerza
de trabajo para poder superar los principales
obstéculos.

Hay quienes delegan ef controf de calidad

El control de calidad es un hecho practica-
mente masivo en las empresas de la industria
automotriz La integracién de las tareas de caiidad
con las de produccién, que constituye el camino
que optimiza la capacidad de respuesta, es una
prictica que ha cobrado mucha fuerza en las
grandes empresas autopartistas y en las ensam-
bladoras extranjeras, no asi en fas nacionales, Al 80
simifar ocurre respecto a la participacién directa de
los trabajadores en el mejoramiento de la calidacl
que se da en la mavorfa de las ensambladoras
extranjeras y aproximadamente en la mitad de Jas
autopartisias, todas dentro de procesos de cambio
organizativo; esta sigue siendo una cantidad
respelable dentro de un sector industrial poco
acostumbrado a delegar responsabilidades; no
Obstante, responsabilidades que ameritan una
fucrte autonomia, como parar la produccion, son
todavia transferidas en ITLUY 12108 Casos.

Por razones diferentes, derivadas de Ja ausencia
de personal de soporte técnico ¥ o de una reor-
ganizacion, se observa también en las firmas de
menor tamaiio la integracion de las tareas de
calidad con las de produccion, y por tanto la
intervencién de loy trabajadores en ellas; en las
mas pequefias, ademds, existe un porcentaje on cof
cual, al no tomar en cuenta el control de calidad,
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los resullados dependen atin mas de los mismos
trabajadores. £l comportamiento mds tradicional
se observa en el estrato de la mediana, excepto en
las que eslian en proceso de cambio organizacional.

Aungue en ¢l conjunto del sector automotor
et porcentaje de [irmas donde se ha producido una
verdadera delegacion de responsabilidades es muy
minoritario, el hecho de que en casila mitad de las
firmas el personal de produccion tenga bajo su
resporsabitidad las tareas de control de calidad, nos
estad diciendo de Iaimportante responsabilidad que
éste tiene, sea cual seu la razén que ha conducidoa
cllo, en un drea tan vital para el éxito dela empresa.
Asimismo y nuevamente, si a esos lrabajadores no
se Jes polencia su formacion, esa mayor respon-
sabilidad puede estar provocando resultados
contraproducentes.

Enel manteunimiento
fa participacion es rara

Los procesos de reorganizacién en la industria
automotriz no suelen incorporar dentro de sus
practicas 1a participacion en las tareas de mante-
nimiento, ni correctlivo ni preventivo, aungue se
loma mds en cuenta en el caso de las exportadoras.
Las lrmas en las cuales fa fuerza de trabajo tiene
una mayor incidencia al respecto suele derivar de
la ausencia del personal especializado para tal
efecto y no de una politica explicita. Lstos
resuttados, por tanto, nos identifican, para el caso
de Tas cmpresas de mas de 50 trabajadores, un drea
en la cual se estén desaprovechando las capaci-
dades obreras para la reduccion de desperdicios y
costos, y para la prolongacion de la vida Gtil de la
maquinaria y equipos; v para el caso de las de
menor tamano, un drea sobre la cual hay que
capacitar a los trabajadores en virlud de la res-
ponsabilidad que en ella tienen.

La intensificacidn:
elritimoy i cargade trabajo

En la mayoria de fas empresas de {a industria
automotriz no se ha producido un proceso de
intensificacion del trabajo por efectos de la
reestructucacion economica, lo que se ajusta a una

1

situacion de caida del mercado. Sin embargo, la
emipresas del sector autopartista gue en mayo
medida han adelantado procesos de mejora son la:
que mds han incrementado ¢l ritmo y 1a carga d
trabajo.

La mtensificacion del trabajo que la reorga
nizacion estaria provocando representa el lad
problemitico de los procesos de mejora desde o
punto de vista de los trabajadores y ¢s, por tantc
una de fas areas que reivindica la importancia
vigencia de la accion sindical encargada d
regularla; ¢stos son los responsables de aprecia
cudles son las dimensiones de esa intensificacion
aceptable siempre y cuando ella no vaya en des
medro de la satud de los trabajadores v, ademds
esté en armonia con un trabajo més enriquecido
catificante y mcjor remunerado.

En el caso de 1as ensambladoras, en particula
las extranjeras, como la presencia sindical es m4
[uerte que en ias restantes empresas, podemao
conciuir que ella ha incidido para controlar Iz
intensificacion det trabajo, pero también, por la
particularidades del cambio en tales firmas, s
puede dectucir que los efectos sobre el ritmo y |
carga de trabajo dependen en gran medida del tipo
de modificaciones introducidas en la reorga
nizacion de la produccion.

Algunos indicadores de eficiencia

Las ensambladoras extranjeras v las grandes
autopartistas, ambas habiendo introducido cam
bios organizativos, manifiestan tener las préicticas
mas virtuosas -en términos de sus resultados- en
la productividad de la mano de obra y en la reduc-
cién de tiempos muertos v desperdicios, Las en-
sambladoras nacionales, en cambio, presentan
datos mayormente positivos solamente en lo
relativo a los desperdicios.

En cuanto a las empresas de menos de 100
trabajadores la realidad observada esta indicando
en Ja mayoria de ellas la necesidad de una accion
urgente para ¢l mejoramiento de sus sistemag
internos. La desinformacion respecto a los in:
dicadores analizados y la falta de politicas defi-
nidas al respecto puede conducir a un agrava-
nienio de a situacion. Las firmas de estos estratos



que ya han adelantado programas de mejora-
miento manifiestan aumentos en la productividad
Fen la reduccion de los desperdicios, pere no asi
le los tiempos muertos. Pero sobre este Gltimo
ndicador cabe una reflexién adicional: en un
petiodo de recesion del mercado parece natural
ue las prioridades se sitiien mas en la produc-
ividad laboral y en los desperdicios; aquellas
mpresas que tienen un mercado asegurado y
reciente son las mas interesadas en aligerar su
produccion, mientras que las demas privilegian
tros aspectos. Por otra parte, el concepto puede
-prestarse o contusién para quienes no o manejan
“cabalmente. De cualquier manera, los ahorios
Posibles a través de medidas concretas como la
“reorganizacion del Jayout, la eliminacion de pasos
‘innecesarios o 1a delegacién de responsabilidades
‘para elevar la capacidad de respuesta, son factores
‘quealavez que disminuyen ltos tiempos muertos,
eneran importantes ahorros. Se requeriria, por
anto, una mayor difusion sobre esta materia.

La subcontratacion:
unas se integran, otras sedispersan

La subcontratacién no es una practica muy
extendida en el sector autopartista la mayoria
realiza el proceso completo de fabricacion. La
mayor parte de las empresas grandes funciona en
forma integrada y cuando la utilizan es bésica-
mente de manera coyuntural, para cubrir incre-
mentos en la demanda; hay sin embargo las quelo
hacen en la perspectiva de desintegrarse vertical-
mente y que la acompafian de una politica de
desarrollo de proveedores.

Las empisesas que mds emplean la subcon-
tratacion son las de la mediana superior, lo que
hacen con talteres més pequefios o empresas de su
misma talla; algo similar ocurre, aunque con
menor frecuencia, en las de menos de 50 {raba-
jadores. Puede estar ocurriendo que por ta caida del
Inercado ciertas empresas se han diversificado
fpa ra generar otros productos distintos a los de la
industria automotriz o que esta practica se estd
comenzando a extender como parte del fendmeno
mundial de aprovechar la ventaja de ia especia-
tizacion. Estos encadenamientos dentro ¢ hacia
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afuera del sector, estin indicando la existencia do
relaciones v de dependencia de algunas empresas
entre si, cuyas caracteristicas han de tener una gran
importancia en el resultado final de la empresa
‘madre’,

El hecho de que la subcontratacion no se
enplee por 1o general para reducir costos sino por
incrementos de Ia demanda o para Ia realizacion
de partes complejas que ameritan una tecnologia
especializada, permite suponer que no estd dirigida
a sustituir trabajo no calificado sino que, por el
contrario, requiere de éste para asegurar su Optimo
resultado,

Las competencias vequeridas

Las competencias que mayormente las gran-
des empresas de la industria automotriz aspiran de
su fuerza de trabajo son las de cardcter actitudinal
(capacidad de Lrabajo en equipo, iniciativa y com-
penetracion con las metas de la empresa) v las
basicas (adquiridas a través de la formacién gene-
ral). Tales competencias indican el surgimicnto de
un auevo perfil de mano de obra distinto al
tradicional donde ia disciplina y las habilidades
manuales pierden importancia. Sin embargo,
dentro de este nuevo perfil, las compelencias
intelectuales, como la capacidad de razonamicnto
y ias técnicas son requeridas por un grupo muy
pequefio, mientras que para el resto &stas siguen
stendo secundarias, lo que denota que la delega-
cién de funciones es todavia limitada y que los
cambios no han adquirido atin una complejidad
tal como para requerir de cllas.

Lint las emypresas de menor lamaifio, 1a capaci-
dad de aprender cobra fuerza, Pero esto 1o es una
necesidad que surge dentro de procesos de cambior
vaunidaal requerimiento de competencias fisicas
(habilidad manual) y de orden (saber acalar
Instrucciones), lo (ue parece derivar a su ver de fa
necesidad de contar con un personal con capaci-
dad de asimilar rapidamente el manejo de la ma-
quinaria y equipos, mis que porque adquric cono-
cimientos de complejidad creciente.



Capltulo VI

L gestion de personal tradicionalmente ha
vcupado un fugar secundario en la empresa. [z
ida siempre ta iermana menor de La gerencia de
Sproduccion, encargada basicamente de satisfacer
&5 requeripniontos muy especificos y de cotto
laz0 que ésta ke lenga que haces, Dentro de tna
rganizacitn parcelizada con puestos de trabajo
efinidos de muncra estrecha, Ia seleccion v
contratacion, ol entrenamiento v cada wra de las
ireas bajo su responsabilidad son problemas de
baja complejidad, poco exigentes v esenciaimente
Ge cardcter administrativo, La tarea mix impeor-
fnte det drea de personal o5 entepdérselas con Ja
parte sindical, por o gue explica quelamavoria de
los responsables de eila hayan sido abogades,
 Lay transformaciones necesarias, entoness, son
fadicales, La nueva gostion de personal seconvierte
i fa encargada de garantizar o desarrolio futuro
de la empresa, de proveerla del capital humano que
habré de requerir en el corto, mediano y largo
plazy. Pasy a ser la respremsable def desarrollo de
mercadas internos de trabajo gue al tiempo quele
abren a su fuerza laboral la posibitidad de una
-apacitacion profesional crociente, libera o o
empresade las restricciones delincercado de trabajo
extemo para poder poneren practica sus JroYecion
de crecimiento,

Mientras la gostion téenica del trabaju tiene
Ante si la responsabilidad de aprovechar y poten
ciar las habilidades exislentes, Ia gestion de por
ot es la encargada del desarrollo de nuevas
capacidades y e ofrecerte a los que las detentan Iay
ondiciones de vida y trabejo que garanticen su
Iermareiicia y compromiso con la empresa,

H

Las personas en la mira: 1a gestion de personal’

L ;Serd verdad que se planifica tanto?

Burante un largo periodo, Ja planilicacion ne
parecto ser una condicién indispensatile par
Exito de tas empresas: s existencia de PATAIMctros
estables tunto en los mercadeon de preductos como
e ¢l mercado de trabajo, restaban importancia a
la necesidad de prepararse para o futuro, Prues esie
st mostraba cormo una simple proveccion del
presente, Desde La priviera devaluacion det boliva IR
ent los inicios de los anos ochenta, o situacion
comenza a cambiar en forma casi radical v las en
[resas Comenzaron a sufrir fas consecuencias de
aquella falts de planificacion, en particular en lo
relativo g 1oy requerimientos de fuerys de trabajes.
Concretamente, ¢f regreno de parte imporante de
la mang de obra inmigrante a sus paises de orlgen,
gonerd una fuerte esvasez de obreros calificacos
o dreas como la metalmecanicn, A finales de los
ochienta, con ol proceso de reetructurscion dess
tado entre otras cosas por la aperlurs corrercial, se
hilzo mids patente aln la necesidad de planificar
para asegusar ol personal idone para atravesar un
trinsito dificil,

La planificacion de los recursos humanos, de
manera general, garantiza a la soganizacion of per-
sonal que requiere en el mediano v Largo plazo prera
cumplir sus objetivos, Pero en ta actualivil,
cuando se 1a puesto e evidencw ls importanscia
ceelevar los niveles de caliticacion del personal, w
convierte en un instrumento indispernsable, Va9
sGEo para resolver la escasez gue éste pueda proe-
sentar en determimados renglones, sing ademiis
para propiciar ol desarrolto de carreras que funto
ConL mejorar en forma ascendente sus compe
tencias, lo comprometan mis con la organizacion
de 14 cual torma parte.
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Laplanificacian en las autopartistas

En la muestra en estudio, el porcentaje de
empresas que dijo planificar es alto (70%), sobre
todo en comparacion con otros estudios entre las
firmas mas grandes del pais?. Aunque puede haber
intervenido ta imagen social que el entrevistado
quiso brindar, puede deducirse gue este es uno de
fos aspectos cuya importancia ha sido puesta de re-
lieve con la reestructuracion vivida en el pais en
los altimos afios. Hay que hacer notar primero que,
como era de esperarse, dicho porcentaje va dis-
minuyendo de acuerdo al estrato, llegando a ser de
43% en la pequefia; segundo que el porcentaje de
las que dicen planificar es mavor en las empresas
con cambio (90%), que en las sin cambio (61%). Iste
pareciera entonces ser, aunque relativizando las
cifras, un rasgo positivo de parte importante de las
tirmas del sector que, tal vez por el trauma que
vivio en la década pasada, trata de garantizar no
volver a sufrir las mismas carencias.
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Por estralo también se modifica el rea del pe
sonal sobre la cual se hace basicamente dick:
planificacion. Visto como promedio, ta mayorfi
hace planificacién para los operarios (78%;), pet
visto por estrato, las grandes planifican sobre toda
las necesidades de personat técnico.

Los altos niveles de planificacion del personaj
opcrario se podrian relacionar con la escasez en e}
mercado de trabajo de ciertos oficios claves, tg}
como pudimos observar en el punto correspos
diente. El 709% de las empresas inici6 la planific
cion del personal operario dentro de los dltimog
cinco afios, por lo que se constala como un efecto
de la reestructuracion provocada después de
politica de apertura comercial.

lin cuanto a los lapsos en que se lrace la plan
ficacion del personal operario, de fas 31 empresg
que planifican el personal operario, ¢l 61% ia hac
anual, el 209% menor a un afio y el 3% trianual ¢
16% 1o contestd). Esta planificacién va dirigida, e
la mayoria de los casos, més a resolver la sustity
cion de eventuales vacantes que 4 programar Jz
formacion del personal operario ya contratado. n
lo relativo a este Gltimo, puede suponerse que
duracion de su entrenamiento no excede ese laps
sea personal nuevo o ya establecido en la emipress ;
de hecho, gran parte del entrenamiento que
reciben los operarios, sobre todo aquel dirigido g
complementar su formacion, puede ser progr
mado en lapsos anuales o semestrales. Llama )
atencion, sin embargo, que los lapsos de plan
ficacion no presenten diferencias por tamario, pu
aun cuando en todos los casos se contemplase un
capacitacién mas bien corta, las empresas mi
grandes, de tener programado un entrenamient
general en aras de constituir mercados internos d
trabajo, se verian obligadas a hacerlo con suficiente
antelacién para prever las eventuales salidas d
personal de produccion por tandas sucesivas. Per
ademas, al no existir planificacién a mediang
piazo, tampoco se estd buscando favorecer |
formacion de personal interno o externo en oficio:
de mas larga duracion para, segin sea el cas
reubicarios o incorporarles de manera definitiv
posteriormente; esto ocurre tan solo en una em-:
presa que planifica para el largo plazo, la cual ha
introducido cambios organizativos. '



La planificacién en las cusambladoras

fin el caso de las ensambladoras, lodas plani-
fican sus necesidades de recursos humanos, pero en
particular las del personal profesional. Es mas
omiin en las extranjeras (todas lo hacen) plani-
fcar sus necesidades de Operarios que en las na-
‘cionales (una de tres), Estas son empresas gue marn-
tienen una gestién tradicional lo que puede
explicarse por el hecho de que las calificaciones
requericdas son poco complejas en la medida en que
estan restringidas a la ejecucion de tareas de en-
imblaje, para las cuales los manuales tienen indi-
Caciones precisas del trabajo a realizar, haclendo
£mtonces del entrenamiento una labor inis ripida.
Gréfico 36
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La mitad dc las empresas que planifican las
necesidades de operarios 1o hacen aproximada-
tente desde 1990 v la otra mitad desde antes,
Solamente una, de capital extranjero planifica por
“un lapso mayor al de un afio, manifestando una
_vision prospectiva muy superior a g del resto al
“hacerla por cinco.

Los criterios que se usan
para contratar

El péundulo de la contratacién:
instruccidn vs experiencia

- Los criterios de contratacion son ol primer in-
dicador del perlil gue Ja em presa desea conformar.
Lste no es siempre el tesultado de 1a estrategia

1S
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voluntaria de ellas, pues a menudo depende de
factores externos, como por ejemplo, 1as posibi-
lidades que brinda el mercado de trabajo regional,
0 de factores internos, como la disposicitn de
recursos para atraer el personal mas adecuado, Sin
embargo, siempre existe un margen de relativa
amplitud que, en teoria, deheria responder a fas
politicas que en materia de organizacién del tra-
bajo se tiene contemplado llevar a cabo. Ellos por
tanto, nos orientan en cuanto a cuél es ¢f pertil
laboral mds buscado en oI mercado de tra bajo,

Criterios para contratar
et las autopartistas

El criterio que retine mayor frecuencia entre
las empresas es [a experiencia (849, en segundo
lugar el nivel educativo ~escolaridad- (5494) ven
tercer lugar, la capacitacion formal en ¢l oficio
(5190). La edad pareciera ir cobrando fuerza como
criterio mientras que las caracteristicas sicologicas
de los individuos son menos tomadas en cuenta e
el momento de la contratacion.

La experiencia es muy importante en general
para los trabajadores de metalimecanica yaque un
verdadero dominio de ciertos Procesos toma miui-
chos afios de prictica. La mayoria de fas emproesas
de menos de 100 trabajadores fa escogieron como
el primer criterio en importancia pues como
tienen pocas posibilidades de formar inteena-
mente, les interesa captar personal con ex periencii
¥ conocimiento previo del oficio: en este estrato
suele haber menos exigencia en materia de niveles
educativos ¥ es mas bien la observacion del ren-
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dimiento en la practica Jo que conduce a la deci-
sion final; entre ellas también pesa el hecho de que
son aumerosas tas que trabajan la parte de ma-
Lriceria, paraJa que la experiencia es fundamental.

Para la grande, en cambio, la experiencia, si
bien es relevante, lo es menos que para los otros
estratos, Siit.embargo, todas las empresas grandes
modernizadas la senalag entre las tres mas impor-
tantes y aun.cuando este criterio se supone que
pivrde peso con la modernizacion, podemos apre-
ciar como ello depende del tipo de sector que se
trate y del tipo de trabajo, porque no sélo los ma-
triceros sino también los operarios de mecanizado
la requicren y en el trabaje en las maquinas-herra-
micntas computarizadas la experiencia es de una
gran ayuda, Lo que si ocurre es que a menuco es
dificil encontirar ¢n ciertos oficios el personal
experimentado, que incita a tomar mas en cuenta
OLros aspectos.

Un rasgo gue se puede observar en la mayvoria
de las grandes es la menor relevancia asignada a Ia
capacitacion previa en el oficio, cuya promocitn
podria ir resolviendo la escasez de mano de obra
experimentada, Esto también se podria explicar
por la desconfianza en la formacion en organismos
externos y porque tienden a formar ellas mismas
¢l personal, para lo cual requieren que éste tenga
un buen nivel educativo (7890), que a su vez fue es-
cogido por el 44% como el primer criterio en im-
portancia; generalmente piden un minimo de
tercer ano de bachillerato y la tendencia es a exigir
el bachilierato completo, de forma de garantizar
que el trabajador pueda asimilar rapido los nuevos
conocimientos.

En estos aspectos, la mediana superior tiene
mavor semejanza con ¢l comportamiento delas de
menor tamaiio; es decir, el conlar con mane de
obra calificada cn el oficio es la necesidad mas co-
muon en lag empresas de menos de 100 trabajadores.

Las respuestas de la grande también nos
apuntan, en relacion con log olros estratos, al
fortalecimiento de un criterio como el de la juven-
tud, al cual le encuentran las ventajas de una ma-
yor capacidad de adaptacion y mavor plasticidad
mental, en particular para el manejo de nuevas
tecnologias,

Respecto al tpo de mano de obra con mayor

1o
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dificuitad para conseguir en el mercado de trabajo?;
no todas las empresas, aun cuando tengan procesos
y puestos de trabajo comunes, sufren ¢f mismo tipe
de escasez de personal; esto puede variar, entre
otras razones, por tas caracteristicas del mercado de
trabajo en laregion en que se encuentran ubicac[asl'
© por su diferente acceso a centros de tormacion,
No obstante, sobre lo que hay un mayor consensg
es en la escasez de matriceros. La dificultad para
conseguir la mano de obra calificada requerida ha:
aumentado para todos los estratos pero particu:
larmente para las grandes empresas.

Criterios para contratar
ent la ensambladoras

Al igual que en Jas autopartistas, las dos cua-
lidades preferidas para contratar en las ensambla-
doras son el nivel educativo (100%) y, en seg und’o.f-
lugar, la experiencia (89%), teniendo menor
incidencia la capacitacidn en el oficio y 1as pruebas
sicologicas (339%). La juventud, a diferencia de las
autopartistas grandes, tiene muy poco peso (22%).

El tipo de mano de obra con mayor escasezen’
el mercado de trabajo seria el de los pintores de
esmalte, habiéndose acrecentado e¢n general la
dificultad para conseguir mano de obra calificada
para el 6696 de las ensambiladoras.

Cuando la contratacion
noes fija sino inestable

Un fendmenao que se ha visto extender a nivel
mundial, como parte de los procesos de reestruc-
Luracion, es ¢l aumente de la contratacidn de



trabajadores a tiempo determinado y de trabaja-
dores subcontratados a otras empresas de servicios
parala realizacién de delerminacdas labores dentro
de la propia planta’. Las empresas han empleado
este tipo de contratacién como un mecanismo de
respuesta frente a 1as fluctuaciones del mercado y
como fOormula para abaratar los costos salariales
tmplicados en las prestaciones sociales. Sin em-
bargo,

- Enofros términos, generalmente flexibilizar significa
desproteger. Tal seria parte del “costo social’que habriu iie
- pagar para alcanzar mejores niveles de desarrollo yempleo,
dominar las tendencias inflacionarias y superar la actual
ecesion. St ladesproteccion constituye un costo, habria que
canalizar cudles son los beneficios alcanzados con la
flexihilizacion, Al parecer, en los paises en que se hia acudido
. en mayor medida a esta via, no se han percibido efectos
- oforios en el aumento de las inversiones, la produccién y
la productividad ni en el nivel de empleo. Por el contrario,
- han crecido el desempleo y el subempleo y wo han
- disminuido significativamente ln inflacion ni la recesion.
+ La relacion “costo-beneficio” ha sido, entonces, negative.

-

Pero, ademds, este tipo de contratacion tiene

también inconvenientes parala empresa moderna,
yaque al constituir una porcién de trabajadores en
cuya formacion no es productivo invertir por su
-cardcter transitorio, no alcanzan a adquirir las
destrezas y el compromiso necesario para corn-
tribuir con el mejoramiento continuo.
Para los trabajadores mismos, por su parte,
represerita una sitnacion sumamente desventajosa
pues los colaca en condiciones de inestabilidad,
precarizando su calidad de vida, mas atn cuando
suelen percibir salarios muy inferiores a los ce los
fijos. Los trabajadores subcontratados a otra em-
presa tienen la ventaja de tener un respaldo co-
Duin, pero por lo general éste suele ser también
muy precario. Cuando surge o se incrementa la
subcontratacién, suele enturbiar las relaciones
obrero-patronales.

Coutratacion inestablie
ent las autopartisias

De acuerdo a o declarado por las empresas, el
47% contrata trabajadores por tiempo determi-
nado y las grandes son las que menos, em pleatdo

17
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este tipo de contratacion solamente el 229 de elias,

El drea para la cual se contrata mayormenlte
este Lipo de trabajadores es la de las fabores de
produccion (39%6), pero esencialmente en fas
empresas de menos de 100 trabajadores, las cuales
to hacen con un cardcter predominantemente
sistematicoY; este cardcter también predominag en
la contratacion para Ia litnpieza pero no para ef
mantenimiento, lo que explica porqué se recurre
a éste de acuerdo a las eventualidades. Ta em presa
pequeiia seria la que mds apela a la contratacion
por tiempo determinado para todas las dreas
(produccion, mantenimiento y limpieza),

Entre las grandes, en cambio, se utiliza poco o
ninguna para la limpieza y siempre con caracter
ocastonal, como respucsta en periodos de au-
mento de la produccién o por problemas even-
tuales, No todas las empresas aceptaron dar ¢l dato
del ntimero de trabajadores contratados en estas
condiciones pero entre las que lo dieron, su ni-
mero oscila mayoritariamente entre 1y 10 traba-
jadores por mes,
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En cuanto a la subcontratacion interna, os
decir Ia contratacion de trabajadores pertene-
cientes a otras empresas, son las grandes las que mis
subcontratan (33%), y en forma sistematica, pero
unas subcontratan la limpieza y otras el mante-
nimiento, Una de las més grandes subcontrata para
mantenimiento 50 trabajadores por mes; los otros
datos aportados son de menos de 10 trabajadores.
En el resto delos estratos se subcontrata muy poco,
sOlo para mantenimiento v ocasionalmente.

En lo que respecta a la evolucion de estos dos
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tipos de contratacion en los (ltimos afios, no se
observa una tendencia definida pero, en cualquier
€aso, no parece presentar un incremento progre-
stvo, ya que el 69% de tos que la emplean dijo que
la cantidad era la misma o inferior a hace cinco
anos,

Ademas, una empresa que no la utiliza indicé
(ue desde hace 7 afios a dejo de emplear. Podernos
decir, entonces, que esa tendencia, que valoramos
como negativa para el comin de los trabajadores,
no pareciera estarse difundiendo con fuerza en este
sector, Por otra parte, ni su uso, ni su evolucion
tienen relacton alguna con ¢l hecho de haher
reorganizado el trabajo o con tener sindicato,

Contratacion incstable
en las ensambladoras

Solamente tres ensambladoras (339), extran-
leras, utilizarian la contratacién por tiempo de-
terminado para todas las dreas, pero lo mas llama-
tivo es que una de las mds grandes contaria con un
promedio de 150 trabajadores de este tipo por mes,
contratados en forma sistematica para las dife-
rentes dreas.

De forma similar, Ia subcontratacion sola-
mente dicen emplearla otras tres empresas, pero
tna de ellas, también de las mas grandes, subcon-
trata sistemdticamente 300 trabajadores para las
tabores de linipieza. Fl comportamicnto de estas
Lmpresas se compaging con fa preocupacion
manitestada por los sindicalistas en cuanto a que
estan obscervando en lag ensambladoras exd ranjeras
unaagresiva politica de extermalizacion de labores
que anteriormente las cumplian trabajadores fijos.
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permanente por parte de gquienes 1o integran, Las.

Recientemente una de ellas subcontralé un
empresa para el transporte interno de piezas
repuestos para las lineas, y va tiene externalizad
el servicio médico, el procesamiento de datos X
hasta la matricerfa, teniéndose otros caso
programados. Esta situacion ha generado ung
condicion de inestabilidad que seguramente se h;
reflejado en otros campos. La presencia de traba
Jadores contratados por tiempo determinado ¢
subcorntratados suele ocasionar {ensiones tambidy
con los trabajadores fijos, ya que éstos los visua
lizan como intrusos y como una amenaza a si
condicion de estabilidad,

Aungue solamente dos de las seis ensambla
doras dijeron estar incrementando estas practicas
las caracteristicas que ha tomado en ellas si podiia
estar indicando una tendencia hacia su aumento
pues af fin y al cabo son de fas méas importantes del
sector.

3. Masalla del mito del entrenamiento

Hemos podido apreciar en qué medida el
entrenamiento, tema central dentro de nuestrg
estudio, es un lactor de importancia dentro del
nuevo paradigma de la calidad. No obstante, de
acuerdo a los diagnosticos previos, no es todavia
una practica que haya cobrado la fuerza necesaria:

Aun cuando en una gran mayoria de las orgariaiciones
venezolanas existen planes formales de udiestramiento,
sobre tode a nivel de empleados y personal intermedio,
podria afirmurse que kus actividudes de adiestrantiento
estiist poco desurrolladas y por debujo de tos niveles estin-
dares estimados para mantener actualizado al persenal en
relacion con el avance de la tecnologia. En Venezirela, Jog
ttantus profmedios del fotal del costo de personal destinadg
para programas de adiestramicnto, entre 1989 v 1990,
fueror de L340, 81 se tiene e cuenta que el costo fotul def
personal sucle constitudr, o sy vez, dproximuaddinente of
M de los ingresos, ln proporcion de ingresos dedicada g
adiestramicnto es alrededor del 0,246 (Granell v Parra,
1993:27, 28).

Cada vez se hace mds patente que el cambio
tecna-organizativo no produce los resultados
esperados s no vaaparejado con una capacitacion.



_empresas que tienen la capacitacién como una de
:Sus politicas centrales estin mejor preparadas para
sumir los cambios en forma progresiva y a la
‘inversa; el entrenamiento no es un asunto priori-
ario cuando no se han incorporado procesos de
-mejora, (al como lo observa cl estudio del 1LDIS
obre la demanda de recursos humanos:

oo reflejo del escaso enriguecimicnto de funciones de los
rabujadores y de la ausencia de cambios organizativos de
1mportancia, el entrenamiento no tiene continnidad ni sis-
lemnaticichd, Estd orientacdo al puesto y al corto Pletzo, para
posibilitar la adecuacion del operador a una nneva md-
quing, por clernpio (Alonso et al, 1993:105).

Sobre et tipo de entrenamiento a impartir, los
.Esiudlos en la materia coinciden en sefialar la
necesidad de que el aprendizaje del oficio tenga un
Cardcter mixto o dual; es decir, la combinacién de
estrategias que apoyadas en una buena formacién
bésica, refuerzan el adiestramiento recibido en el
buesto con una capacitacion de caricter mas
amplio y abstracto. Por 1o general, en el puesto de
traha;o no existen las condiciones para adquirir
conocimientos de cardcter mas complejo que, en
aulas especialmente preparadas y con los equipos
hecesarios, si se pueden dar.

1 Estados Unidos se reconoce que la formacion in situ
lisada a los requerimicntos de una entpresa o a I uti-
lizacion de mdquinas determtinadas puede ser poco Gtil a la
fiarga; aclends se adimite giie es preciso dedicar nds atencidn
al desarrollo de las aptitudes sociales y al formento de la
Capacidead intelectual necesaria para resolver problemias por
stnismos. Lu principal covclusion que se desprende de esos
amilisis ¢s que puede ser necesario modificar el equilibrio
entie la formacion en el lugar de trabajo y la extersa, on
benteficio de esta tiliima, con iniras a enseiar del sicfor
Hodo posible los conocintientos tedricos y pricticos bdsicos
¥ las cargcteristicas personales relacionadas con el trabujo
QIT, 1994:34,

Tales planteamientos no solamente son
vilidos para las instituciones encargadas de la
ormacion; por el contrario, son muy pertinentes
hara las propias empresas, mas a(n cuando la ma-
'orfa contrata a trabajadores que no tienen cono-
fimientos Previos en el oficio que van a desem-
eflar. La tendencia a asumir la formacion interna
es destacada en ¢l 3« estudio del IESA/Hay Group
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donde el 64% de las grandes organizaciones
analizadas realiza sus actividades de entrena-
miento internamente (Granel, 199:4),

En el caso del sector automotor y metaime-
cdnico en general, ol problema de Ja falta de mano
de obra calilicada y de instituciones encargadas de
formarla era muy grave hace dicz afios. Anterior-
mente se dependia de manera critica de la fuerza
de trabajo inmigrante ya que el Ince no cubria las
necesidades del sector. Con la creacian de FUNDA-
METAL (tratado en el primer capitulo), organismo
de formacion del grupo SIVENSA, pero que tiene
una amplia cobertura, el problema ha de haber
distminuido, pues se ha dedicado a la formacion de
todos los oficios requeridos. Asimismo, es de
suponer que la reestructuracion del Ince deba
haber ayudado en el mismo sentido.

Elentrenamicntoen las autopartistus

El 58% de las empresas resuelve sus necesi-
dades de enirenamiento exclusivamente a {raveés
del supervisor, directamente en el puesto de
trabajo. EL 429 restante imparte entrenamicnto
de cardcter mixto, entrelas cuales, mas de la mitad
ha introducido cambios organizativos; sin em-
bargo, un 29% de las que ha hecho cambios no esta
ltevando a cabo ese tipo de entrenamiento, lo quc
contrasta con el hecho de considerar la falta de cali-
ficacion de los trabajadores como una de las ma-
yores limitaciones para avanzar en los cambios
(ver Cap. IV punto N” 2), pero asimismo explica ta
olra [imitacion manifestada, come fue Ia resis-
tencia de los trabajadores, ya que dificilmente
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podrinadaptarse a un cambio para ¢l cual no cuen-
tan con las herramientas necesarias,

Aguellas que hacen el entrenamiento sola-
mente en el puesto de trabajo, hacen mas bhien
adiestramiento, pucs éste se caracteriza por ser ele-
mental, corto y puntual La practica mas coman
s que después de unas indicaciones muy precisas
por parte del supervisor, el resto del entrenamiento
pase a depentder de los comparieroes de trabajo. Esto
ademas coincide con La opinidn expresada por los
mismos operarios quienes mayoritariamente indi-
can haber aprendido su trabajo lidiando con la
maguina después de ciertas instrucciones (ver Cap.
VI, Fsta forma de aprendizaje se caracteriza por
ser hreve, especifica, relacionada estrictamente con
la tarea; no alcanza a ser un entrenamiento sis-
termatizado en un oficio determinaceo, No es casual
que ¢f 829% de estas empresas no haya introducido
procesos de mejora.

Las razones para hacer solamente entrena-
miento de este tipo pueden ser tanto por limi-
taciones materiales para llevar a cabo una capa-
citacion de otra naturaleza, como por politica de
[a propia empresa, como lo parece indicar una
grande y el 47% de la mediana superior gue lo
realizan de esa forma. De manera tal que un im-
portante namero de firmas no estaria dando la
capacitacion mas adecuada para afrontar los retos
que tienen por delante.

Ll entrenamiento mixto se daa través del Ince
y/o a través de centros de entrenamiento propios
o de otras empresas; el primero estaria siendo
utitizado por el 30% de las autopartistas y los
centros serian empleados por el 218; FUNDA-
METAL seria utilizado solamente por el 12% del
tolal de las firmas. 'n cambio, en la gran empresa
la formacion se da mayoritariamente a través de
centros de entrenamiento propios (78%), del Ince
(78%, de FUNDAMETAL (679%) y/u otros centros
(229%). Mientras las empresas de més de 50 traba-
jadores gque imparten enfrenamiento mixto uli-
tizan todo el espectro de posibilidades, las mas pe-
quenas emplean una sola opcion.

La utilizacion tan alta de los servicios del Ince
v de FUNDAMETAL por parte de la gran empresa
sedebe al hecho de contar con varios factores a su
favor: sus mavores posibilidades econdmicas

120

Grafico 42

Dénde se realiza el
entrenamiento mixto
Total Autopartistas

.. _Seloccion abter

I_ e = ‘ P
Gramles Keed. Sup. hed, 1af Frequetio:
Centroprepte ) Ince BB Funcametal 1 owos centroa

(cotizacion y costos respectivaos); su ubicacid
geografica y el hecho de mantener una may¢
comunicacién con dichos organismos. Ello le'sr_
mas factible dar a conocer sus necesidades v, con
plementando lo anterior, tienen mas c¢laras sy
necesidades de entrenamiento.

Se difumden los centros de entrenamicnto

Los centros de entrenamiento de las diferent
empresas divergen en sus dimensiones; en algung
casos, como ent una grande que lo sefiald expl
citamente y en 1os de la mediana inferios y de la pe
quefla -cuyo ntmero de trabajadores puede
justificar un centro de entrenamiento-, suelen s
espacios designados a Ia capacitacion que dicta el pe
sonal técnico dela empresa o los mismos instructor
del Ince, lo cual incitaria a su creacién; también se g
que le presten servicio a otras de la zona o que incli
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11 como usuarios a sus compradores.

Las razones que han conducido a la creacion
'los centros ent las firmas de mds de 50 trabaja-
res, han sido, sobre todo, los rasgos particulares
Je presentla el trabajo en la empresa, sea porel tipo
equipamiento o por las politicas en malteria de
ganizacion del trabajo que tienen implantadas;
osgrandes lo hart hecho como parte de su politica
desarroflo de recursos humanos,

Las que 1o han creado por fas fallas que pre-
nta la formacion externa son as de menos de 50
hajadores. Iis decir, que la tendencia de las mas
randes es a ir personalizando sus politicas de
ganizacion y cjecucion det trabajo, mientras que
s mds pequerlas, por su parte, se ven forzadas a
arfos pot no poder satisfacer sus requerimientos
dicionales, por la zona en que se encuentran o
worque las instituciones existentes no les prestan
05 Servicios que requierern.

~ Los datos respecto a los plazos de la planifica-
n manifiestan que mds de la mitad de las em-
@sas con centro propio le dan importaricia al
ediano y largo plazo (619%), 1o cual es un requisito
ra programar las inversiones en capital huma-
, 1as carreras a desarrollar, 1a formacion de los ins-
ictores, etc., pues todo ello requiere largos perio-
fos para conseguirlos, ponerlos en praciica y
oducir resuttados.

La planificacion es més relevante aun cuando
Iformacidn a irapartir responde a las caracteris-
as singulares de la empresa, 1o que se corres-
onde con la tendencia de las firmas de mds de 50
bajadores. En las restantes, la formacion se
ograma de acuerdo a las necesidades que van
urgiendo.

Los contenidos que se imparten

Los temas mas impoitantes sobre los cuales
sd el enfrenamiento fuera del puesto de trabajo
n de conocimientos técnicos sobre el oficio
3%}y técnicas de control de la calidad (799, Tis
iecir, por una parte se tiende a dar mayores ele-
tentos para el manejo dela actividad en el puesto
e trabajo, 1o cual no nos informa sobre su cardcter,
ties podiia ser dentro del modelo de produccion
radicional, pero por la otra se estd dando gran

LAS PERSONAS FNTA MIAZ LA GESTION [ PERSONAL

Grafico 44

Contenido de los cursos
i Autopartisias con enirenamianto mixto

Seleecion aleerte

BAZAEf Bieils, i

Térrizis e ooyh enlodad

Formiacen qenemt

Diodiomnad sdg gprupos

Carzns dn molivasian

Prajrames, de miqumas

Crsien? 1s itenicos

Otros

0% Wra B0 500 8% 0047

Total: 24 empresas

hmportancia a dotar a los trabajadores de instru-
mentos para ¢l enriquecimiento y ampliacion de
sus responsabilidades en materia de calidad. Sin
embargo, contrastando esto con los conocimien-
Los requeridos de acuerdo a la gerencia de planta
(grafico N® 33), tales conocimientos técnicos se
referirian por lo general al manejo de maguinas v
equipos, y las téenicas de control de calidad se
restringirian, en la mayoria, més a nociones de
cOmo hacer bien el trabajo, ya que por lo que
pudimos apreciar se emplean pocos instrumentos
especitficos o herramientas estadisticas.

Por ofra parte, el enlrenamiento en nuevas
magquinas, indicador del grado de incorporacion
tecnologica y de la polivalencia, estaria siendo
atendido por la minoria de las firmas. La formacion
general también ocupa a parte de las emipresas
(46%), la cual puede incluir conocimientos ele-
mentales como matemdticas y hasta lectura, pero
a st vey, comprension del proceso en su conjunto,
El hecho de incluir este tipo de [ormacion se
corresponde con las insuficiencias indicadas en las
otras areas; con eclla se pretende contribuir a
subsanar las deficiencias de la instruccién bisica de
los operarios que les limitan las posibilidades de
acceder a conocimientos mas complejos. Fl
entrenamiento en programacion de magquinas se
realiza solamente en dos empresas, las Gnicas que
estarian preparando a los trabajadores para in-
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tervenir en este terreno, lo gue confirma la difi-
cultad para delegar parte de esta funcién, tradi-
cionalmente «n manos del personal técnico y
profesional.

Lar intensidud con que se eatrena

Los datos cuantitativos solicitados a las em-
presas para obtener informacion precisa sobre el
entrenamiento, retativos a recursos designados v
desgiosamiento por niveles jerdrquicos, 110 re-
sultaron Gtiles para el anélisis: un nimero im-
portante no dio la informacion y la mayoria de Ias
restantes aporto cifras desproporcionadas, pues
superan con creces las que ocupan las empresas
de {os paises mas avanzados del mundo. Bstas
respuestas nos confirman la tendencia que ya
habiamos sefalado con anterioridad a responder
ciertas cuestiones en concordancia con ¢l discurso
de fa modemnizacion y nocon las practicas reales. Sin
embargo, este hecho nos indica también un aspecto
positivo como s la divuigacion de tales plantea-
mientos ya que los procesos de cambio son pre-
cedidos por la difusion de las ideas, las cuales
tentamente pueden ir cobrando realidad y cris-
talizando en acciones concretas, Aqui observamos
que {as empresas tienen conciencia de que no
pueden mostrarse indiferentes frente a la capaci-
tacidm laboral, aunque sea de palabra, y que debe-
rian dedicar importantes recursos para su desarrotlo,

Olro dato que nos puede ofrecer una idea de
la intensidad de Ja capacitacidi es el porcentaje de
trabajadores que reciben acciones de entrena-
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miento al afio.

De acuerdo a dichos datos, en promedio,:
37% de los trabajadores de cada empresa que reali
entrenamiento fucra del puesto de trabajo, estaria
siendo sus beneficiarios. El comportamicento de
gran empresa con entrenamiento mixto es, coni
era de esperarse, distinto, en tanto aproximad'
mente ¢l 51% de sus trabajadores recibe entren
miento, dato que coincide con o que los operari
entrevistados sefialaron. No es, sin embargo, i
comparacion con otros estudios un buen pr
medico’. Comportamiento singular es el de.la
mediana superior, por su gran diferencia respectg
ala grande -aunque ratificaa distancia observad
en otros terrenos de la gestion- y el de la pequed
por su porcentaje respecto a un nimero tan baj
de trabajadores. En todos los casos, aungue en mi
cha menor medida en la grande, parccen estars
privilegiando ciertos trabajadores como sujetosq
alencion para la capacitacion.

En términos generales, el asunto mas prey
cupante es que, de acuerdo a lo manitestado por|
misma gerencia, solamente el 179 del {otat de I¢
trabajadores de las empresas representadas en:
muestra, estaria recibiendo entrenamiento mg
alld del puesto de trabajo. Este niimero es sign
ticativamente bajo, mas alin dentro de lIas circy
tancias actuales que exigen alas emipresas un intes
so mejoramiento para conquistar nuevos mercade

¢Dentro o fera de la jornada?

La dimensién de la relevancia que tiene
entrenamiento dentro de la politica de la empres
puede también ser evaluado a partir del moment
en que éste se realiza, si es denlro o fuera de}
jornada laboral, va que cuando se hace dentro d_
horatio de trabajo expresa el interés de la empres
por capacitar a sus trabajadozes en una perspectiy
de mediano y largo plazo, pues de lo contrario ell
puede incidir negativamente sobre los niveles ¢
preduccion.

Cuando la capacitacion se realiza fuera d
horario de trabajo, se coloca la responsabitida
fundamental de ésta sobre el trabajador, quien
después de una dura jornada de trabajo, debe tene
la motivacion suficiente como para restarle tieih



po al descanso y a su familia. Fste estimulo es més
dificil aun cuando no existe, como en la mayoria
de los casos, compensaciones ccondmicas inme-
diatas. Al respecto es muy sintomatico que tres
empresas invocaran como dificultad para llevarlo
a cabo la falta de interés o de tiempo de los tra-
bajadores para realizarlo. No obstante, cuando las
horas de entrenamiento se refieren a una forma-
ciém que es del interés mas especifico del traba-
jador, como por ejemplo, para cussar educacion
bisica o técnica general, los mismos sindicatos
aceptan gue sea fuera de la jornada por los bene-
ficios que les reporta mds alla de su trabajo inme-
diato, aspecto que sobre fodo empresas grandes
tienden a facilitar.

Ll 45% de las empresas que imparten entre-
namiento fuera del puesto de trabajo lo hacen in-
distintamente dentro o fuera de la jornada, con lo
que pucden no fener una politica definida en
cuanto a la ubicacion temporal, pero también
- puede depender det tipo de cursos que se trate o del
persontal al cual vaya dirigido; este porcentaje no
presenta mayores diferencias por estrato. Tt 23%
imparte entrenamiento fuera de la jornada, pero
hay que anotar que en algunos casos se asume
© Como entrenamiento externo las ayudas econd-
~ micas contempladas en la contratacion colectiva
" para cubrir costos, como la matricula para cursos
_cortossobre computacion, mecinica, etc, en cuyo
caso el peso del esfuerzo recae sobre el operario, Bl
dato més firme, entonces, es que un 32% de Ias que
hacen entrenamiento, que representan el 149% de
las empresas del sector, lo hacen como parte de las
“actividades v, por tanto, de la responsabilidad de
aempresa. La existencia ono de sindicato no tiene
-Ainguna incidencia sobre este aspecto,

Beneficios para el trabajador

: Los beneficios més importantes que obticnen
Ios trabajadores con of entrenamiento, de acucrdo
@ los gerentes entrevistados, son: la mejora en su
remuneracion (45%) y en su desempeiio personal
{(38%), v e} 17% la mejora en su satisfaccion. Nin-
guna indico el ascenso como posible resultacdo.
_ La mejora en la remuneracion por efecto de
culminar un proceso de entrenamiento ha de
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vincularse con la existencia de sistemas de pago
dependientes de la capacitacion. Estos ultimos
existen en todas las grandes firmas que indicaron
tal beneficio (ver punto N* 5 de este capitulo) pero
no asi en las de menor tamano (seis firmas de
menos de 100 trabajadores). La relacidon entre
entrenamiento y remuneracion en tales casos,
parece ser mucho més indirecta: fas mejoras
salariales suelen ser el resultado de aumentos
dados, dentro o fuera de la contratacion colectiva,
yasea poracuerdo con el sindicato (fa mayoria do
eslas empresas 1o tiene) o como resultado de las
revisiones periddicas por desempefio; en ¢stos
Gltimos casos se podria vincular indirectamento
entrenamiento, mejora en el desempefio y mejora
salarial.

La poca incidencia del entrenamiento en el
ascenso exige una reflexion adicional. Las empre-
sas que si han incorporado pagos adicionales por
“conocimiento” pueden estar mejor capacitacts
para adecuarse al achatamiento de los tabuladores,
tendencia propia de las organizaciones para
hacerse mds tiexibles, pues atin cuando disminu-
ven las posibilidades de ascenso, crean un meca-
nismo alternativo de estimulo al progreso perso-
nal, pero cuando estas formulas no existen, la
ausencia e perspectivas de ascenso puede ser un
desestimulo a la formnacion.

La evolucion: son mds 1as que lo auntentun

Es un poco mayor el porcentaje de empresas
gite ha aumentado el entrenamiento (48%)
respecto al que lo ha mantenido estable (439%),
compaortamiento que resulia similar por estratos
excepto para la mediana superior, cuya mayaoria
dijo haberlo mantenido estable; una de este estrato
dijo haberlo disminuido a causa de gue los obreros
se resisten a recibir entrenmimiento fucra del hora-
rio de trabajo.

La poca diferencia entre el aumento y la
estabilidad vn el entrenamtiento puede ser o resul-
tado de la convergencia de distintos factores: por
una parte, la situacion de recesion que alravesaron
la mayoria de las copresas en tos 0ltimos anos
puede haber incitado a no desviar recursos hacia
aspectos que pueden ser considerados menos re-
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levantes; pero esto se puede haber visto com-
pensado, primero, con la misma caida de ta pro-
tluccion, que permitivia sacar trabajadores del
taller para formarlos sin ocasionar desequilibrios
en éste y, segundo, la presién por mejorar la com-
petitividad conduciria a mejorar los esfuerzos en
este terreno; esto altimo se corresponde con el
heeho de que las que mas Lo han incrementado son
bas que tienen cambio organizativo (82% contra
18% de Tas que nno 1o han realizado).

Lo que entorpece el entrenamicnto

Realicen entrenamiento mds alld del puesto o
no, la witad de la muestra expresa no tener ningtin
inconveniente para capacitar a sus trabajadores.

Sin embargo, las grandes, que son las que mas
entrenan a través de diferentes vias, son las que in-
dican tener mds dificultades; es decir, son las que,
precisamente por ser las que mas lo hacen, mas han
sopesaco y vivido los problemas que pueden sur-
gir. Por otra parte son las que, en virtud de los
cluipos gue utilizan y de lareorganizacidn, tienen
las demandas mds sofisticadas y dificiles de
satisfacer.

Lo mis singular es que més de la mitad de las
(|ue 50lo hacen ecatrenamiente en ¢l puesto de
trabajo responden que no tienen ninguna djfi-
cultad para entrenar a sus trabajadores. En el caso
de las que ofrecen salarios competitivos y dicen no
tener problemas para cutrenar, aungue no lo
hagan, debe estar operando la prictica de recurrir
a otras plantas para “robar” ¢f personat calificado
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Caso aan mas Hamativo es ¢l de la peque;
cmpresa, pues solamente una presenta problema:
financieros para adelantario, cuando siempre se h;
crefdo que ésa s su mayor limitante, pero ademas
de acuerdo a o que pudimos observar en la;
practicas de la organizacion del trabajo, sus tra
bajadores tienen exigencias que reclaman (3
fuerte entrenamiento. or tanto, todas estas eny
presas que no dan mas entrenamiento y de cardcte:
mas formalizado porgue no lo consideran nece
sario, denotan que atin 1o han comprendido §z
importancia de la capacitacion para la mejora d
Ja competitividad de la empresa. Son conocidas|
dificultades de las pequerias empresas para dete
tar y establecer sus propias necesidades de capacita
cion y por lo general no cuentan con ¢l asesora
miento protesional que les podria orientar en es_:
terreno.

Paralas quessi identifican prablemas, la fatta de
centros adecuados es el mas importante y por 1
mismas razones anotadas, mas para la gran em prLsﬁ
(ue para ninguna otra. La baja instruccion bisica fue
indicada como problema por dos empresas.

Elentrenaniiento en lus ensambladora

Todas las ensambladoras imparten a sus tr
bajadores entrenamiento fucra del puesto de tr
bajo,todas igualmente utilizan al Ince, confi _
manlo Gue son las grandes las que més aprovechan
sus servicios. Cinco empresas (56%) tienten centros
de entrenamiento propios pero una de ellas, de las
mas grandes, lo independizd administrativa mente;
El 33% recurre a otras entidades didacticas. As
mismo un porcentaje importante utiliza los (,l.l]"S(JS
olrecidos por FUNDAMIETAL (339%), todas iag
cuales han introducido cambios organizativos.

La razdn mas fuerte para haber creado un
Centio propio es como parte de una politica de
desarrollo de sus recursos humanos y la mayorfa:
coincide en hacer una planificacion de los c,ursos:
a largo plazo (75%). Como se pudo apreciar en
primer capitulo, hay centros cuya formacion ne
es concebida como una carrera programada, sin
que los contentidos se establecen de acuerdo a las
deficiencias o necesidades que manifiestan Ic
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trabajadores en la practica colidiana.

Al tgual que el comun de las aulopartistas, los
-Lonocimientos téenicos v las téenicas de control
de calidad son los contenidos que predominan en

el entrenarmiento, pero los cursos de motivacian y
los de dindmica de grupo tienen més peso que en
aquéllas. Esto parece corresponderse con un es-
fuerzo mayor por parte de estas empresas en
comprometer e identificar a los trabajadores con
sus objetivos y en incorporartos al tra bajo en equi-
PO; en estas firmas, las circunstancias presionan
mids al aprendizaje del trabajo en grupo que en
las autopartistas, ya quela reorganizacion impli-
Ca un cambio radical del trabajo individualizado
“en linea al trabajo en equipo.

Aun cuando tres ensambladoras dijeron
- delegar tarcas de programacién de las maquinas
C{ver Cap. V, punto N? 2), ninguna sefiald este
aspecio como parte de fa formacion, incongrucn-
Cia gue pone en cuestién tal delegacion,

Ll promedio de trabajadores que recibe en-
Hrenamiento mixio al afio es idéntico al de la gran
Autopartista, es decir, el 51%. Hay que sefialar, sin
‘embargo, que tres de ellas entrenan al 100% de sus
rabajadores, mientras que dos de las nacionales
‘solamente o hacen con el 10%.

En cuanto al tiempo en que se realiza ¢f en-
renamiento, la mayoria (5696 indico que lo hace
indilerenlemente, dentro o fuera de lIa jornada
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ftengan centro propio o no) y el 33% dentro de 1a
jornada,

Respecto a los beneficios que obticnen los
trabajadores de las ensambladorays que han rea-
lizado entrenamiento, divergen de los de las auto-
partistas en tanto la mayoria sefialo qgue fo s
importante es la mejora en ¢l desempedio 156%?,
mientras que solamente una firma, extranjera,
indico la mejora de fa remuneracion, que de hecho
es la Gnica que tiene implantado el pago por
conocimiento (ver punto N 6 de este capitulo). La
mejora de la satisfaccion del trabajador e el prin-
cipal benelicio para el 2246 de las ensambladoras.

Sorprende que en estas cmpresas, donde el
sindicalismo es mas fuerte que en las.a utopartistas,
sea tan escasa la relacion entre entrenamicnto v
remuneracion,

La mavoria de las ensambladoras ha aumen-
tado el entrenamiento impartido a la mano de
abra (78%) ~dentro de Jas que estan todas fas que
han hecho cambios organizativos- ¥ ningunalo ha
disminuido. Las exigencias por los acclerados
cambios en ciertas areas, como la matrice ria, para
preducir nuevos modelos, los fuerza de manera
particuiar a alender este aspecto,

En cuanto a los problemas para imparlir
Capacitacion a sus trabajadores, la mayor propor-
cion (34%6) dice no tener ninguno, pero el resto
plantea diversos factores; coinciden tan s6lo ofras
dos (22%) en cuanto a la escasez de recursos
financieros v dado que estas son Cmpresas muy
grandes v consotidadas, mas lama la atencion {a
posicion de las pequeas autopartistas al respecto.

Cada una de las otras scfiala un problema
distinto: falta de recursos humanos, falta de contros
adecuados, nivel educativo de la mano de obray
dificultad para retirar operarios del area de pro-
duccion; esta Gltima razén denota un esta bleci-
miento de prioridades o, tal v ez, diferencias entre
los gestores técnicos y los de personal. La empresa
que indicd como dificultad el nivel educativo de
los operarios se encuentra situada en una zona
particularmente deprimida, con altos niveles de
desercion escolar y con bajos niveles de instrue-
cién en gencral,
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4. EllInce sereestructura, pero..

La formacion profesional es un proceso ar-
ticulado entre las empresas y las instituciones
encargadas de llevatla a cabo. Siendo el Ince la
astitucion rectora en el pais de fa formacién
para el trabajo, es la principal instancia con la cuat
cuenta Ja poblacion trabajadora y las mismas
cmpresas para adelantar sus procesos de capaci-
tacién, Habiendo sido catalogada de deficiente y
obsoleta en la década de los ochenta, su reestruc-
turacion iniciada en 1990, con el objetivo de
mejorar su funcionamiento interno y la calidad de
sus servicios, fue recibida con grandes expectativas
por parte de todos sus usuarios, Ei balance de la
forma comuo es apreciada v utilizada esta instj-
Ltucion por parte de las empresas de la muestra, asi
como de la actitud de éstas hacia ella, nos orienta
en (ué medida las externalidades estéan ayudanco
y siendo aprovechadas para favorecer el proceso de
catificacion de Ia fuerza de trabajo.

De la emnpresa hacia el Ince

La forma mas directa de comunicacion entre
el Ince y fas empresas ¢s a través del envio de sus
necesidades de adiestramiento. Iista es una exi-
gencia de la institucion para quienes pretenden
oplar al programa de deducciones, de manera de
tescontar de su aporte obligatorio la parte dedi-
cada al entrenamiento que el Tnee no puede cu-
brir. Pero con este mecanismo se puede pretender
también recibir determinado tipo de cursos por
parte de dicha institucién. Bl hecho de enviarlo
puede considerarse un jndicativo de que las
cmpresas hacen algin ipo de prevision en materia
de entrenamicento.

Sextin los restltadoy de im estidio redlizado paref Ince ent
P91, el 69 de las cnrpresas enciiestadis 1 ene i
plaitde gdicstramicnto v su vincwlacion con lu institucion
se reduee al puge de b cotizacion prevista legalen o,

En este aspecio, Ja situacton mds delicada es
ta de las pequenias enpresas:

Bt problema mayor purece vesidir en Tus CHIPEOSAHS HIdS
pedueeinis, con escasd capucidad no ya de formacion, sino
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simplemente de disefiar un programa estratégico Pﬂ-’(! LSf
formacion. La incapucidad de las pequedias firmas pa
diagnosticar sus necesidaides de formacion  SH esise

naocimiento de los mecanismos de vinctilacion ¢ HTIProRy
camara-Ince, les estd impidiendo aprovechar cleriys.

cilidades institucionales para recibir I capacitacion a
sus RR HH que no pueden proveer por si(Alonso et dl
1993:125).

Auntopartistas y ensambladoras
hacia el Ince

El 53% del total de las empresas (89% de |
ensambladoras v 47% de las autopartistas) dic
enviar sus necesidades de adiestramiento contra,
47% que no lo hace. Las que mas lo hacen son I
empresas grandes, que como vimos son las que mé
usan sus servicios. A medida que decrece el tamait
disminuye el porcentaje de las empresas que l‘
envia. :

Este hecho favorece la prestacion de servicig
hacia las empresas grandes, aparte de que le
permite aprovechar los beneficios del plan
deducciones. Son las que tienen maés claras su
necesidades de adiestramiento y como son aderng
las que mds cotizan esto les da mayor poder pat
hacer exigenciasala institucion. ks decir, 1 grang
es fa que Lene mds recursos para hacer su propi
acliestramiento, pero ademas de esta "apacidac
aprovecha mas inteligentemente y de una maner:
mas eficiente las posibilidades que ie brinda el Ing

Por el contrario, el 70% de las de menos de ]O
trabajadores no lo hace, con lo que ex presan u
deficiente previsién de sus necesidades y
buscan -0 no pueden- aprovechar las oportunj
dades que les podria brindar dicha institucion, Fst
tainbién se explica porque comosuelen ser las qu
menos cotizan, prefieren mantenerse o mas
desapercibidas posibles. A ello se suma en muchos
casos, ¢l desconocimiento de sus necesidades v sy
ublcacion geografica ya que a menudo ol Ince estd
aicjado de los sitios donde ostdn estas em presas y
tiene menos ofertas que hacerles.

Lvalnacion de la actividad del Fnce

Con la reestructuracion, el Ince, si bien no
planted cambiar en forma radical 10s cursos G



Impartia, st sc propuso actualizarlos y darle res-
Ppuesta alos cuestionamientos acerca de su falta de
articulacion con los requerimientos del mercado
de trabajo, mediante el ofrecimiento de cursos
ddecuados a las necesidades de las SIMPIesas en sus
lespectivas zonas, A través del proceso de descer-
tralizacion, con el que se crearon Jas asociaciones
civiles, se pretendia comprometer més a la insti-
tucion con fas necesidades regionales, las cuales se
habian visto soslayadas por la anterior estructura
centralizada en Caracas, Al respecto, el halance
ecogido por el 3 estudio del IESA/Hay Group se
ESume o

i Ince we es visto, en iérminos geneidles, conto un apoyo
Granefl, 1994:59).

Evaluacién por partede las
autopartistasy de las ensambladoras

Como pudimos apreciar anteriormente, sola-
mente el 30% de las autopartistas utiliza los seg-
ricios del Ince, por 10 que son estas empresas las
que pueden opinar sobre la calidad de sus ser-
wvicios junto con las ensambladoras, ya que todas
lo utilizan (17 empresas en total).

Las formas de articulacién del Ince con las
fmpresas se pueden dar ya sea respondiendo a los
perfiles que éstas demandan o presentandoles una
ferta de cursos variables; mientras lo primero
gnifica que el Ince ofrece una formacién ala carta
¢ acuerdo a las necesidades que formulan las
fmpresas), lo segundo supone hacer una oferta
diversa ajustada a las evoluciones del Proceso pro-
ductivo, introduciendo cursos novedosos con
nuevos conlenidos o nuevos oficios.

Para un 36% de las empresas, el Ince les estaria
ofreciendo un servicio variable o ajustado a sus
necesidades, mientras que para la mayoria (64%)
@ olerta serfa la misma de siempre. De este resul-
tado podemos interpretar, en primer lugar, que el
Inice, como parte de su proceso de mod(,m]/duon

no ha contemplado Ia modificacion de su olerta;
€n segundo lugar, que no ha logrado sintonizarce
¢on los requerimientos de las empresas. Fsto podria
er ef resuitado de que el proceso de descentrali-
cién no ha implicado transferir a las regiones la

[a

127

LAS PERSORNAS 14 LA MIGAI LA GESEON DE PERSONAY,

elaboracion de los cursos, lo que estaria cons-
pirando contra la articulacion entre la institucion
y las necesidades de las enipresas.

Las respuestas en cuanto a la evolucion de la
calidad de la formacion son més positivas, pues
aungue la mayoria (58%) dice que se mantienc
igual o ha empeorado, para un 42% habriz me-
jorado sin mayores diferencias por estrato o
subsector.

Las que consideran que ha mejorado 1o ex-
plican por las presiones gue han hecho las propias
empresas en ese sentido, por las mejoras organi-
zativas y porque la institucion habria hecho es-
fuerzos por adecuarse a las necesidades de las
empresas. Las restantes, opinan exactamente lo
contrario: la concepeién y planificacion de la
formacion profesional no ha sufrido mayores
alteraciones y se contindan preparando los cursos
a partir de un analisis ocupacional cldsico, for-
mando al individuo para un puesto de trabajo.
Estas opiniones contradictorias podrian tener que
ver con la diferencia entre las necesidades de unas
y otras, y por las caracteristicas de las distintas
entidades, pero de cualquier manera esta indi-
cando un porcentaje de insatisfaccién importante,
en el cual ademds tienen gran peso las grandes, quue
son asuvezlasque més utilizan al Ince y por tanto
las que mds lo conocen. Si se vincula esto con ol
seftalarniento previo en cuantoa la fajta de centros
de formacién adecuados como problema [ara
avanzar en ta capacitacién laboral, se puede
deducir que los indices de calidad general de los
cursos no se corresponden con las expectativas de
las empresas usuarias, pero también gue el tamano
de la oferta es insuficiente.

Siivembargn, esto no significa que fas CIMPresas
evallien negativamnente el proceso de descen
tralizacidn iniciado enlos afios 90, Por el cont rarfo,
la creacion de las asociaciones civiles os conside-
rada positiva. Bl 64% de las empresas del conjunto
de la muestra considera que ese proceso ha
implicado mejorar la eficiencia del Ince; contra un
2656 que opina que tiene {os mismos problemas
que la estructura anterior, porque en importantes
dmbitos la toma de decisiones continia centra-
lizada y los tramites burocraticos siguen dificul-
tando la accion de las empresas, v un 10% consi-
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dera que es mds ineficiente a causa del chogue de
funciones entre las asociaciones y ¢l Ince central.
A este respecto es fa gran industria la que opina
mas favorablemente, to que implicaria que es la
gque mas ha sabido o podido beneficiaise de las
ventajas de dicha descentralizacion.

5. Parapromover,
el rendimiento primero

La promocion ha sido tradicionalmente un
mecanismo de premiacion al rendimiento v al
buen comportainiento o lealtad manifestados.
Lise caracter, independiente de la capacitacion
recibida, ocasiona que los individuos al ascender
adquieran responsabilidades a menudo desvin-
culadlas de su experticia original y que por tanto
las organizactones reproduzcan sucesivamente el
“principio de Peter”, es decir, Hevar al personal
hasta su nivel de incompetencia. Otro de sus
rasgos ha sido el peso de la opinidn del supervisor
para decidir sobre esla materia, lo que suele ser
fuente de arbitrariedades si no existen mecanis-
nmaos objetivos de evaluacién.

Grafico 48

Criterios para promover {rabajadores
i Total Autopartistas
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T suporviagr

En las prganizaciones mas modernas, el reco-
nocimiento por ta eliciencia se premia con incen-
tivos monetarios v el ascenso es frulo de la for-
tnacion progresiva, la cual permite constituir
niercados internos de trabajo. £n el caso de los tra-
bajadores esto es tan importante come en cual-
quier otro nivel; un excelente operario puede ser
un pésimo supervisor, desperdiciandose la posi-
bitidad de tener un buen mecanico o téenico.
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Gréfico 49

Criterios para promover trabajadores
Total Ensambladoras
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La promaocion en las autopartistas

Ll primer criterio que utilizan las empresas
para promover a sus trabajadores es el rendimienty
(81%6). '.

In las grandes, mds que en las otras, |
propuesta del supervisor tiene la misma impg
tancia que el rendimiento, siendo, por 1o dem ds;
encargado de hacer la evaluacion correspondient
Ln Jas pequefias esta funcién la suele cumpli '
mismo duefto de la empresa, aparte de que ¥
posibilidades de ascenso son muy inferiores,

La capacitacién rara vez incide para decid
sobre el ascenso, y en las grandes nunca, tal co:ﬁ_
habiamos podido apreciar anteriormente ;
analizar los beneficios que aquélla reporta.

La promociton en las ensambladoras

En este caso la importancia de la capacit;
cion previa cobra relevancia respecto a las aute
partistas, pasando a ser el tercer aspecto que ref) :
mas frecuencia de respuestas, aunque como primy
criterio fue senalado solamente por una empre
de capital extranjero. La opinién de) supervisor, é
cambio, se hace menos importante,




Criterios de remuneracion:
pocanovedaden el frente

Mas que los criterios de remuneracion en si
mismos, nos interesa precisar en qué medida la
calificacion y en general las contribuciones a la
mefora dela calidad y la productividad, donde ellas
se ponen en practicy, estan vinculadas a beneficios
ceconomicos que persiguen incentivarlas. Aun
‘cuando esto pueda no tener el mismo peso eu otras
Hatitudes, en nuestras sociedades muy inequi-
tativas y ademas atravesando una situacidon
econdmica critica, no hay duda que las com-
ensaciones econdmicas, adicionales al salario
‘hésico, son indispensables como fuente de moti-
vacion y estimulo, amén que una razén de justicia.
Las compensaciones ccondmicas fucra del
salario fijo han encontrado resistencias de los
sindicatos y de Jos empresarios. Bl movimicnto
sindical se ha mostrado tradicionalmente muy
‘reticente a las mejoras en las remuneraciones in-
dividuales al margen de la contratacion colectiva.
Basaclos en el principio “a igual trabajo, igual sala-
Tio”, hant cuestionado mecanismos que pudiesen
ser utilizados por la gerencia para crear com-
petencias y discriminaciones entre los trabaja-
ores; acdemas han manifestado temaores de gue sea
ma formula para awmentar el poder discrecional
de los supervisores y ast poder cometer arbitrarie-
dades con quienes les son menos leales, favore-
ciendo a los mas sumisos ¥ sin tomar en cuenta el
fdesempeﬁo real del trabajador. Por otra parte, han
temido que ello sea una forma de individuali-
zacién del salario con la perspectiva de quebrar a
lalargala contratacién colectiva. En ta actualidad,
diversos factores han conducido a que se muestren
menos reacios a tales mecanismos. Por una parte,
ante la caida del salario real, los trabajadores son los
primeros en estar abiertos a aceptar cualquier via
adicional que les signifique una mejora en sus
ingresos y para los sindicatos es muy dificil
oponerse, aun cuando las mejoras econdmicas no
sean recargables a las prestaciones sociales. Por otra
parte, con la modernizacion de las empresas se ia
puesto wi mayor emperio en tecniticar la funcién
-de la supervision, introduciendo criterios mas
objetivos. Ambos aspectos han favorecido que hoy
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en dia los sindicalistas se muestrerny mds permisivos
frente a Ios bonos y mejoras.

Los empresarios, porsu parte, han declarado en
numerosas oportunidades gque el cardcter retroac-
tivo de fas prestaciones sociales los Himita a esta-
blecer compensaciones economicas. Frente a esto
fas vias posibles son diversas: primero, que o partir
de la consideracion de la depreciacion del sala-
rio, se acepte incorporarlas como parte de este;
segundo, crear mecanismos de premiacion no
salariales fcomida u otra formuta siimilar); tercero,
acordar con el sindicato, v apovado en la posi-
bilidad que para ello establece fa Ley Organica del
Trabajo, para que dichas.compensaciones se den al
margen de las prestaciones; esta es la alternativa.
mas dificil pues requiere de relaciones basacdas en
la confianza,

De cualquier manera, unina condicién que cada
dia se hace mads patente en las empresas compe-
titivas es que, para alcanzar un compromiso de
todos con el mejoramiento continuo de la pro-
ductividad v la calidad, es necesario que los [ratos
de éste también sean compartidos.

Criterios deremuneracion
en las autopartistas

LI criterio predominante para aumentar los
salarios en la mayoria de las ciapresas es La anli-

Grafico 50
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de la remuneracion
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gliedad 1629}, aspecto sobre el cual los sindicatos
mas empeno han puesto tradicionalmente esto se
compadece con la importancia asignada a la ex pe-
riencia que hemos podido apreciar en otros punlos.
En fineas generales, fa tendencia mas modetna es
a restarle importancia a este criterio y referitlo a
otros aspectos que dependen més del desempefio
de los individuos, lo que constituye cl segundo
criterio que refine mayor frecuencia de res puestas
(4796), siendo la grande 1a que mads lo toma en
cuenta (56%).

El tercer criterio que redne mayor adhesion es
tarmhidn un criterio de vieja data, como es el de la
cantidad producida (4490, Sin eliminar totalmente
este factor, fas empresas mds modernas tienden a
darte mas importancia a2 otro mecanismo mucho
mas amplio v acorde tanto con ¢l trabajo colectivo
como con el mejoramiento de a calidad, como es
el bono por productividad, el cual, si bien requicre
cle un sistema complejo de medicién de numerosos
aspectos (desperdicios, ausencias, etc.), tiene la
bondad de compensar en forma equitativa y clara
la contribucion del colectivo. Sin embargo, es
utilizado solamente por una empresa grande y una
de Ia mediana superior,

£l pago por conocimiento, mecanismo de
mejora del salarto a medida que se cubren niveles
de aprendizaje v se desarrolia Ia calificacion, estd
mucho menos extendide en nuestro pais que en
otros medios; las empresas que fo emplean son
basicamente las pertenecientes a un mismo grupo
corporativo, que lo tienen en prictica desde hace
ya varios afios; el perfil de estas empresas se cons-
tata cuando se aprecia que son las mismas gue
utilizan el bono por mérito. B gerente de una de
estas empresas dice al respecto:

LESistera de Incentive uf Conocimiento tiene 7 niveles de
conocimicnte, cada nivel tiene aproximadamente 7 1 8
W CTIES; por ejetnplo, cir ol primer sivel se ve matemd ticas,
conceplos dv control de calidad, autorrealizacion on donde
s vegud o8 OF tralefo, cme i evolucionado ¥ por gqué el

mlivieluo debe querer su trabajo. A niedida e elopercdor
vt aprobatido miveles en el SIC recibe un incremento sala-
ridl. Creo que sile pidicsermos al Minisierio de Edueacion la
equivedenciu del SIC completo, dste equivaldria o un tenico
superionr.

El bono por asistencia es sobre todo utilizad
por la mediana superior y ninguna de las grande:
lo emplea, pero tiene mucha aceptacian labg
porque suele ser parte del salario, Caso contraria.
el de las compensaciones por buena conducta
pues son poco apreciadas por los sindicatos poriy
subjetividades a las cuales se presta; aquélias so
valoradas sobre todo en las empresas de meng
de 50 trabajadores, que son a su vez las que ni
Importancia le dan a la buena conducta com
criterio para ¢l ascenso,

La carga de trabajo no es un elemento iy
significativo para el coman de las firmas Y, sit
embargo, desde el punto de vista laboral si lo
pues estd directamente ligada a sus condiciones:
trabajo. Sindicalos de otros paises la han tomadg
muy en cuenta dentro de 1os procesos de reorga
nizacion, ya que, como vimos anteriormente, J;
reorganizacion puede suponer su inlensificacia
Es tambicén importante en cuanto a la car
mental, en particular en el manejo de equ}"
automatizados, encontrandose en Ia niuestra des
firmas que emplean nuevas tecniologias qu
toman e cuenta,

Independientemente de que las cmpres
empleen o no las compensaciones econémiey
en el momento de cstablecer las trabas, la maye
proporcion dice no tener ninguna (4646). Las pé
quefias, una vez més, son de las gue menos pore
blemas ven, al tiempo que son las que menos i;
aplican, denotando la influencia ideologica;
respecto. El comportamiento de la mediana SUpx
rior se asemeja al de sus homologas de meng
tamafio,

Las dificultades financieras serian la razd:
mas frecuente para frenarlas, lo que incluiria @
temna de la retroactividad de las nrestaciones sﬁ
Ciales. Las trabas administrativas (dificultades d
seguimiento, formas de evaluacion) no alcanzag
un porcentaje significativo. Los sindicatos, por 5
parte, practicamente no opondrian trabas a lalés
sisternas.
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Criterios de remunerdacion
en las ensambladoras

Para tas ensambladoras el criterio del desem-
flo en el trabajo (78%) es mucho mas consensual
Lie para las autopartistas grandes. Junto con ta
valuacidn del rendimiento individual y el indice
¢ inflacion, serfan los aspectos que més signan Ias
emunéraciones.

La carga de trabajo es mas tomada en cuenta
1 este caso, lo que puede atribuirse a las caracte-
isticas del trabajo de ensamblaje, pero también a
Fatencion puesta por los sindicatos en este as-
ecto; en cambio la antigliedad tiene menos peso.
Extrafio es que solamente dos empresas
plican el bono por mérito, una de las cuales tiene
ambién ¢l pago por conocimiento, la dnica en
enerlo; esta altima incorpora en este sistema al
0% de sus operarios.

En cuanto a las trabas para ofrecer compensa-
iones o bonos, las posiciones son simitares a las de
as autopartistas, pues la mayoria no las tienc (56%),
entre las que si, las de mayor peso serian las
_'_ificultadcs Financieras {33%0). La tendencia de las
nsambiadoras a sefialar mas esle aspecto podemos
aplicarlo por su tamafio, ya que cualquier compro-
Niso que asumen, dado su volumen de trabajadores,
or lo general mayor gue el de las autopartistas
tandes, implica un costo financiero mayor.
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7. Lagestion de personal, en sintesis
¢Serd verdad que se planifica tawnto?

Uno de los efectos de la reestructuracion
econdmica en el sector automotor ~que tradi-
clonalmente ha sufrido la escasez de personat
calificado-, haside poner de relieve la importancia
de la planificacion de los recursos humanos, v
aunque el porcentaje de empresas que larealiza va
reduciéndose de acuerde al tamafio, la mavoria
det sector la lleva a cabo. Sin embargo, en Jo gue
respecta al personal operario es atin una planifi-
cacion para el corto plazo y, s6lo dos empresas
grandes (una ensambladora y una autopartistal,
la hacen para el mediano plazo. Mientras que las
empresas grandes coinciden en darle importancia
a la planilicacion del personal técnico y/o pro-
tfesional, las de menor tamafio atienden mas la del
persenal operario, tal vez por las caracteristicas del
mercado de trabajo de aquél segmento,

Los criterios que se usan parag contratar:
instruccion vs expericncia

Ll nivel educative, en primer lugar v la ex-
periencia en segundo, son las condiciones mas
buscadas por las grandes empresas en el momento
de contratar; estos rasgos no suelen venir juntos
-mas bien suelen ser excluventes-, por lo que
probablemente remiten a funciones o puestos
distintos. La importancia adjudicada a la expe-
riencia le vesta a su vez relevancia al hecho de fa
juventud de los aspirantes, a menos que tengan
altos niveles de escolaridadd. La experiencia pasa a
ser el primer criterio en importancia cn las em-
presas de menos de 100 trabajadores, pero asi-
mismo se vuelve mas significativa la capacitucion
previa en ¢l oficio, en la medida en que son em-
presas con menores condiciones para Hevarla a
cabo internamente.

La dificultad para conseguir la mano de obra
necesaria ha aumentado en todos 1os casos, pero
especialmente para las grandes empresas del sector
autopartista.
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Cuando la contratacion
noes fijasine inestable

Eluso de formas de contratacion inestable no
¢s un rasgo predominante en la industria auto-
motriz La contratacion por tiempo determiinado
o parece ser una practica generalizada; las que
mas recurren a ella son las empresas de menos de
100 trabajadores, sobre todo las pequefias, para la
realizacién de taxeas en el drea de produccidn. La
subcontratacion interna, en cambio, es muy poco
empleada por estas empresas, aunque las grandes
recugren un poco mds a ella y en forma sistematica
para las areas de limpieza o mantenimiento. Una
Lercera parte de las firmas estarfa incrementando
su uso, pero e en las ensambladoras més grandes
donde esta cobrando {uerza,

Mds alld del mitodel entrenamiento

La gran mayoria de las empresas de menos e
100 trabajadores se restringen a entrenar a sus tra-
bajadores en el puesto de trabajo a través del supes-
visor. Este entrenamiento, aun cuando puecie ser
suficicnte en ciertos puestos para un desempeiio
normatl, dificilmente aporta los conocimientos
necesarios para que ¢l trabajador pueda trascender
la simple tarea mecdnica y pasar a convertizse en
un agente activo en pro del mejoramiento del
proceso. Por otra parte, en un sentido mas pros-
pectivo, ¢s un entrenamiento que no atiende al
tipo de requerimientos que progresivamente
plantea el includible cambio tecnologico. De all
que algunas de estas empresas que dijeron plani-
{icar sus necesidades de personal operario lo que
hacen ¢s planificar el {ipo de personal externo que
deben contratar, antes que el tipo de personal
inlerno que deben formar.

L.a mayoria de las empresas con cambio
organizativo estdn entre las que realizan entre-
namiento y son en su gran mayoria las que 1o han
incrementado en los Gltimos afios, pero en tér-
minos de tamanrio son las grandes, tanto auto-
partistas como ensambladoras, 1as gue de manera
consensual (excepto una autopartista) estan
desarrollando el entrenamiento fuera del puesto de
trabajo, Sin cribargo, solamente tres autopartistas
y tres ensambladoras extranjeras estarian impar-

)
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tiendo una capacitacién que abarca a la mayo
de sus {rabajadores. Ciertamente no todos
puestos de trabajo tienen las mismas necesiclag
de entrenamiento: aquellos que tiencn que <o
frontar una mayor incertidumbre son los quea
vez requieren de una mayor capacitacion p
enfrentarlas (¢}, matriceros, pintores). Sin em.bai_f'
organizaciones que pretenden desarrollar
polivalencia y ademds fortalecer Ia cohesién int
nay resolver internamente sus necesidades de p
sonal, estan forzadas a yeentrenar paulatinamer
a todos ¢ a la mayoria de sus trabajadores.
[.os temas sobre los que se imparte mayor
mente el entrenamiento en todo el sector 5o
conocimientos técnicos y de aseguramiento de
calidad, pero en las ensambladoras ticnen ta
bién gran peso los cursos de cardacter motivacion
Ll mayor beneficic que las gerencias considera
que esta capacitacion les estd reportando a to
trabajadores es la mejora en su remuneracion y
su desempefio. La realizacién de las acciones
entrenamiento fuera de Ja jornada de trabajo se
un factor que puede estar desestimulando
dificultande la total adhesion de los trabajado
a los programas de capacitacion. '
La mayoria de las empresas de menos de 1
trabajadores, que son a su vez las que meno‘_s:
realizan, no visualizan obstdculos para su de
rrollo, 1o que parece poner de manifiesto la des
tormacién sobre la relevancia del problem
Mientras que para las autopartistas que obser
problemas el mas relevante seria la falta de centi
de formacién adecuados; es decir, las institucios;
existentes no alcanzan a cubrir las necesida
actuates, [o que se compadece con el aumento:
la carencia de mano de obra calificada sefials
antericrmente. En cambio, en e caso de las ensa'_'_m
bladoras no parece haber ningdn problen
sentido con la misma fuerza por todas eflas,

Ef Ince se reestructura, pero..

Son basicamente las empresas de mas de 5
trabajadores las que se mantienen en conlag
con e} Ince, las que le dan & conocer sus necesidac
y las que bacen mayor uso de sus servicios:
mayoria de las de menos de 100 trabajaclores,
carabio, sea por desconocer sus necesidades o'lgs



beneficios que la institucidén le podria brindar,
or su ubicacién geogrifica o por su situacion de
mora con la institucion, establece muy poca re-
lacién con ella. Al no dar a conocer sus requeri-
mientos esas empresas no contribuyen con el me-
joramiento de la oferta educativa.
. La mayoria de las empresas que utiliza los
servicios del Ince considera que éste no ha mo-
dernizado su oferta educativa y que sigue ofre-
tiendo los mismos cursos todos los afios. Asi-
mismo, opino que no ha mejorado la calidad de
tos, pero como una porcién no desestimable
piensa lo contrario, es de suponer que i 1o ha lo-
grado en ciertos ambitos.
El proceso de descentralizacion es considerado
positive en la medida en que ha conducido a la
mejora de su eficiencia.

Para promover, el vendimicnto privnero

Ll rendimiento constituye ¢l criterio funda-
mental para decidir el ascenso de los trabajadores
en el sector automotor. En cuanto a los otros cri-
rios tomados en cuenta no existe similitud entre
las grandes autopartistas y las ensambladoras, pues
mientras para las primeras la opinién del super-
isor es decisiva y no toman en cuenta la capa-
itacion, para la mayorfa de las segundas otras vias
e evaluacién son mas relevantes y, lo que es mas
nportante, ftoman en consideracién la capa-
itacion, A medida que decrece el tamafic la buena
onducta cobra fuerza como criterio. Las con-
epciones tradicionales tienen en este campo mas
peso para la generalidad de las firmas que la
ayoria de los otros aspectos.

Criterios de remuneracion:
poca novedad en cl frente

Los criterios que predominan en el campo de
g remuneracion son mas o menos los mismos que
an prevalecido siempre. Tanto en ensambladoras
omo en autopartistas es muy rar0 enconirar em-
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presas que estén aplicando novedades en esta drea,
las cuales penmitirian en forma mas justa reco-
nocer los esfuerzos de 1os trabajadores. Una ver mas
el desconocimiento o el desacuerdo con estos
sistemas es la principal razon para su 5Caso uso,
pues no se identifican razones objelivas. Parece
necesario, entonces, difundir las bondades que
estas practicas pueden tener para cstimular la
productividad y la mejora de la calidad, pero
ademas pareciera indispensable por parie de los
sindicatos, una actitud mas activa en pro de una
distribucidén mas equitativa de los beneficios
obtenidos gracias ala participacién acrecentada de
los trabajadores.

Notas

1 Toda a informacion vertida en este capituo fue recogida a
través de las gerencias de recursos humanos, de relaciones
industriales o de personal en las empresas de la muestra,

2 e acuerdo o kas entrevistas realizadas a los gerentes de
recursos humanaos de 83 empresas, cuyo 73% tiene entre 500
y mas de 3,008 trabajadores, ka planificacion se hace en el 47%
de los casos (Graned!, 1950).

? Iinlos anexos se presentan los oficios mayormente requeridos
de acuerdo a la informacion suministrada.

" Caso distinto es el de subcontratar otras empresas para la
realizacian de partes, 1al como se trato en el capitulo anterior.

5 Fanilio Morgado: “Crisis econdmica y relaciones de trabajo”,
Ponencia presentada ante el IV Congreso Centro Americano
y del Caribe de Derecho del Trabaijo y de ba Seguridad Sociak
Citado por Tlerndnder, 19920:240.

6 La sistematicidad en este caso {lama Ia atencidn pues di-
ficilmente se puede mantener sin contravenir Ia Ley del
Trabajo en lo que conclerne a la contralacion por ticinpo
determinado o eventuasl,

T En el 20 estudio del IESA/Hay Group realizado en 1990, ef
prowmnedio de lrabajadores que habian recibido entrena-
miento por parte de las empresas estudiadas, en su mayoria
grandes, era de 65,18% (Granell, 1990)

s Declaraciones del ex presidente del ince, TIéctor Rigueres
(Rodrigues, 19981315

? Tntrevista realizada por Odalys Zaiiga en ol marce de ta
investigacion (7(niga, 1995).




-~ Capitulo VII

Una de las caracteristicas mas singuiares y
prometedoras de los procesos de transiormacion
dirigidos a la mejora de 1a calidad y <le la produc-
Hvidad es que ellos suponen un cambio sustancial
en la forma de concebir Jas relaciones laborales, La
mpetitividad de la empresa deja de ser un asunto
Xclusivo de la gerencia para ser cada vez mis un
ompromiso negociado por todos Los actores Gue
articipan en el mundo de 1a produccién, pero
010 esos actores tienen también imtereses especi-
€05, el papel de las relaciones de trabajo es lograr
£contrarios en un objetivo comun. Ello depende
€ quie esas relaciones puedan estar basadas en la
ansparencia y en la confianza en que cada quien
& a cumplir los compromisos contraf dos; de que
ada una de Tas partes va a aceptar a legitimidad
e [0s intereses del otro pata hacer posible que I
productividad, enfazada con iz calidad de vida en
el trabajo, scan las bases de uit fuego suma positivo,
. El desarrolio de las relaciones de trabajo ira
briendo cada vez mas fos cam pos de negociacion
ara hacer de la participacién algo inherente a
odos 1os €Spacios y, en tanto ellas osién mas invo-
tcradas en los procesos de Organizacion de Ig
roduccién y del trabajo, podran contribuir de
anera mas determinante al alcance de las metas
ela competilividad,
B resuinen, sise estudian aquellos peises que ot tenido
Ayor éxito ceondimicy sinul inearmente con triincremen-
del bienestar de sy trabujadores, se puede constatar e
etlos ha predominado ka relucidn cooperativa, hasacda en
eSqienias de participacion concertagy, quie peRnitis ade-
antar wna discusion constructiva del impacte de Ias
frnsformaciones en el munde det tralxijo y plcttear saii-

das innovadoras ante las ruevas realidades (Rodrigucy,
994:87).

- Lasrelaciones laborales en la optica del gerente

L Elsindicalismo automotor

en la muestra
Alta afiliacién sindical

Comosetratéen el 3+ capitulo, el movimiento
sindical mayoritario de [as ensambladoras y
dautopartistas estd fusionado, va sea directamene
en los mismos sindicatos o g traves de ta parti-
cipacion en las mismas federaciones. Siendo queel
liderazgo mas fuerte 1o ejercen los sindicalistas de
tas ensambladoras, han sido sus intereses los Gue
han predominado de cara a Ia opinion publica,
en desmedro de los de las autopartistas; pero al
mismo tiempo ello ha favorecido los aumentos
salariales en éstas, pues aquéilas marcan la pauta ¥
contribuyen a “halar” los niveles salari
sector.

ales del

En cuanto a sucomposicion politica, lafuerza
predominante es Accion Democrdtica. Aunque
sectores politicos distintos han ncursionado no
han logrado expandirse, Bl predominio de dicha
Fuerza politica se ha visto favorecido por los
niveles salariales y las condiciones socioecona-
micas que se manticnen en el sector, por encima
del promedio nacional, Sin entha rgo, lossindicatos
dirigentes tienen un mayor poder de control sobre
sus atiliados que en ia negociacion de las conddi-
ciones salariales.

En autopartes existen oirag fuerzas politicas
PEro en pocas empresas, constituyendo asi una
fraccidén minoritaria que mantiene una actitud de
denuncia queno ha logrado posicionarse, Entre las
ensambladoras existe un solo caso donde pre-
valecen simpatizanics del MAS, Esto no quicre
decirque el resto de [os sindicatos sea forzosamenle
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de aquelta tolda politica, sino que amenudo ocurre
gue son sindicatos o comités de empresa confos-
mados por jovenes independientes afiliados a
sindicatos o tederaciones dominados por éstos
pero con guicnes mantienen una cierta indepen-
dencig; estos son sindicatos que guardan un estilo
no {radicional pero dentro de un marco discreto,
sin enfrentarse alos comités ejecutivos alos cuales
pertenecen,

Elsindicalismo en autopartistas
yensambladoras

11 100% de las ensambladoras tiene sindicato,
aligual que ocurre con las autopartistas grandes y
las de la mediana superior. En el conjunto del sec-
tor, el 67% de las cinpresas tiene sindicato porgue
su presencia disminuye en {a mediana inferior
(5440) y es muy baja, tal como suele ocurrir, en Ia
pequeiia empresa (10%). £l 91% de las empresas
con sindicato ha llevado a cabo cambios organiza-
cionales,

Los datos de la muestra reflejan vna caracteris-
tica del sector en su conjunto, como es la de tener
atlos niveles de sindicalizacién respecto a otros
sectores. Con esto contzibuyo el hecho de que el
momento de su consolidacion coincidio con la
difusion de la actividad sindical, la cual, por sus
rasgos conciliadores, era bien percibida por el sec-
tor empresarial.

In el 64% de las autopartistas v en el 78% de
las ensambladoras predomina el sindicalismo por
rama. Esto se debe al mnismo hecho de ser sectores
relativamente recientes; lo que primero se cons-
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tituyé fueron los sindicatos de oficio, fuego los dg
empresa y por 1ltimo los de rama. Esto también
tiene que ver con la integracion dentro de la ¢
dena productiva y la relacion estrecha entre el qu
provee y el que recibe; en el caso de las autop:
tistas muchas tienen un solo cliente.

Mientras mas pequerias

mds intervienen las federaciones

El funcionamiente del movimiento sindic
incluye varjos niveles o jerarquias, en donde
sindicato es el nivel de relacién directa con s
trabajadores y las federaciones son organizacion
de segundo grado que los afilian. La relacién ¢
perada supone que las federaciones contribuys
con Ja formulacion de acciones y orientacionesi
todo el seclor productivo correspondiente, ¢
paldando con eflo el papel de los sindicatos ¢
cunscritos directamente a la relacion con las ey
presas. De operar asi esta relacién, los sindica
tienen la oportunidad de incidir en las politic
globales sectoriales, que constituyen el marco
donde se desenvuelve la accion del empleador g
atlende directamente sus reclamos y relacionesé
general.

Ofra finalidad muy importante de las fedey
ciones es la de facilitar el desarrollo y formacidiy
de sus afiliados, aportdndoles asesoria técnica
ayudandolos a actualizarse, condicién particula
mente importante en pertedos de transicion y m
dernizacion como los que atraviesa la industria;

Los mismos procesos de cambio y modern
zacion estdn exigiendo que tales relaciones.
desarrollen con la suficiente independencia comeg




ra que los sindicatos tengan la capacidad y au-
lomia de negociar, en sus empresas especificas,
nejores condiciones de trabajo en el marco de
1s transformaciones que se estan operando.

Sindicato y federaciones
enartopartistas y ensambladoras

- Todos los sindicatos de las ensambladoras
tan afiliados a una federacién y la mayoria delos

Afiliacién a una federacion
Autopartisias con sindicato
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flelas autopartistas también, sea una federacion re-
fional, sectorial o de oficios; es en la mediana su-
rior donde la afiliacion es menor (6095). Tales
deraciones estan controladas mayoritariamente
el partido Accién Democratica.

- En las autopartistas la federacién no intet-
ene en la mayoria de los casos (67%), y mientras
45 grande cs la empresa menos interviene. in la
mpresa grande la federacidn interviene poco
Rorque el sindicato tiene su propia fuerza y f sin-

Intervencion de la federacion
Autopartistas con sindicato
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Total: 33 empresas

Las pELACIONIS LABORALES EN LA OIICA DEL GEMENFE

dicato es un habitante permanente de la em presi.

En las ensambladoras es interesante apreciar
que la intervencion se da en particular en las
nacionales (1009, con sindicatos locales mas
débiles, y en una sofa de fas extranjeras. En ésta
puede incidir la existencia de cierto tipo de
cldusulas que contempltan beneficios para las
federaciones como por ejerplo, asignacion de
vehiculos, aparte de una cuota a precio de flotilta,

En las autopartistas de menos de 50 traba-
jadores, la federacion interviene mds porque son
sindicatos mas débiles, que solos o logran pre-
sionar a fa dirigencia empresarial, lo que si pueden
hacer si estdn apoyadas en sindicatos o federa-
ciones de mayor cobertura.

La relacion que mantienen los sindicatos
menos fuertes con sus federaciones es de una
relativa autonomia. Los sindicatos afiliados tienen
capacidad de disentir frente a la empresa como
para hacer un reclamo con independencia del
nivel de la federacién o del sindicato de la rama,
pero si el reclamo es muy severo picrden inde-
pendencia. En &mbitos como la discusion del
contrato, de los salarios, lo hacen por su cuenla,
pero si surgen inconvenientes en la discusion,
Interviene el nivel superior y predominan las
orientaciones partidistas, las cuales se han carac-
terizaclo por set bdsicamente conciliatorias.

Un buen ejempio paraitustrar la conducta de
las federaciones es el ocurrido en 1995 en una em-
presa, cuyo conflicto fue el mis sonoro de ese afio,
El problema se originé porque el delegado sindical
de la empresa, quien tiene mucho apoyo entre los
trabajadores, planted un conflicto abicrio on
reclamo por mejoras salariales -adicionales a las
establecidas contractualmente- a raiz del incre-
mento en las ventas de la empresa, medida gue
otras empresas han concedido en circunstancias
similares, No aceptando sus exigencias, 1a directiva
empresarial apeld a la federacion y ésta se enfrenta
y expulsé a dicho delegado sindical, quien, en
respuesta, cred un nuevo sindicato.

Hay otros dmbitos ent los cuales intervienen fas
federaciones més alla de las cmpresas particalares, lo
que sele facilita por sus afiliaciones partidistas, como,
por ejemplo, ejesciendo presiones a nivel nacional
e11 materias como control de cambio, consecucion
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de divisas, seguro socidl, ete, Hacen gestiones, por
ejemplo, para que el flujo de divisas se haga mas
expedito, para romper trabas, reducir fapsos, eliminar
ctapas de permiseria, gestiones para las cuales 1os
mismos empresarios los invitan.

Enlo relativo alos procesos de modernizacion,
observamos que la federacion interviene mds en
empresas con cambio que sin cambio. Esto se
puede explicar porgue, cuando son cambios mas
profundos que alteran el patron de negociacion de
retaciones laborales instituido por muchos afios, la
estructura sindical reguiere de la autorizacion de
su organizacidn superior; por ejemplo, la elimi-
nacion del tabulador, que es un cambio radical,
exigiria del consentimiento de ésta. Frente a tales
propuestas la federacion pone mucha atencion ya
que sientan precedentes para las otras empresas.

2. Elsindicato:favorece la pazlaboral

Taforma yladindmica que puedan asumir las
relaciones laborales dentro de las empresas de-
penden en gran medida de la forma como las partes
se perciben y se relacionan, la confianza y €l res-
peto que se inspiran y ¢l rol que cada una le asigna
a la otra dentro del mismo espacio en el cual se
desenvuelven. Para que sean posibles unas rela-
ciones maduras s necesario que, desde la pers-
pectiva de la empresa, exista el reconocimiento, no
solamente tedrico sino como reswltado de su
experiencia y de su practica, de la legitimidad de
la accion sindical, y que esto se reficje en un tipo
de refacién que promueva ta informacion y fa con-
sulta frecuente. En términos ideales ta relacién imas
prometedora seria aquella que, aceptando la
luncion del actor sindical en representacion delos
intereses fidedignos de los trabajadores, corisidere
que éste constituye un factor importante en la
brisqueda de la mejora de la competitividad.

Percepcion de la actividad sindical
en las qutopartistas
Autopartistus con sindicato

La mavoria (59%) de las empresas que ticnen
sindicato perciben que los sindicalistas acttian en
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defensa de los intereses de los trabajadores y.
28% considera que facilita la gestion de persor

Un porcentaje muy bajo scfiala los inter
personales como motivadores (9%) y, més b
atm, los intereses partidistas (3%). Llama la at
cién esta percepcidn cuando, como hemos di
este en un sector con un sindicalismo muy pdr
dizado, pero también y por encima de ¢sto, es
sindicalismo conciliador, poco contlictivo,

Ahora bien, para analizar con mas detalle gsl
opinion, conviene cruzar las respuestas con
manifestadas en relacion con la percepcion qu
gerencia tiene del rol que estd cumpliend:
sindicato.

Desde este punto de vista disminuyen las:.'q.ug
manlienen una perspectiva positiva del sindica
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nparejandose las que opinan que entraba las
elaciones obrero-patronales con las que lo ven
como un ente gue favorece el establecimiento de
2 paz laboral. Para Ja mayoeria de la mediana
perior, el sindicato cumple un rol negativo para
aempresa, aun cuando muy rara vez fue sefialado
mo obstaculo para adelantar las politicas de
estion de la mano de obra. Un gerente que no
tiso responder acotd:

No sirve, no hace nada por el einpleado.

Atendicendo, en primer lugar, al 59% de las
utopartistas con sindicato, compuesto por dieci-
teve empresas que dijeron que ellos defienden los
tereses de tos trabajadores, seis de ellas, per-
dnecientes a diferentes estratos, en el momento de
éﬁ'ﬂlLiar el rol del sindicato en el desarroilo de las
tividades empresariales, dicen que es una traba
ralas relaciones obrero-patronales; es decir, estas
is empresas identificarfan los intereses obreros
mo contradictorios con la finalidad de la
mpresa; perspectiva destavorable para propiciar
encuentro entre los intereses del trabajador y la
npresa. De las restantes frece, diez dicen que
avorece la paz laboral, es decir, el sindicato cons-
lyye un mecanismo para tramitar problemas
que de lo contrario podrian generar lensiones y
ronflictos con los trabajadores; las Gltimas tres (di-
erentes estratos) consideran que el sindicato, enla
defensa de los intereses de los trabajadores, es un
factor importante en la biisqueda de la mejora de
acompetitividad, es decir, que serfan las empresas
que integran ¢l rol genuino del sindicato con el
lestino de la misma empresa. Por tanlo el 42% de
as firmas con sindicato, manifestando compren-
ler su funcién primordial como es la de defender
03 intereses de los trabajadores, la considera atmo-
iizada con la finalidad de la empresa.

Por olra parte, del 27%, compuesto por nueve
mpresas que dijeron que el sindicato facilita la
gestion, seis de cllas sefialaron a su vez, en el mo-
mento de definir el rol del sindicato, que cs una
raba, por o que el cardcter contradictorio de las
Fespuestas nos impide tomarlas en cuenta, De tal
Nanera que, de las empresas con sindicaleo, po-
demos decir que tienen una imagen positiva de
ate el 529, lo que sigue representando la mayoria.
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Dentro de las que tienen sindicato, sc refuerva
un poco en ¢f segmento de las medianas, las que
piensan que el sindicato actta por interescs
personales o partidistas. Suele suceder que el
representante de personal de la mediana tenga
menos empatia con e sindicato, teniendo mds
tendencia a percibirio como un posible enemige;
a menudo es un administrador o un abogado que
no legitima tan faciimente la existencia de aqudl.
En la grande, en cambio, las relaciones laboraley
suelen estar dirigidas por un profesional det drea,
que Heva tas relaciones con ¢l sindicato como un
acto institucional. £ el caso de las pequefias no
ocurre lo mismo que en la mediana, porque el
mismo hecho de que tengan sindicato es ya una
particularidad en su comportamicnto respecto al
de fa mayoria.
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[ cuanto a las formas de comunicacion entre
la empresa y ol sindicato, ¢l indicador que utili-
zamos fue conocer ¢l nivel de periodicidad de sus
relaciones.

Los resultados nos manifiestan of predominio
de un lipo de relaciones esporadicas pues el 0%
se retine con la dirigencia sindical solamente
cuando se presentan problemas. Iista conducta se
da mayoritariamente enla mediandg, y una version
de esa relacion la expresan dos firmas de fa me-
diana superior, las cuales, tal vez por querer dar [a
idea de que nunca tienen pproblemas, respondieron
que casi nunca y una vez al afio, respectivamente.
La gran empresa, en cambio, s¢ reline entre
semanal ¥ quincenalmente, pero un 33% Lo hace
sélo cuando surgen problemas.
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Avtopartistas sin sindicato

La opinion predominantemente favorable de
la actividad sindical cambia cuando se apaliza la
opinion de las firmas que no tienen sindicato, todas
con menos de 50 trabajadores, cuya percepcion
mayoritaria ¢s negativa,
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Percepcion de la actividad sindical
en fus ensambladoras

Respecto a como perciben la motivacién de
los lideres, el 5690 de fas firmas dice que actian en
defensa delos intereses de los trabajadores yqueel
tol que cample el sindicato es el de favorecet Ia paz
laboral; respuestas que se compaginan con una
realiclad que, a pesar de lo critica que ha sido, ha
presentado muy bajos niveles de conflictividad,
Una sola firma, extranjera, considera que el sin-
dicato defiende fos intereses de los trabajadores al
tiempo que favorece la competitividad; si tales
funciones han logrado conciliarse, ser represen-
tante idoneo de los trabajadores v al mismo tiempo
ser considerado un interlocutor valido que fa-
vorece ¢f desarrollo de ta empresa, se estacian
sentando unas bases fiemes para emprender una
modernizacion concertada. Caso menos prome-
tedor es el de la dnica empresa donde ¢f sindicato
e de una fuerza politica distinta a la de Accion
Demaocratica, para fa cual la accion de defensa de
los intereses de fos trabajadores es interprefada
coma una traba para la mejora de las relaciones
obrero-patronales; lamentablemente esta os una de
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las empresas extranjeras que mas cambios orga
zativos ha introducido.

Delas dos empresas restantes, ambas naciona
una percibe que fos sindicatos acttian por intere;
partidistas, pero que favorecen (;con ello 0 a pesa
de ello?) la paz laboral y 1a otra responde en for_
contraclictosia.

Respecto a la comunicacién empresa- smdlj
to, tas reuniones se producen para la mayoria dia
(45%) o semanalmente (22%). Solamente en
ensanmbladora nacional las reuniones se restri ng;
al momento de los problemas (119).

3. Laconvencion colectiva:
construye sobre lainercia

Su existencia en el sectoy

La transparencia de las relaciones exige ¢
fianza entre Ias partes, pero en Occidente, hasts
10s paises con el sistema de relaciones Jabora les '
desarrollado, la contractualizacion de losacu :
sigue siendo la forma més idénea para garantiz
la paz laboral y el compromiso de las partes
funcion del beneficio comin. Aparte de un @
recho adquirido es un mecanismo que e la -
dida en que facilita las relaciones laborales; fa
rece la comipetitividad.

La convencidn colectiva
en autopartistas y ensambladoras

L1 100% de las ensambladoras y de las apte
partistas grandes ticne convencion colectiva,
conjunto de las autopartistas, el 60% cuenta ¢
¢lla; el resto de las empresas que nolo tiene se ¢
a la Ley del Trabajo, pudiendo presentar algun
beneficios adicionales en el contrato individ ué

Observando por estratos, en la mediana sy pe
rior una empresa con sindicato nno tiene CONVE
¢ion colectiva. En tales casos suele pasar guee
sindicato nuevo que no ha logrado llevar a ¢
su discusion y aprobacién por reticencia de
ermpresa; para que un sindicato fogre el prim
conirato es muy diffcil, teniendo la empresa que
maduarar para aceptarlo; enitre lanto, lo que se:
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1man son actas, como figuras intermedias, por cada
tema y ito un paquete. Esto no debe durar mucho
tiempo porque o el sindicato desaparece o logra
‘quese haga el contrato, porquela ley, en principio,
le da fa razén.

En la mediana inferior, nueve tienen conven-
Cton colectiva pero s6lo siete tienen sindica to; esto
que no es comun, resulia de ia extension de un
‘ontrato de rama a una empresa sin sindicato, fo
cual es aceptado poria empresa, lonas probable por
Serun contralo poco exigente,

También suele ocurrir que CTPIEsas nuevas se

-instalan con convencion colectiva, desde el primer
dia, pues prefieren tener una de nivel intermedio,
-acorde con el mercado, que correr el riesgo de que
. 5¢ produzca Ia entrada clandestina de un sindicato
“que genere perturbaciones con la denancia de (que
“no hay contrato y que presione por condiciones de
“trabajo mas onerosas para la empresa; en tales casos
‘lo que hacen es asociarse posteriormente a un
sindicato funcional, Las nuevas autopartistas de
-BIUpPOs corporativos suelen funcionar asi.
. tnla mayoria de las empresas que no perte-
necen a grupos corporativos, ol sindicato debe lo-
grar remontar las resistencias que suele presentar el
Propietario y patron,

Las cldusulas mds problemdticas
dentrode las convenciones colectivas

A través de los afios, las cmpresas y los sindi-
catos han ido aprendiendo, por ia propia practics,
cudl es la mejor manera de plasmar en los con-
venios colectivos1os compromisos adquiridos. Sin
embargo, s alla de las que pecan por incurmpli-
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miento voluntario (que lamentablemene Son mu-
chias), persistent en los contratos 4 reas en donde, In
permanencia de ambigiedades v de complica-
ciones innecesarias, entorpece la gestion de los
acuerdos y crea perturhaciones que al final per-
judican a las dos partes. La teenificacion ¥ mejora
de la calidad del propio contrato coleclivo cop-
tribuye de manera significativa a ¢l iminar aspe-
rezas y mejorar las relaciones laborales.

Cldausulas probleniiticas en
auntopartistas y ensambladoras

Cldusulas mds costoses

Tanto para las ensambladoras como para las
autopartistas las cliusulas mas costosas son las
salariales, pero de manera mas consensual pata las
primeras {89%), que de hecho Henen los salarios
mas altos y més personal. Es nalural que ¢slas sean
las mas costosas, aun cuando los niveles de salarios
del sector hayan caido de manera vertiginosa.

Una sola ensambladora sefiala algo distinto a
las cldusulas salariales ¥ es el servicio médico, ¢l
cual, por encontrarse en una zona donde no existe
seguro social, tiene un servicio extensivo a los fa-
miliares, lo que lo hace mis costoso.
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Para las de autopartes las otras clausulas mas
mencionaclas son las referidas a las utilidades y tas
vacaciones. Esta opinién en relacion con las
utilidades vetleja unasituacion coyuntural, pues es
el resullado de los cambios sulridos en el tope de
las utilidades a partir de la puesta en vigencia de la
nueva Ley del Trabajo; anteriormente era un tope
de 60 dias y ahora el tope es hasta 120 dias, lo cual
no opera para las pequefias. Este cambio ha
ocasionado una fuerle y efectiva presion por parte
de los sindicatos para alcanzar el nuevo tope; es tal
presion la que hace percibirtas como mas costosas
que las salariales,

Las vacaciones por su parte implican ademas
de los dias de disfrute, dias de pago adicionales y
¢l bono, todo lo cual es un fuerte gasto para la
empresa v mucho mas cuando son vacaciones
colectivas.

El resto de las respuestas son stnamente de-
sagregadas, pero algunas de ellas, como la del su-
ministro de feche, no se explica que resulten tan
costosas si no es porque estan relacionadas con
salarios muy bajos.

Clduistilas nuis complejus de administrar

Lamayoria de las empresas de ambos sectores
comsidera que no tienen ninguna cldusula que les
lraiga prablemas por sus dificultades de adminis-
lracion. Bn las ensambladoras solamente dos ma-
nifestaron tenerlos v en particular con Jo relativo
al servicio médico, asi como también una auto-
partista; ¢ste cuando es privado, requiere de una
estructura de administracion compleja, con
archivos de familiares, historias médicas, re-
laciones con clinicas, ete, que to hacen muy
CNBOITosy.

La otra clausula mis serialada por las autopar-
tistas es [a relativa a los implementos de higiene v
seguridad industrial. Ello se debe aque esta cldusula
stiele exigir dotacion de uniformes, guantes, bragas,
cascos, y generalmente se establecen convenios en-
ire el sindicato v la emipresa para elegir los mate-
riales, los madetos, Tos tipos, ele, v luego tienen que
ponerse de acuerdo con el proveedor para gue les
de ol producte, ¢l tipo v el modela, que son ins-

tanciay problematicas. Ademas se establecen plazos

para dotarlos, como por ejemplo, botas, cada sel
meses; bragas, tantos juegos cada tanto tiem pojS
la calidad de estos productos no es buena, It
pedidos son constantes; ademas también ocut
que hay trabajadores que se compietan su sueld
vendiendo algunos de esos implementos y a4
empresa se le plantea el problema de tener qu
hacer un seguimiento.

Clausulas quie generan
mds problemas de interpretacion

Las clausulas que generan problemas de i
pretacidn se refieren a las mas ambiguas, aquélly
que provocan mas reclamos y diferencias entre Ja
partes, que suelen ser ef resultado de forcejeos ¢
¢l momento de ia discusion de la convencid;
colectiva, por frenar de vm lado e introducir d
otro alguna reivindicacién en particutar, ia cual ¢
aceptada finalmente, pero a medias. -'

In este aspecto se repite el tendmeno antey
donde la mayoria coincide en sefialar no ter
clausulas que generen problemas. Solamente v
ertsambladora sefiala problemas, en concre
respecto al establecimiento de los dias feriade:
habiles, pero las autopartistas grandes ind
tener mas problemas que el resto. Lis 16gico que
empresas grandes tengan mayores dificultag
porque sus contratos suelen ser mucho mas con
plejos, pero en el caso de las ensambladoras pue
incidir el hecho de que tienen por lo gene
sindicatos con muchos afios en la cmpieé
habiendo aprendido a manejarse multuamente, §
una de ellas dirige e} sindicato la misma person
dlesde hace 20 afios. _'

La clausula de aumentos salariales, indicad
por dos autopartistas, sucle resultar problemdt
sobre todo cuando existen tabuladores q
suponen cambios muy frecuentes y lapsos m;
breves para modificar salartos, en especial’
contratos disefiados con muchos escalones en ca
categoria. Las otras indicadas dependen de'la
sutilezas en su formoutacion o de la resistenci;
fa empresa a cumplirlas. '



(Donde fallan los trabajadores?

El clima social de las empresas se puede evaluar
& través de dos renglones: aquél que tiene gque ver
onlos problemas que surgen del comportamiento
ndividual de sus trabajadores v aquél que resulta
del comportamiento del caracter colectivo, como
on tos conflictos (ver 3« capitulo). La no existencia
de problemas no es necesariamente un buen
ndicador, pues puede expresar mas bien el
lesconocimiento o ignorancia de los mismos, o los
niveles de represion para que éstos se manifiesten,
Ya que toda comunidad humana siempre tiene
lificultades por resolver. Tener conciencia de ellos,
n cambio, puede ser un buen comienzo para
arles respuesta.

Los problemas de cardicter individual

Ll diagnéstico que se tenga de los problemas
rienta en medida importante las politicas que se
oman hacia la fuerza de trabajo. En unos mas en
tros menos, la accion por parte de la gerencia
uede contribuir a subsanarlos, pero asimismo la
ccidn sindical puede apoyar su resolucion pues, al
lempo que contribuye con el incremento de la
roductividad laboral, mejora su capacidad de
resion en el momento de negociarla mejora de las
ondiciones socioecondmicas de los trabajadores.
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Prablewnasde cardcter individual
en las autopartistas

El 33% de las empresas sefiala no tener ningdn
tipo de problemas con los trabajadores y una vez
mas es la pequefia la que menos problemas ma-
nifiesta; el 89% de estas linnas no ha hecho cam-
bios organizativos y ninguna de ellas exporta.
Bentro del 67% restante, el ausentismo os ¢l mas
comiin y el que mayor proporcion reane como el
primero en importancia.

Excepto el irrespeto a fas normas de seguridad
e higiene industrial que es mds pronunciado para
las grandes autopartistas (44%) no existen dife-
rencias por estrato, La importancia que se le da al
ausentismo no se corresponde com la considera-
cion sobre la falta de motivacion de los trabajado-
res, pues hien podria ser [a causa de aquél.

Respecto al ausentismo, los indices sumi-
nistrados -nGmero total de trabajadores y nimero
de ausencias- fueron muy incompletos; cast la
mitad no lleva registro o no aporto el dato, por lo
que 1o se pudo conocer von certeza ¢} nivel de
ausentismo existente. No obstante, la mavoria de
las que lo suministraron tiene un indice que se
puede juzgar como aceptabie, el cual puede legar
al 3%, en ¢l entendido de que éste no sdlo es pro-
ducido por la ausencia injustificada, penalizada,
sino que también lo produce la ausencia jus-
tificada; los registros més estrictos separan ambos
conceptos pues tienen repoercusiones en 1los costos
y en la programacion de la produccion. Las
empresas que dan indices muy altos, sobre todo las
de menor tamafio (una da un indice del 50%0
hacen pensar que no llevan registro v hacen un
cdiculo subjetivo pues deto contrario no hubieran
podido conlinuar dentre del negocio.

La rotacion, en cambio, es estimada como
problema por muy pocas: seguramente se ha re-
ducido por efecto de Ja crisis y las escasas perspec-
tivas de obtener un nuevo trabajo. Los indices de
rolacion anual -personas que se van respecto a las
que se quedan- que dan las empresas (fas que o
conocen o aceptan darlo) se colocan tambidén en
su mayor parte en un nivel aceptable (entre 0,5 v
10%;.

Ll segundo problema que tiene mayvor fre-
cuencia es el de los reclamos salariates, aunqgue se
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podria esperar que presentase mayor frecuencia
dado los tiempos de crisis y la dramdtica caida del
salario real. Resulta natural el hecho de que parala
pequefia este problema sea menos comun a pesar
de que sus safarios sean los mds bajos porque, 1a
mayor inseguridad frente al empleo que tienen sus
trabajadores y ¢l menor respaldo con el gue
cuentan, los exime de hacertos.

La falta de calificacion, que las gerencias de
planta tienden a estimar como problematica res-
pecto a varios aspectos de la organizacion de}
trabajo, tiene menor importancia pata las gerencias
de personal.

Fn los tltimos afios, para las firmas que iden-
tilican probiemas, ellos se habrian agudizado, pero
sobre todo para las més grandes y las mas pequefias.

Sin embargo, el ausentismo no debiera ser hoy
tan grave como lo era anteriormente. Desde el afio
1994, cuando apareci6 el bono de alimentacion y
comida, v después e} bona subsidio, ambos
pagaderos por jornada trabajada, es de suponer que
los trabajacores traten de no faltar para no perder
un ingreso que les duplica su salario.

En cuanto a problemas como el irrespeto a las
normas de seguridad que habria aumentado pata
un porcentaje importante de las grandes, habria
que precisar si no estd vinculado a las presiones por
el aumento de la produccion o la productividad,
tal como hemos apreciado en otros casos’,

H4

Problemas de cardeter individual
en las ensambladoras

Ll 33% de las ensambladoras dice no ter
ningiin tipo de problemas con los trabajadore
pero el problema del ausentismo se equipara al d
los reclamos salariales y a los problemas po
irrespeto a las normas de seguridad industrial. Lo
indices de ausentismo y de rotacién son simila :
a los de las grandes autopartistas estando en '
mayoria dentro de los lmites aceptables.

En cuanto a la evolucion de los probiemas,
distinta la percepcion a las de las autopartistas,
que para la mayoria se mantendrian estables (50%
o habrian disminvido (33%0). '

Los problemas de cardcter colectivo

Las empresas que mds han madurado §
sisterna de relaciones laborales son fas que meng
tienen conflictos colectivos pues logran, a travy
de la negociacién, resolver los problemas sin it
gar a la confrontacién directa que puede impli
paralizacion de la produccion. Sin embargo, la
existencia de conflictos no indica necesariamen
que en esa empresa existan unas buenas cond
ciones socioecondmicas para los trabajadores; 3
que puede ser el resultado de una postura co
ciliatoria per se por parte del movimiento sindj
o expresar unas relaciones laborales muy au
ritarias. De cualguier manera, el cardcter de e
conflictos nos orienta en cuanto a cuiles son’k
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- principales problemas que estdn planteados, en
particutiar para los sindicatos.

Problemuas de cardcter colectivo

en las aulopartistas

Solamente el 19% de los casos estudiados ha
- tenido conflictos colectivos en los Gltimos afos,

Lsta situacién se corresponde con la imagen
que recogiésemos paza el conjunto del sector ¢n el
" punto correspondiente a las relaciones de trabajo.
-La que mds los ha tenido es 1a grande y la que
nenos, ta pequefia.

De los contlictos (once en total), cinco estu-
‘vieron originados en asuntos relativos a la con-
“vencion colectiva. Bstos suelen ser debidos a
- problemas de interpretacién en el momento de
“aplicar o administrar alguna de las clausulas. Dos
“de los conflictos estuvieron fundados en reclamos
~saiariales, pero uno de éstos, mencionado previa-
~mertte, se origind e

Anconformidad sindical en los procesos de cdlculos de los
-beneficios econdmicos de los trabajadores.

Perc derivd en un conflicto intersindical al
nlervenir fa federacion contra la posicién del sin-
“dicatolocal y a favor de la empresa. Los restantes son
conilictos que se pueden considerar de cardcter
“politico, los cuales reflejan una conducta gerencial
-tle corte autoritario:

“Cambio por sindicato externoe politizado”,
“Tntroniision de ire sindicato”,

“Intento de crear oiro sividicato”,

ntento de formur un sindicato”.

Erreste (iltimo caso, al parecer la emapresa ‘pasa
“por alto’ que ése es un derecho reconocido por la
ley. Entre fos otros casos parece expresarse un
intento de emergencia de sindicatos de corte po-
litico y sindical distinto al instituido, lo cual en-
contraria resistencias por parte de éste'y de la
directiva empresarial, poco afectos ambos a la
‘democratizacion sindical.

Ninguno de los conflictos estuvo originado en
lareduccion de personal, atin a pesar de que como
vidramos iniclalmente la mayoria de las empresas
‘estudiadas 1o redujo en este periodo. Esto se puede
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explicar por varias razones: en primer fugar, la
mugyoria de tas grandes empresas negocio la salida
de su personal respetando los términos legales v
bajo el coniproniiso del reengache una ver su-
perada la crisis; en segundo lugar, Ia grave situacion
por la que atravesaron todas las empresas del sec-
tor era mas que evidente v, en tercer tugar, ¢} sin-
dicalismo predominante ¢s poco afecto a las con-
trontaciones directas.

Problemasde cardcter colectivo
e las ensambladoras

Una sola de las ensambladoras luvo conflic-
tos laborales en los dltimos cinco afios y cllo
debido a problemas relativos a la convencion
colectiva, dicha empresa fue muy recelosa para dar
fa informacion. Es dectr, tampoco las reducciones
de personal ocasionaron conflictos; las razones
scrfan simitares que para las autopartistas?,

Lo que obstaculiza la participacion
faboral segiin la gerencia

Comesefialasemos en el primer capitulo, para
las concepciones mas modernas sobre gestion de
personal, la identificacion de los trabajadores con
la empresa y su participacion en los diferentes
ambitos de la planta es una condicién para Ia
mejora de esta: participacion en la calidad, en o
mantenimiento, en las reuniones de equipos o
grupos o en cualguier olra actividad promovida
por la empresa. Es por ello fundamental conocer
cudles sor fas razones que estan obstaculizando esa
participacion, pues son las principales limitaciones
a vencer. Claro estd, una vez superada la primera
barrera conocida: hacer comprender g los gerentes
la importancia de dicha participacion.

Obstdculos a la participacion
et las autopartistas

L1 358% delas empresas indica no tener ningdan
aspecto que obstaculice Ia participacion de los
trabajadores, porcentaje que se v incrementando
a medida que decrece el tamafio de fo empresa; os
decir, a medida que se acrecienta ol nGmero de fas
que na la desarrolia.
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Para las que si perciben obstéculos, ellos estan
ubicados en los rasgos de la fuerza de trabajo v
solamente Lres empresas (6% de las que respon-
dieron) corresponsabilizan ala misma empresa. El
factor més recurrente que estaria frenando dicha
participacion seria ef nivel cultural (34%), mucho
mas que la haja calificacion (16%); es decir, ia au-
sencia de participacién entonces, estariamotivada
mucho mas en carencias de competencias bésicas
que téenicas, lo que armontiza conlo que habfamos
apreciado anteriormente en la opinion de los
gerentes de planta.

Ll segundo obsticulo mas identificado es la
falta de motivacion de los trabajadores (3296), pero
sohre todo para las grandes (6796) y las pequenas
(479%). Respecto a las pequefias, tienen eonciencia
de ta falta de motivacion pero no como algo que
le incumbe a la empresa misma; hubo dos empre-
sas, Mas No pequenias, que a la falta de motivacién
aftadieron en la categoria “otro” tos efectos del bajo
poder adquisitivo del salario. Si bien las empresas
pueden facilitar la instruccién escolar para sus
trabajadores, es mas 1o que pueden hacer frente a
la motivacion, la cual les concierne directamentte,
Sobreella la empresa tiene responsabilidad porque
es la que crea las condiciones en las cuales se
desenvuelve su personat,

En cuanto a las firmas grandes que si propicia-
rian la participacién, ¢l sefialamicnto de la escasa
motivacion de los trabajadores es mas compiejo,
pues si bien parece indicar que éstos no tienen
interés en ella, hay dos hechos que hay que in-
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corporar: por una parte, el que un gerernte de
de las empresas mas modernizadas afiadio cor
factor que la frena: Ia falta de motivacion de
misma empresa para propiciarla, y por la otra;
que [a imagen que nos dan Jos irabajadores esla
una gran motivacién para participar (ver Cap. \%
En cuanto a los obstaculos parala participaci
que pueda generar el sindicato, disminuye la D
porcién de las empresas que dice que no exi
(18%) v sigue siendo el nivel cultural el obstic
més comin, seguido por razones de orden polit
{15%).
El porcentaje de la mediana superior que.
conlesta es muy significativo (53%6); no respuest
que podriamos interpretar como una precauici
dela gerencia entrevistada frente a un tema que
le es Facil abordar; son a su vez las que mas sefiala
las razones politicas como obstiaculo a la partie
pacion. Yahabiamos observado mayor resisten
y desafeccién por parte de la medianas res pects
sindicato (ver punito N 2 de este capitulo).
Nuevamente es ofra de 1as empresas n
maodernizadas la tinica que se atreve a indica
falta de interés de ia empresa frente a la part
pacién, en este caso del sindicato. in situacio
como estas, deniro de empresas que tienen v
amplitud singular se requeririan estudios dec
para conocer més a fondo las razones que f
damentan esta actitud, que aungue suele ilev;
implicito el temor al cuestionamiento de la ag
ridad, puede también derivar de las mismas cara
teristicas del sindicato. '
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Obstdaculos a la participacion
cit las ensambladoras

Para el 33% de las ensambladoras no existen
- obstdculos a la participacion. Para las restantes, el
nivel de calificacion obrera cobra mas importancia
~ {33%) que para sus homologas autopartistas como
obstaculo para la participacion, tanto laboral como
sindlical, y se equipara a la falta de motivacion. E
- nivel cultural serfa el tercer factor en términos de
- importancia (23%).
Ninguna de las empresas se considera corres-
ponsable de la escasa participacion ni de los traba-
jadores ni del sindicato. Tampoco existen razones
politicas que frenen la participacién, ni por parte
del sindicato, nii por parte de la empresa misma. La
- mayoria opina que no hay obstdculos para la
. participacion sindicai (56%).

5. Lasrelacioneslaborales, en sintesis
Elsindicalismo automotor

Todas tas empresas de més de 50 trabajadores
cuentan consindicato y may rara vez las pequedias.
El sindicalismo prevaleciente es cl de rama,
liderizado por los sindicatos de las ensambladoras,

Las federaciones en las cuales estan inscritos,

- dominadas por Accién Democrética, intervienen

-basicamente en las empresas de menos de 50
trabajadoves y en las ensambladoras nacionales, a
menudo para controlar la emergencia de posibles
conflictos; también se observa que se involucran
mas en las empresas en reorganizacion, por el tipo

“de cambios gue éstas suelen realizar, los cuales
pueden sentar precedentes,

Llama la atencidén que predominando la
-sindicalizacién por rama esta ventaja comparativy
-hose haya revertido en una mayor sindicalizacién
-tle las pequedias empresas.

Elsindicato: favorece la paz laboral
La percepcion mayoritaria que tienen las

gerencias e las empresas con sindicato es que
actGan bisicamente en defensa de tos intereses de

-7

los trabajadores v que éstos no son contradictorios
con Jos dela empresa en la medida en que st accién
favorece la paz laboral y, para una porcion muy
minoritaria, contribuyen cen ¢l desarrotio de la
competitividad; dicha porcién es la que mus
promete en términes de alcanzar una relacion
concertada con su contraparte sindical, Las opi-
niones mayotitarias se compaginan con el hecho
de que, tal como hemos podido ir viendo en los
renglones anteriores, el sindicato no interfiere ni
obstaculiza la modernizacién.

Ahora bien, las relaciones sostenidas con fos
sindicatos son predominantemente evenluales
para atacar los problemas que surjan; es decir,
mayoritariamente no es una comunicacion gue
trascienda la necesidad de garantizar la paz faboral.
Lsta actitud prevalece en tas ernpresas medianas,
que son a suvez las que manifestaron una opinién
del sindicato més negativa. Las grandes, en cambio,
acostumbran una relacion mas sistemética y con-
tinua pero son sobre todo las ensambladoras ex-
tranjeras las que la aplican en forma mds consen-
sual.

La mayoria de las empresas sin sindicato
tienen una percepcion negativa del papel de éste
dentro de la empresa. De agui se podria deducir
tanto que esta actitud es de esperarse, pues la
mayoria de las veces los sindicatos no existen
porque las directivas empresariales han impedido
su constitucion, como que la misma practica de las
que st los tienen les ha permitido conformarse una
opinién mas positiva. De cualquier manera, se
evidencia que persislen eu ciertos segmentos
empresariales actitudes anti-sindicales, mas visibles
en las pequenas empresas, denotando que no han
alcanzado la madurez en ¢t manejo de estos fe-
nomenos, 0 que tienen temor a ser objeto de pre-
siones indebidas por parte de un sindicalismo
detormado, que pretende lucrarse con los peque-
fios empresarios, y que en definitiva no brinda un
servicio de fondo a los trabajadeores. La derrota de
ambas posturas serd 1a Gnica mancra de que ptie-
dan prosperar las relaciones laborales en el con-
junto del sector.
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Lo copvencion colectiva:
coustruye sobre la inercia

Excepto una empresa, todas las que tienen
sindicato han firmado su convencion coleclivay
dos cuentan con ella a pesar de no tener ¢} sin-
dicato.

Las clausulas que la mayor proporcion de
empresas cataloga como las méas costosas son. las
salariales, lo que es consensual en las ensambia-
doras; en el caso de las autopartistas las utilidades
v las vacaciones les seguirian en tmportancia.

Para la mayorta del sector no existen clausulas
que les resulten complejas de administrar ni que les
generen problemas de interpretacion. Fsto Gltimo
se compagina con el mantenimiento de 1a paz la-
boral en el sector,

cDande fallan los trabajadores?:
los problemas de cardcter individual

Para Ia mayoria de ias empresas que iden-
tifican problemas, el ausentismo es el mas im-
portante y éste habrfa aumentado en los Gltimos
anes.Sin embargo, los indicadores proporcionados
v 1o que se puede deducir por efecto de fas nredidas
compensatorias obligatorias, inclinan a pensar que
éste deberfa haber disminuido, La posicion de las
grandes at estimarlo como el problema mas grave
podria tener que ver con que, deitro de las nuevas
exigencias de la organizacion del trabajo, la eco-
nomia del tiempo cobra todavia mas valor; hora
perdida es fatal. De cualquier manera, ¢s llamativo
que ¢l ausentismo no se equipare con la impor-
tancia adjudicada a 1a falta de motivacion, asi co-
mo que ninguno de estos dos problemas tenga re-
lacion con el hecho de haber introducido cambios
0 no.

Los reclamos salariales, en un periodo de muy
fuerte caida del salario real, ocupan el segundo
lugar en imporlancia, pero han emergido en me-
nos de la mitad del total de las empresas, lo que
confirma la hipdtesis de que este es un sector
donde existe un fuerle control sobre la fuerza de
trabajo y donde predominala paz laboral.

l.a falta de calificacion, apreciada en el campo
dela organizacion del trabajo no s peicibida como

problema relevante por parte de la gran mayor
de las gerencias de personal. Ello podria ten
diversas explicaciones: que las primeras tiendan
colocar sobre Jos trabajadores la responsabilidadi
la timidez de los cambios introducidos; que’
mayoria de las segundas tengan mas preserite
problema disciptinario de la fuerza de trabajo.
otro siga siendo secundario; que sea un probleén
mds percibido por las gerencias de planta porgy
son ellas las que estan lidiando con las dificultades
en esta materia en la produccion cotidiana.
No es facil interpretar por qué los problemg
han awmentadoe para las autopartistas y no asi pa
las ensarnbladoras, sobre todo cuando se refiers
empresas del mismo tamario, Pareciera lo: mig
iogico que en una época en que se han deteriora
las condiciones de vida del pais en general prev
lezca fa percepcion del crecimiento de malest
independientemente de los problemas especif
sefialados, pero mdas comprensible admn si se re
a los reclamos salariales. Tal vez en 1as ensam
doras el mayor interés puesto en a identificac
con la empresa y en el incentivo a la participaci
ha redundado en un mejor ambiente interno,
menos esa es la imagen que se guiere brindar,
Una proporcion importante por las top
ciones del tema, dice no tener problemas de ni
guna naturaleza con su fuerza de trabajo; las car;
teristicas de este grupo dentro de las autopa rti'sf’t
permiten definirlo como conservador y de per
muy bajo por lo que, por su conducta en gengr
parecen ser empresas que reflejan que su i
pacidad para ver sus propios problemas repercutapn
nmerosos ambitos. En el caso delas ensamblade
el perfil es otro y por tanto fa mlerpretacion |
mitimos a la misma formulada previamente.

Los problemas de cardcter colectivo

A pesar de que la reestracturacion ha sigi
ficado atravesar momentos muy dificiles para
industria automotriz y para el conjunto de §
trabajadores, a lo largo de estos afios ha prevalecits
la paz laboral. Con esto contribuyo el hecho dey
en las empresas con sindicato se llegasen a-di
ferentes modalidades de acuerdos, con el fii
moderar o compensar 1os efeclos de las med




tomadas en respuesta a la crisis.

Los conflictos acurridos han tenido que ver
conreclamos respecto alo pautado en el conveiio
tolectivo y solamente dos con exigencias de
aumentos salasiales, pero to mds singutar es ef peso
que dentro de elfos han tenido las disputas de
orden politico e intersindical: empresas que se
Niegan a aceptar la creacién de sindicatos o que
toman posicion al lado del sindicalismo mas
tradicional para impedir la emergencia de nuevos
sindicatos. Aun las empresas mas modcrnas,
prefieren mantener tales orientaciones por lemor
a enfrentar sindicatos méas exigentes. De ambas
Paries lo que estos conflictos relevan son conduc-
tas autoritarias y poco democréticas.

Lo quie obstaculiza la participacion
segtin la gerencia

De acuerdo con la opini6n de la gran mayoria
le las empresas de la industria aulomotriz la
esponsabiiidad de que no exista una mayor
“participacién de los trabajadores es exclusiva-
‘mente relativa a estos mismos; es decir, solamente
el 3% de la muestra de todas las cmpresas se
-considera a si misma corresponsable de que tal
articipacion no exista o sea muy restringida o
nsuficiente. La capacidad autocritica parece ser

nuy escasa.

| peso de los problemas que mas estarian fre-
'_l'ldl‘ldO la participacion de los trabajadores diver 4e
11 poco entre las ensambladoras y las grandes au-
{opartistas, ya que para fas primeras los niveles de
<alificacidn tienen mayor significacion y menor la
falta de motivacion. El problema del nivel cultural
‘estd presente en ambas, pero para las aulopartistas
10 mas recurrente es la falta de motivacion.

. El bajo nivel cultural de los trabajadores nos
-remue nuevamente at problema de las competencias
bisicas como una carencia fundamental. Este fue un
: Specto que pudieron remarcar directamente los
encuestadores, quienes percibieron que independien-
temente del nivel de instruccién declarado, 1a
capacidad de expresion oral v de {ectura ora
sumamente baja. Pero hay también que anotar,
aceptando que dicho nivel sea muy bajo, que en lo
querespecta a la capacidad de expresion, de acuerdo
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a nuestra experiencia v la de los mismos encues-
taclores, como los obreros tienen un lenguaje mas
vinculado directamenteala expericncia y o tanto
manejan poco el lenguaje abstracto, hacen
presuponer que tienen wuna capacidad de
comprension inferior ala que en reatidad posect; este
problema esta por tanto, en nuestra opinidn, sesgado
por las dificultades de comunicacion.

lin cuanto a la motivacién ella parecicera ser
entendida como algo ajeno a la empresa misma.
Son las empresas grandes las que mds lo perciben,
pero en el momento de evaluar los problenias con
los trabajadores, el de la desmotivacion fue iden-
tificado por muy pocas; es decir, que si existe, pero
no es asuntto de verdadera preocupacion, por fo
que deducimos que la participacion no es atin un
lema central dentro de la gestién de Ia mano de
obra. Si bien la desmotivacion responde también
a la situacion del pais, a Ia desesperanza Irente al
futuro y alas precarias condictones de vida, existen
estudios que han servido para demostrar cémo, al
cambiar fa relacién del trabajador con su (raba joy
al ser incentivado a fa participacidn, sc altera
también su propia actitud frente a su vida Y a st
relacion con la colectividad, haciéndola mas activa
y participativa (Pérez, 1994b). Sc revela que es
necesario rompetr con un circulo vicioso: Ia falta de
motivacion obstaculiza la participacién, pero la
falta de participacién incentivala desmotivacion,

En lo que respecta a la dirigencia sindical, son
las autopartistas las que mas identifican como
problema la falta de calificacion y el nivel cultural,
probablemente porque predomina una dirigencia
mds joven e inexperta. Fstos son aspectos gue se irdn
haciendo mds graves a medida que se extienda la
modernizacion de las empresas. La necesidad de
establecer un clima de cooperacion y consenso
forzard a los empresarios a buscar un mayor enten-
dimiento y una mayor participacion del sindicato
enlos asuntos de la produccion. En la medida en quic
este no estd capacitado mas dificil sevd logrario; por
lanto, es algo que le concierne al sindicato mismo,
pero también es un asunto de la emipresa desarrollar
mecanismos que tiendan a resolver este problema
en beneficio de la propia competitividad.
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Notas

Ll estualicr del caso de SINDOR, realizado por el miismo equipo
deinvestigacion, determiné que el irrespeto a dichas normas
ha aumentado a partiv de 1a adjudicacion del bono por
productividad.

En ¢l 3 capliltuto se detaflan Ios mecanisnios empleados a lo
Fargo de este periodo para afrontar la crisis v las reducciones
te: personal,




Capitulo VII

Ohviamente, conocer la opinién de los tra-
bajadores, sujetos de las politicas de gestion de la
‘mano de obra implantadas en las empresas y base
de los cambios en la organizacion del trabajo, es
una tarea indispensable para quien desea hacer un
diagnostico de dicha gestién y de sus tendencias.
Pero conocer tal opinidn no es una tarea facil. La
suspicacia que despierta el entrevistador, quien
puede ser percibido como un emisario de la ge-
rencia, y la falta de hébito de Ia mayoria a ser inqui-
ida sobre estos tOpicos, es una limitacion para
legar a un conocimiento certero de sus opiniones.
Sin embargo, sus respuestas nos podrén orientar, de
manera general, hacia donde se inclinan y el inte-

,

'és que les pudiesen despertar los temas tratados.

La perspectiva laboralk:
;son actores los obreros?

Los gerentes de Ias empresas 1nos refirieron las
‘politicas en la organizacién del trabajo y de la pro-
duccion. Toca ahora indagar sobre la percepeion
que de ellas tienen los trabajadores; si tienen no-
-citn de tos cambios y en qué medijda les afectan; si
Sienten que tienen participacion en las tareas de
‘calidad y de mantenimiento; si preseritan resisten-
“cias frente a fa rotacién y cuales consideran gue son
os atributos mas importantes para desempcenar 1as
-tareas que hacen en la actualidad. Ello a su vez nos
‘permitird caracterizar mejor dichas politicas.

Los cambios: “ni estdn todos las que son,
nison todos los quie estdn”

A fin de saber en qué medida los trabajadores

15!

La otra cara de la moneda: hablan los trabajadores

han tenido conocimiento de la introduccion dv
cambios de cardcter organizativo en los ultinos
aftos y la opinidn que éstos les merecen, se indago
sobre algunos de ellos; concretamente, sobre cam-
bios en las relaciones con el supervisor, en la forma
de hacer su irabajo, en el ambiente de trabajo y en
¢l entrenamiento.

En promedio un 4496 de los trabajadores de
empresas autopartistas y un 58% de los de las
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ensambladorasreporta la existencia de cambios en
su empresa en alguno de los renglones mencio-
nadaos; ellos son mas evidentes para los trabajadores
de las ensambladoras extranjeras, donde de hecho
se han producido mas. Para los trabajadores de
ambos subsectores los cambios méas pronunciados
estarian en I forma de trabajar v los menos en el
cntrenamiento,

Fl porcentaje de trabajadores que indica la
existencia de tales cambios se incrementa en las
cmpresas cuyas gerencias dijeron estar adelan-
tando cambios organizativos; sin embargo, las
diferencias enlre unas y ofras no son tan pronun-
ciadas como las que pudimos apreciar de acuerdo
a la informacion suministrada por aquéllas. Por
otra parte, 11o todos lus trabajadores de dichas
empresas reconocen la existencia de tales cam-
bios, es decir “ni estin todos los que son, ni son
Lodos los que estan”. Esto permite hacer dos deri-
vaciones: en primer lugar, un ndmero mayor de
empresas de las que lo asumen como tales, ha
introducido algin tipe de cambio (en los terrenos
mencionados), que involucra a los trabajadores;
muy posibiemenlte pequefias modificaciones -no
necesariamente en el sentido de la moderni-
zacion- que fienen repercusién cn la rutina de
lrabajo de éstos. En segundo lugar, si bien en el
grupo de empresas donde la gerencia dijo haber
realizado cambios se encuentra el mayor ntimero
de trabajadores que reconocié su existencia, no
todos los trabajadores tienen conciencia de ellos,
es decir, Jas acciones de mejora no involucran a
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todos los operarios; esto es particularmente :
torio en do relativo al entrenamiento, respeci
cual el 50% de los trabajadores de empresa;
proceso de modernizacién dijo no haber per
bido ning(n cambio.
Donde se aprecian mads las diferencias
acuerdo al tipo de empresas a la cual pertenecer
trabajadores es en la valoracion gue hacendet
cambios. -
Otro dato interesante es que ¢l porcentaj
aceptacion positiva es superior en las empresa
mas de 100 trabajadores y en las que han in
ducido procesos de mejora (de manera AProXiry
da, 1a aceptacién se duplica), 1o cual denota qu
donde mas han sido involucrados. L.os canibigs
que reciben una respuesta mayoritariame
favorable son aquetlos vinculados a las formag
trabajar (redistribucién de tareas, cambios eli ik
formas y métodos de trabajo, etc.) v, los que mer 5
los cambios en las relaciones con el superviso:
que expresa que no siempre éstos se refieren al-
blecimiento de unas relaciones menos autorit
Ln la mediana inferior, se presentan las pe
ciones negativas o indiferentes mas altas,
Estos datos son de gran importancia: aun;
prieda haber pesado un cierlo temor a cuesti
a la empresa frente al entrevistador, las con
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- ciones en que se dieron Ias entrevistas (indicadas
“en la introduccion) nos inclinan a Pensar que la
“tendencia de las respuestas sefiala una situacion
real. Podemos concluir, por una parte, que cstos
- Cambios no han tenide, en la mayoria de los casos,
consecuencias negativas sobre los trabajadores; por
“el contrario han significado una mejora relativa de
su situacién particular. Por otra parte, la dispo-
Sicion de Jos trabajadores es favorabic a dichos
-cambios.

La automatizaciion es bien vista

~ Ensu conjunto la disposicién que tienen los
Trabajadores entrevistados frente al trabajo con
equipos semi-automatizados o computarizados!
e eminentemente positiva y sin mayores di-
ferencias por sector o porestrato, a pesar de gue
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sc trata de equipos distintos. Dicha disposicion se
basa en que consideran el trabajo mdas interesante
y raejor remunerado que el trabajo en {os Cquipos
convencionales.

Aunque la mayoria piensa que exigen mas
entrenamiento que las maquinas convencionales,
son los menos quienes lo consideran un trabajo
mas exigente y dificil, mas los de las antopartistas
que los de las ensambladoras. En sintesis, la
mayoria no se opondria a una mayor automati-
zacion sino que la verfa con agrado; claro estd, si
con elio no se pone en riesgo su puesto de Lrahajo,

La mayoria con la rotacién

La gran mayoria de los trabajadores entrevis-
tados responde no haber cambiado de puesto los
altimos meses (79%), lo que relativiza la opinion
dle la gerencia de planta al respecto (ver ca pitulo Vv,
grifico 18).

Aparte de Ta deseabilidad social que esta
pregunta pueda haber despertado en los gerentes
-por la identificacién de la flexibilidad con la
empresa moderna- esto o interpretamos como un
indicativo de que los operarios rotan nuay
eventualmente y que quienes rotan son mavyiar-
mente trabajadores auxiliares, tal como ha sido la
practica tradicional v mucho menos los opera-
dores de equipos o los de linea, que son los (que
conformaron nuestra muestra. Aun asi, se con-
firma la tendencia en cuanto a que son los traba-
jacdores de las firmas grandes v tos de las Peqgueiias
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los que mas rotan. Los trabajadores de las ensam-
bladoras rotarian aun menos que los de las auteo-
partistas.

Los gue dicen rotar 1o hacen mayoritariamente
entre Ty 3 tipos distintos de maquinas; el resto lo
hace entre 4 y 11 médquinas diferentes. La distincidn
entre una maquina y otra puede ser desde muy
pequena a grande, pero en todo caso corresponde
por o general a cambios de una maquina conven-
cional a otra similar y en rarisimos casos de una
automatizada a convencional o viceversa.

Es importante destacar que a la mayorta delos
trabajadores les gusta cambiar de puesto, particu-
larmente a los de tas ensambladoras v alosde las
empresas de mepor tamano.

Larazon mds aducida? para sim patizar con esta
prictica ¢s que ella permite adquirir nuevos
conocimientos y experiencia para superacion
personal (66%0), Otras razones de menor peso -apar-
te del simplemente “porque me gusta” (549%)- fue-
ron purque ofrece mayor variedad y para algunos
porquees raejor remunerada, Bs decir, que la mitad
de los trabajadores simpatiza con la rotacion vV no
fa vincula obligatoriamente con 1a mejora salarial
pero si con un progreso personal que esperan que
la empresa a la larga les reconozea.

Como ésta es una mayoria estrecha, siempre
existird un namero importante de trabajadores
que opondra resislencia ala idea de fa rotacion; sus
razonesson la fuerza de la costumbre v que sienten

que dominan bien ¢l trabajo que hacen en la
actualidad, s decir, que funciona en primer lugar,
la resistencia al cambio y a lo nuevo, mas atin
cuando ello significa romper con una rutina para

la cual han sido entrenados; en segundo luga
temen no tener los conocimientos necesarios:
asumir otros trabajos distintos. Fsta Gltinta E2
esla maés facil de contrarrestar en la medida e
s¢ Imparta un buen eatrenamiento. Otro fa
que puede estar jugando en contra es Ia Jpos
marginal que han cumplido hasta ahora 16
bajadores “emergentes” o “ulilitis”, lo que hac
tal condicién pueda ser menos a preciada.

La calidad y el mantenimiento
Sor cosa de minorias

La organizacion tradicional ha puesio
¢nfasis en el volumen que en la calidad, .
“retrabajos” y los desperdicios han sido parte d
costos “escondidos” a causa de esa or [entacun
embargo, la expectativa en general siernpre |
que cada quien haga su trabaj jo Jo mejor pa
aunque en muchos casos no se tomase sufi
mente en cuenta. Una cualidad fundamenty
nuevas formas de organizacion del tr. abajoes
el trabajador asume una responsabilidad smgul
teniendo que estar en capacidad de discer njts
fases anteriores se han hecho lo suficienteny
bien para poder cumplir su tarea, es deeir; &
“proveedores” ¢ “clientes” han cumplido; o
garantizar quesu propio tra bajo no requiera ¢
auditoria externa v, en caso contrar i, parar la}
de produccion si es necesario. Dentra d
orientacion se les pregunté a ios trabajadoe
lienen alguna participacion en las tare
cuidado de Ia calidad o de mantenimiento
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Al anatizar en detalle {os dalos de las auto-
partistas encontramos que el 25% de los traba-
“jadores sefialaron participar en tareas de control de
‘calidad, cifra que se incrementa un poco en Jas em-
‘presas mas grandes y en las mas pequefias -si-
-guiendo la tendencia recogida en la informacion
proveniente de la gerencia (ver capitulo V, grifico
21y quie se reduce en las ensambladoras naciona-
Jes-.Sin embargo, el hecho de que el control de cali-
“dad sca tarea det personal de produccion, tal como
se apreciaba en aquella oportunidad, no implica
‘necesariamente que todos los operadores de
equipos participan en ella, ya que este porcentaje,
le acuerdo a la informacién que dichos operadores
os aportan, es considerablemente inferior. En
‘cambio, la participacién en el mantenimiento
‘(preventivo o correctivo) es algo superior a lo que
agerencia seftalara (ver capitulo V, grifico 22 y 23
aunque las tendencias por estratos se corres-
ponden-, ko que parece indicarnos que es una
“participacion mas de cardcter informal.

En el caso de las ensambladoras, nuevamente
esnotoria la diferencia entre los trabajadores delas
“nacionales de los de las exlranjeras, firmas que
evidentemente han puesto mucho mas hincapié
~en la participacion en e control de la calidad y en
e! mantenimicnto. Asimismo, distinguiéndola
enire las empresas con cambio de las sin cambio,
a participacion ep ef control de calidad es superior
en el caso de las primeras (209 respecto a 490} en
as autopartistas, esta diferencia es algo menor
- {209 respecto a 13%). No obstante, es un porcentaje
que, para las politicas que se supone avanzan las
* empresas con procesos de mejora, es muy bajo, 1o
que da cuenta de que son procesos alin incipientes

LA OTHA CARA B 1A MONFDAS HABLAN LOS TRABAJADORES

o que privilegian una participacion selectiva.

El grado de participacién declarado por los
trabajadores no parece ser por falta de interés o de
motivacion, ya que como podemos ver poslerior-
mente, al 57% de los trabajadores les gustaria par-
ticipar en el control y mejora de la calidad.

Eltrabajo se intensifica

[a mavoria de los trabajadores entrevistados
estima que ha awmentado el ritmo v la carga de
trabajo en los altinios ajos.

De acuerdo a las respuestas, es en las grandes
aulopartistas v en las ensambladoras extranjeras
donde mds se ha intensificado el trabajo, ast como
en general en las empresas que han introducido
procesos de mejora. En lo que respecta a tas grandes
autopartistas, esta percepcion coincide con la -
formacion suministrada por la gerencia, no asi en
el caso de las ensambladoras extranjeras (ver
capitulo V, punto intensificacion del trabajo) nien
el resto de los estratos. Estas diferencias de opinion
las explicamos porque al disminuir Jos volumenes
de produccion respecto al periodo de pre-apertura,
Lan disminuido tambien (o ¢n todo caso per-
manecido estables) ef ritmo y la carga de trabaijo;
al mismo tiempo ha disminuido el numero de
trabajadores y la paulatina recuperacion de {os
voltmenes de produccion no ha coincidido con
un incremento de la fuerza de trabajo; s decir, la
recuperacion de la produccion y de la produc-
tividad ha estado en buena parte apoyada en la
intensilicacion del trabajo.
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Sin iugar a dudas, dentro de la situacion eco-
némica critica que atraviesa el pais y con la caida
vertiginosa del salaxio real, la remuneracion debe
ser 1o mds importante para caiificar un buen tra-
bajo. Por esto noes interesé indagar qué otras ca-
ractoristicas, distintas al buen salavio, debe tener
para los trabajadores ¢l trabajo ideal.

Lo primero a destacar es que, apesar dequeun
mayor porcentaje estima que aumento el ritmo y
la carga de trabajo, al momento de escogey el tipe
de trabajo gue aspiran, desestimaron las condi-
ctones fisicas o su bajo grado de compicjidad. Por
ol contrario, la mavoria (sin mMayores diferencias
por sub-sector © estrato) aspira un trabajo que le
permita tomar decisiones (389%) 0 que sea variado
(339%), Tasgos ambos propios de las nuevas formas
de organizacion del trabajo. Quienes mas e¢sco-
gieron conio principal caracteristica que no sea
agotador fisicamente fueron los trabajadores dela

pequena empresa (2999}, los que por no cstar
sindicatizados, suclen sufrir las cargas de irabajo
mas fuertes.

Saberes empleados y deseados
A pesar de las similitudes de las tareas que

realizan, los requisitos que exige el trabajo a los

Grafico 78

| Requisitos que les exige el trabajo (1)
| frabajadores de Autopartistas

3 eriterios
: -5

1887

Copar, des ga2anar

| Teeba ey eqein

| it Weni s

' Acnlat pmbeccnes

|I[ '\ fy

Grafico 79

Crindas Mo Sup M. Ll Per

Iniciattva ] Compronise metas empresa

individuos entrevistados son diversos. Pero pa
mavyoria, la habilidad manual y el saber {
en equipo son ios dos fundamentales, lo
correlaciona con la importancia que pu
apreciar estd adquiriendo este Gltimo, parti
mente para los trabajadores de la gran empy

Dado el escaso nivel de automatizacio
delegacién de funciones, se comprende :
atributo considerado como mds importante
de ta habilidad rmanual. Fstas escogenc as
simnilares entre los trabajadores de las autopar
y los de las ensambiadoras, pero el las prim
manifestaron diferencias de acuerdo al tam
1a empresa en lo relativo a la iniciativa, mAs
saria en las empresas de mas de 50 trabajado
la experiencia, indispensable sobre todo p

Grafico 80

Requisiios que les exige el trabaid
Trabajadores de Ensambladoras '

Haeimtad mamnad
Capas, oo IEeal

Terbaiz 1 LR

Coirms, Wiomens

Araler inslieLeesned

niciatag

D s e RS G ANesa

Urpiriancis

gl TA——_MEE s

oo 103 205 A0% AT 507

[ Nacionates Exiranjerns




LA OFUIA CARA DT LA MUNEDAL HABLAN LOS TRARAJADURLS

operarios de la pequefia empresa.

Es interesante mostrar las pocas diferencias
entre los trabajadores de las ensambladoras
nacionales v los de las extranjeras.

Un aspecto que deberia preocupar a las direc-
tivas empresariales de ambos subsectozres es que
el comprommiso con las metas de la emypresa sea solo
relevante para un 12% del total de los trabajadores,
mds aun cuando este fue sefialado por las grandes
empresas como uno de los tres atributos mas
importantes (ver capitulo V, punto N* 5). También
nos da una imagen del tipo de organizacién
imperante el hecho de que saber acatar instruc-
ciones tenga mas peso que la capacidad de razonar
o que [a iniciativa (en el caso de las autopartistas),
atributos muy importantes para el trabajo flexible;
esta tendencia se mantiene en todoslos estratos. En
lo que respecta a las empresas con cambio, si bien

la gerencia de unas y otras expresa diferencias

retevantes, no ocurre lo mismo con sus trabaja-
dores,

2. Gestion de personaly relaciones
faborales: cuando la opinion
sobrepasa las expectativas

Las gerencias de personal nos expresaron sus
criterios al respecto. Toca aliora alos trabajadores
- transmitir los suyos v la forma en que perciben
. las politicas de la cual son ebjeto.

Gréfico 81
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La formacion que traen

£l grado de instruccién de los trabajadores
entrevistados es bastante similar en los diferentes
eslratos y sub-sectores. La mayor proporcion (374
se encuentra entre ol séptimo y el noveno grado v
entre el primero y sexto grado (34%); la mavor
parte en noveno y sexto respectivamente.

Las dilerencias que vale la pena anotar estan
en la gran empresa, donde predominan los que
estan entre ol séptimo y noveno grado (429 ) y en
las ensambladoras extranjeras, donde predominan
fos que tienen el bachillerato completo (31%); son
éstas también las que cuentan con personal con
formacion posterior al bachilicrato. Sin embargo,
hay que anotar que la impresion que tuvieron tos
encuestadores es que, por lo general, los entre-
vistados aparentaban tener un nivel inferior al
declarado, presentando dificultades, incluso, para
lalectura. Listo puede explicarse por el deteriorode
la educacion pubtica, pero también puede haber
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incidido fa imagen gue ellos quisieron brindar
de s mismos.

o cuanto al conocimiento con que contaban
los trabajadores sobre el oficio que desempefian en
el momento en que entraron a la empresa, el 44%
declard no tener ninguno y el 40% la experiencia,
to que hace que el 8416 de eflos haya ingresado sin
contar con ningdn entrenamiento formaj en el
oficio.

£} hecho de contratar personal sin experiencia
o enirenamiento previo, puede indicar que las em-
presas preficren formario ellas mismas, o que no
consiguen personal capacitado en el mercado de
trabajo. ¥n correspondencia con Jo declarado por
la gerencia, o primero serfa ef caso de Las grandes
autopartistas v de fas ensambladoras extranjeras,
donde se encuentra el mayor porcenttaje de traba-
jadores sin ningtin entrenamiento o experiencia
previa (59 y 48% respectivamente). Muy probable-
mente en el caso de las empresas de menor tamadio,
que manilestaron mayor inferés por los trabaja-
dores con experiencia o con capacitacion formal
en ¢l oficio (ver capitulo Vi, punto N” 2}, incide mas
¢l sezundo factor y, en e caso de las mads pequenas,
st incapacidad para pagar salarios que permitan
captar ese personal.

Una muyv baja proporcion de trabajadores
tiene cursos del Ince o de otros centros de entrena-
miento, aun en las empresas grandes que serian las
quends utilizan dichas instituciones; seguramente
éslas abastecen mas bien la mano de obra pura
mantenimiento totros puestos de mayor jerarguia
que o} de Jos operadores.
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Ia realidad dista de las intenciones

;Quiiénes se entrenan?

Mas del 60% de los operarios de las empresas

desempetio de su trabajo; es decir, que la 1
parte det aprendizaje han debido hacerlo solos
a fucrza de lidiar con la miquina, o con la ayu
de sus compaferos.

Los comportamientos mas llamativos so
de las ensambladoras nacionales que, a pesar
contar con los recursos, dedican pocos esfuerze
este terreno v el de las mids pequerias, pues casin
giin trabajador recibe entrenamiento (93%!), ¢
do en la practica, como hemos podido apre
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deben confrontar muchas exigencias y de ellos
depende en gran medida 1a productividad.

Ll patrén de la gran empresa autopartista
- como el de la ensambladora extranjera es mas
- favorable: poco mas de la mitad ha recibido cursos
- fuera ded sitio de trabajo; es decir que han tenido
una formacién mixty, lo que deja apreciar que
- estan haciendo esfuerzos para mejorar ta capaci-
tacion mis alla del simple manejo instrumental de
las maquinas, como suele ser ¢l entrenamiento en
el puesto. Asimismo, se constata a través dJde la
. informacién suministrada por los trabajadores
gue las empresas que promueven mejoras estan
poniendo un empeiio considerablemente superior
en la foymacion mixta, pues el 42% de los trabaja-
- dores que pertenecen a ellas la han recibido contra
- el 49% de los pertenecientes a las otras empresas.
Hay que anrotar, sin embargo, que si bien el
- porcentaje de los que han recibido solamente
~instrucciones en el puesto disminuye considera-
- blemente en la gran empresa autopartista (4494)
respecto a los otros estratos, sigue siendo atto
tomando en cuenta que los entrevistados son
' operadores de equipos y no operarios auxiliares.

cEn qué se entrenan?

El tipo de cursos que han realizado mayoritaria-
- mente los operadores que han recibido entrena-
- miento es refativo al conocimiento téonico sobre su

‘trabajo y también sobre herramiernitas de control de
- calidad.

En empresas grandes el entrenamiento en ma-
teria de calidad ha sido prioritario, por cierto mas
- marcado en las ensambladoras nacionales; en las
_ Ofras (extranjeras y autoparlistas) el entrenamiento
‘recibido es més variado y los cursos relativos a
“dindmica de grupo, que suelen tener un alto con-

tenido motivacional, son también mas comunes
queen el resto de las emipresas. De cualquier mane-
-, siempre estamos hablando de la porcion mino-
_ titaria que los recibe.
' Muy pocos trabajadores han recibido enirena-
© miento sobre programacion de maquinas, que ya
vimos que es una tarea que suele ser reservada a
Cotros niveles; también es bajo e] porcentaje de los
que han aprendido el manejo de nuevos equipos,
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lo quenos dice de la escasa modernizacion tecnolo-
gica que se ha producido en los altimos anos, asi
como del escaso desarrollo de fa polivalencias, que
amerita la multicalificacion. No obstante, Jos
rabajadores de las grandes empresas han recibidoe
mayor informacion sobre ¢l proceso en el cual se
desempenan, 1o que ¢s un paso para un cono-
cimiento mas holistico. Alrespecto, es mportante

anotar que aun cuando la mayorfa no ha recibido

una [ormacion sebre ello, ¢l 70% (porcentaje que
se incrementa entre Jos trabajadores de las grandes
considera que, como colectivo, tienen los
conocimientos necesarios para hacer marchar la
planta solos, sin jefes o capataces; esto no indica
gue realmente tengan dichos conocimientos, pero
de cualquier manera traduce una gran confjanza
en el saber colectivo.
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Lo bueno del entrenamientto

Para la mayoria de los trabajadores entrevis-
tados el beneficio que les ha aportado el entrena-
micitto ha sido la mejora en sus niveles de desem-
peio.

tn las grandes autopartistas, esta mejora del
desempefio va apargjada con una mejora en la
remuneracion -un indicative muy positivo para
su eslimulo- lo que oo ocurre enigual dimension
en las ensamibladoras y menos en las nacionales; en
estas (tltimas lo mas generalizado es la mejora en
los niveles de satisfaccion. Serequeriria un estudio
de mayor protundidad para comprender por qué
para los trabajadores de las empresas de menor
tamano la mejora de la satistaccion se expresa con
mucha menor fuerza. La satisfaccion personal y a
misma mejora en el desenipefio resultantes del
enirenamiento son muy importantes, pero si no
van atadas a alguno de los otros dos aspectos
(ascenso o remuineracion) pueden tener una corta
duracion,

Las necesidades gue resienten los trabajudores

El 66% de los Lrabajadores manifestd necesitar
mds entrenamiento para realizar su trabajo actual,
cifra que se correlaciona con el elevado porcentaje
guie no ha recibido cursos.

Es peculiar, aunque se cotresponde con el com-
portamicnto de sus empresas, que el porcentaje de
trabajadores que no ha recibido cursos en la
pequetia empresa es mayor que el gue quisiera
recibirlos (93% frente a 61%), lo que ocurre a la
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inversa con los trabajadores de la grande, Es
denota que los primeros no perciben los benetici
que ello les podia traer, debido m
probablemente al tipo de gestion de la empres;
la cual pertenecen. Esto no quiere decir que
tenngan interés en formazse mas, pues ¢
momento de responder gué cursos quisi‘é
recibir, €s menor el porcentaje que dice no e
interesado en ninguno (17%). La gran mavori
kos trabajadores manitiesta tener cierta motivacién
al logro desde el momiento en que tienen inte
en capacitarse. No existen temas que refinan;
interés general y predominantemente tendiefor
sefialar uno solo en particular, pero los temas q
recogieron mayor adhesion fueron el aprendi
en el manejo de nuevas maquinas (sobre tod_:
las autopartistas) y en control de la calidad (sof
todo en las ensambladoras).

Las condiciones de trabajo:
unas cosas mal, otrasno tanto

[Dadala baja remuneracion al trabajo encel
unida a la situacion inflacionaria y al escaso ing
mento de los salarios en los tiltimos afos, er
esperar que la mayoria de los trabajadores.co
siderara insatisfactorios sus safarios. £n el se
autopartista esto es mas pronunciado ¢
pequefias (83%), nivel de insatisfaccion que:
reduciendo a medida que crece el tamanio ¢
empresa hasta lHegar al 69% en las grandes
partistas. En 1os trabajadores de las ensambladié
extranjeras los niveles de insatisfaccion son
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menores (5946) mientras que en los de las nacio-
nales son aGn mayores que los de las pequeiias
autoparlistas (83%).

Lo quesi es inesperado es que [a mayorfadelos
trabajadores (65%) considerd sus condiciones
ambicntales de trabajo satisfactorias, lo que pro-
dujo gran extrafieza e los entrevistadores porque
“ellos tuvieron grandes dificultades parasoportar e
ruido y la contaminacion cuando les toco encues-
“tar a los operarios en las propias plantas. En tales
respuestas puede incidir, por una parie, que existen
-sectores productivos con condiciones de trabajo
mucho peores (por ejemplo la siderurgia) y, por la
“olra, que el trabajador venezolanc estd acostum-
brado a sobrellevar una calidad de vida bastante
“precaria y no tienen verdadera conciencia del
* efecto de cicrtos aspectos sobye su salud; esto t11is-
mo explica la insuliciente importancia que e
suelen dar 1os sindicatos al respecto, frente al de las
- condiciones salariales.

Al sentimiento mayoritario de eslar mal Te-
munerados se suma la percepcién de no ser bien
compensados por 10s esfuerzos en pro dela mejora
del proceso productivo (719), factores que han de
estar incidiendo en contra de la motivacion al
trabajo y que explican la baja motivacién mencio-
nada por las gerencias entrevistadas.
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Esta percepcidn es compartida por fos traba-
jadores de todos los estratos en forma bastante
similar; cni las ensambladoras extranjeras dismi-
nuye ¢ porcentaje de los que consideran que 1o
son reconocidos en ahsoluto para aumentar el de
los que piensan que loson en poca medida. n estas
empresas, asi como en Jas grandes autopartisios,
dicha percepeion tiene mayor significado pues se
supone (ue sof 1as empresas que estan exigiondo
a sus trabajadores wi esfuerzo suplemen tario en
benelicio de los procesos de mejora.

Para ascender: lg experiencid..
y el fuluro nose ve tan negro

Mientras que para la gerencia de personat o
mds importante para ascender es el rendimiento
(ver capitulo V1, parte 5), parala mayo ria delos tra-
hajacores el criterio fundamental os la experiencia
(4404, lo que se Lraduce en este caso en antigtivdad,
sin mavores distinciones por estrato o subsector,

[y muy iraportante destacar COMo hecho muy
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posilivo, que solamente un 49 dijo que lo mas re-
levante es la relacion con los jefes; es decir, que en
opinion de los trabajadores, priva un criterio ob-
jetive, aun cuando sea el supervisor el encargado
de evaluarlos.

Sin embargo, la impresioén que tiene la gran
mayortia sobre la poca importancia del rendi-
micnio o dela responsabilidad para ascender cons-
pira contra un mayor empefio en su trabajo.
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Algo que resulta singular es que, indej
dientemente de los factores mencionado
anterioridad y dentro de las dificiles condicion
actuales, la percepcién que (ransmitieron
trabajadores sobre su futuro es positiva.

El 44% de Jos trabajadores autopartistas.¢
sidera posible ascender enn un futurc proximo
mds general atin es la expeclativa positiva en
ensambiadoras (65%); los menos son 1os qt
tienen seguridad de poder conservar su puesty
trabajo. Aqui probablemente pesan mds sus de:
que una evaluacion de las posibilidades reales
no hay mayor diferencia por estrato,

La comunmnicacién, aunque no lta variiidy
existe y la participacion es un deseo

El mecanismo principal de ios trabajat
pata tramitar sus opiniones sobre ¢l trabajo
trato con el supervisor (83%), ocupando un :
totalmente irrelevante otras vias mas formalf
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como las reuniones o el buzdn de sugerencias
y 2% respectivamente), independientemer
que las empresas hayan dicho haber creado:
de participacion o mecanismos similares.
general atin, que hayan hecho cambios 5
zativos o no. Los buzones de sugerencias solasy
serfan usados por el 496 de los trabajadore
grandes autopartistas v de las cnsamblg
extranjeras y solo en estas ultirnas se incr
un poco el porcentaje de trabajadores Qi
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transmitir sus opiniones a traves de reuniones
(119},

Ll dato positivo que podemos extraer es gue
la mayoria de los trabajadores afirma poder ex-
presar sus opiniones al supervisor y no tener que
resignarse a gaarddrselas, o a darselas sea a sus
compafieros ¢ al sindicato.

Sean cuales scan sus opiniones anteriores, 1os
trabajadores aspiran a tenet una participacion mas
activa dentro de la planta en la cual se desem-
penian; solamente un 3% de los trabajadores no
tiene interés en participar en ningun drea en par-
ticular.

La actividad en la cual aspira participar la ma-
voriaesen el control y mejoramiento de la calidad
(56%), seguida por la del establecimicnito de los
métodos de trabajo. La (mica diferencia notoria de
acuerdo al tipo de empresas es que los de las
grandes autopartistas y los de las ensambladoras
extranjeras hacen mas hincapié en la calidad (70%6).
Lstas respuestas denotan un interés por com-
prometerse més con el espacio y el lrabajo en el
cual se desempefian,

Los compaiieros y el sindicato

La percepcion que tienen los trabajadores de
sus compaftieros de trabajo es altamente positiva,
de colaboracion y respeto (90%), lo cual es més
pronunciadoe atn en las ensambladoras.

in cuanto al sindicato, la mayoria de 1os tra-
bajadores considera que es necesario (769), lo cual
es mas sentico por parte de quienes lo tienen (78%)
que por quienes ne fo tenen (60%), pero de todas
maneras siguen siendo una mayoria.

Existe un gran consenso en cuanto a que el sin-
dicato debe ocuparse de todos los asuntos con-
cernientes a la empresa y 1o solamente de Jos
salariales o de otros aspectos especificos,

La reestructuracion no ha significado cambios
notorios en la contratacion colectiva de acuerdo
al 519% de los trabajadores sindicalizados. Para ¢l
69% de La otra mitad, los cambios que han tenido
lugar han sido positivos, indiferentes para el 14%
¥ hegativos para el 219%.
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Laopinién delos trabajadores,
en sintesis

La perspectiva laboral:
éson actores los obreros?

Casi la mitad de los trabajadores del sector re-
porta la ocuyrencia de cambios en sus areas de tra-
bajo, pero no todos forman parte de los procesos
de modernizacién: pueden referirse a cambios
menores o hasta pueden ser contrarios a aquela.
Asimismo, un porcentaje importante de los tra-
bajadores pertenecientes a empresas envuellasen
tales procesos no lan sido involucrados ¥ no
tienen conciencia de ellos. Los que si {o han sido
tienen mayoritariamente una valoracion
positiva de tales cambios, lo que apunta a que no
han sufrido consecuencias negativas y que la
disposicion laboral al cambio es favorable, en par-
ticularenlo referido a las innovaciones en laforma
de trabajaz.

La mayoria de los trabajadores tiene una dis-
posicion positiva [rente a la modernizacion téc-
nica, considerando el trabajo en los equipos awuto-
matizados ¢ semi-automatizados mads interesante
y mejor remunerado que el de los convencionales,

Aunque a la mavor parte de los trabajadores tes
gusta rotar por considerar que les permite adquiric
ITUEVOS CONOCtnientos ¥ ex periencia, son muy pocos
los que tienen oportunidad de hacerlo con alguna
regularidad, por lo que la polivalencia no e, para lo
gran mayoria, una practica conocida. Los que no la
aceptan aducen su preferencia por un trabajo que
conocen vy domminan, lo que pone de relieve la
necesidad de un fuerte entrenamiento para ponerla
en practica sin resislencias.

Una cuarta parte de los trabajadares participa
en tareas rvelativas a la calidad de su trabajo, por-
centaje de participacion que se increnienta en Jos
de las grandes empresas atlopartistas y los de fas
ensambladoras extranjeras, pero que aun ¢t éstas
sigue siendo minoritario. Us decir, 1a politica de
integrar tareas de calidad en el puesto de trabajo
abarca, incluso en las empresas mas maodernizadas,
a una minoria de sus trabajadores. Por olra parte,
se confirma que asimismo en empresas no moder-
nizadas se produce tat participacion. tin cuanlo a
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Ia participacion en el mantenimiento, si bien es
también porcentualmente baja ocuirre Io contrario
con la calidad, pues es algo superior a lareconocida
por ta gerencia, por lo que manifiesta que se da
mediante una intervencion de caracter informal
que bien podria ser potenciada. Los trabajadores
por su parte, manifiestan ¢l deseo de tener una
participacion mas acentuada en estas tareas.

A to largo del periodo de la reestructiracion,
en opinion de los trabajadores, el trabajo se habria
visto intensiticado a través del aumento del ritmo,
subre todo, y de la carga de trabajo. Esto parece
haber ocurrido especialmente en las empresas
grandes y en las que han introducido procesas de
mefjora, que son fas empresas gue mayormente han
aumentado Ia productividad, por lo que parte de
elio ha descansado sobre la intensificacién del
trabajo. No obstanlte, las condiciones fisicas de éste
no parecen constituir la principal preocupacion
para los trabajaciores pues la mayoria de ellos le da
mas importancia a que sea variado y permita
tomar decisiones, [is decir, nuevamente manifies-
tan la aspiracién de una modernizacién en la or-
ganizacion del frabajo.

Independientemente de fa empresa a la cual
pertenezcan, la habilidad manual y la capacidad de
trabajar en equipo son les principales atributos
que, de acuerdo a la mayor parte de 1os trabaja-
dores, se requieren para la realizacion de su labor.
Solamente los de las ensambladoras extranjeras le
dan mayor importancia a la posesion de conoci-
mientos técnicos y es mds marcada la necesidad de
saber desenvolverse cn colectivo, Bs decir, desde ¢
punto de vista de los trabajadores, las diferencias
en lagestion de la mano de obra no se manifiestan
en las destrezas que éstos deben poner en préctica,
excepto para los de las ensammiadoras extranjeras,
porlo que se puede deducir que los cambios tienten
atn poca profundidad. En general, pocos tra-
bajadores perciben que la identificacién con la
mision o los objetivos de la empresa tenga algo que
ver consu trabajo cotidiane,

Gestibn de personal y relaciones
faborales: cuando la opinion obrera
sobrepasa las expectativas

El ivel de instruccion de la fuerza de trabajo

del sector autopartista es bastante similar enty
diferentes estratos, pero se observa una tend
entre las grandes autopartistas a contratar tra
dores que hayan terminado el noveno de la bi;
(3 afio del bachillerato tradicional) y en las eni
bladoras extranjeras, trabajadores con ol l}a_c:'.
1ato completo, por lo que serfan éstas las que &
exigiendo un mayor nivel de instruccis
cuanto a la formacion previa en el oficio, ia;
mayorfa de los trabajadores no contaba con«
antes de ingresar a su trabajo actual, pero los de
empresas de menos de 50 trabajadores tiendé
contar con mayor experiencia previa, Con
experiencia seguramente estas empresas hscy
sustituir In escasa capacitacion formal existery
el mercado de trabajo y solventar la dificultad:
lienen para, una vez en la empresa, ofrec
mayor entrenamiento.
La mayortia de los trabajadores no ha reci
entrenamiento formal para ia realizacion i
trabajo sino instrucciones elementales que |
debe ir completando en su experiencia diaris
obstante, aqui se observa una clara difere
entre el resto y los de las grandes autopartista
ensambladoras extranjeras, pues mds de la mj
ha recibide curses fuera del puesto de tra
bésicamente sobre conocimientos en asp :
técnicos de su trabajo v en herramientas P
manejo de la calidad. En opinién de los tra
dores la adquisicidn de estos conocimientos |
permitido principalmente mejorar su desem
pero s6lo en las grandes autopartistas ello
redundar por alguna via en la mejora de sy
larios. Independientemente de Gue hayan recibi
entrenamiento o no, la mayoria de los tl'ahﬁa;];}
dores aspira recibirlo, en particular en lo coriger
niente al manejo de nuevas maquinas y en corit
de calidad.
Mientras la mayorfa considera que sus co
ciones ambientales son satisfactorias, sin’
siderar las grandes diferencias de éstas entre.
y otras empresas, los niveles de remuneracién
fuenle gencral de insatisfaccidn. Asimismi'
mayoria percibe que sus esfuerzos por la mejor;
su trabajo o del proceso son mal 17econocid0$
la empresa. '
Las expeclativas de los lrabajadores no:
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negalivas, en Ia medida en que una importante
proporcion aspira ascender -siendo la experiencia
o més importante para fograrlo- ¥ pocos ven con
ternor la estabilidad futura de su puesto de trabajo.

La comunicacion colectiva y con la jerarquia
ha adquirido muy poca formalizacion pues sigue
predontinando, COME MeCcarismo fundlamental, la
intermediacién de la supervision y es muy rara la
existencia de reuniones de trabajo o de sistemas a
través de las cuales canalizar las sugerencias. La
aspiracion de los trabajadores es la de tener una
mayor participacion en lo concerniente a los
asuntos de su taller o planta, en particularen loque
respecta a los asuntos relativos a la calidad y a los
mélodos de trabajo.

H: 8

La vision que tienen de sus compaieros de
trabajo v del sindicato ~exista o no- es posiliva,
considerando que este filtimo debe inmiscuirse en
todos los asurtos que conciernen a la empresa, Para
ta mayoria, la convencion colectiva no ha sufrido
modificaciones en los Gitimos afios y para el resto
son mas los que consideran dichios camblos como
posiivos.

Notas

U Se especifica semi-automatizados ya (ue quicnes desconovian
los equipos computarizados respondian en funcidn de
aquiéllos.

2 Informacion obtenida a través de una pregunta abicrta,



A modo de conclusion

Laindustria automotriz
se reestructura

La apertura impactd severamente al sector
automotriz el cual habia disfrutado de un alto
grado de proteccién en el modelo industrial
anterior. No sélo por ¢l proteccionismo prepio de
la sustitucion de importaciones y la reserva del
mercado interno para los productores aqui ins-
talados, sino porque el modelo de desarrollo
privilegio el transporte automotor de bienes v per-
sonas, con relativamente buenas carreteras y
combustible subsidiado. De aqui que la apertura
haya tenido un significado particular para la in-
dustria automeotriz cuyos efectos no se hicieron
esperar. Con la puesta en vigencia de la primera
recduccion arancelaria v la caida del mercado
interno, su situacion productiva y de ventas se
redujo drasticamente. El afio de 1989 fue un afio
record de baja produccion.

La reaccién de las ensambladoras [ue adoptar
una paolitica de importaciones que permilio
aminorar parcialmente los efectos drasticos ocu-
rridos en fa produccion, Las reducciones de per-
sonal y las paralizaciones eventuales fueron
tramitaclas sin conflictos, a través de acuerdos en-
lre palrones y sindicalos, y paulatinamente
retomaron su crecimiento. Cuando se estaban
recuperando, volvieron a caer a raiz de la crisis
financiera pero comenzaron a remontar nueva-
mente, aunque sin alcanzar Jos niveles de pro-
duccion y de personal pre-ajuste. Donde si se han
lograde indicadores favorables es en cuanto a
unidades por trabajadores por capital invertido y
en general muestran incrementos notables de
valor agregado.
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En el sector autopartista el efecto inicial Fue
iguaimente severo, pero la atencion ab mercado de
reposicién aminord los efectos negativos. Ademas
algunas empresas del sector venian incursionando
en el mercado externo y la libertad cambiaria se
tradujo mis bien en ventajosa al tener aceeso a
divisas en una elapa de creciente devaluacion del
bolivar, El mayot perjuicio to vivia ¢l sector con
la politica automolriz aperturista de 1991 gue
liberd absolutamente a las ensambladoras de la
incorporacion de partes nacionales. La posterior
correccion de esta politica en 1994 les dio un nuevo
FeSpiro y COMENzaron a reCuperarse; aungue sin
llegar a restablecer sus niveles de empleo, hubo
empresas del sector modernizado que lograron
retomar sus niveles de produccion.

El balance gencral del comportamiento de
ambos sectores muestra que han sido las ensam-
bladoras las que principalmente han reducido sus
volimenes de mano de obra pero al mismo ticmpo
las que mas han mejorado sus niveles de remu-
neracion, mientras que éstos han desmejorado en
forma pronunciada en las autopartistas. a rees-
tructuracion se ha traducido en ambos casos en un
incremento de la concentracién econdmica v,
conto era de esperarse, fueron las empresas de
menos de 100 trabajadores las mas afectadas por ta
Crisis.

I'n materia de exportaciones, ensambladores
¥ autopartistas vienen gradualmente incremen-
tando sus facluras. Los primeros apuntando al
mercado andino v del Caribe, en tanto Jos segun-
dos hacia destinos mas diversificados, La inte-
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gracton automelriz con Colombia ha sido apro-
vechada por las automotrices para ampliar su
produccion ¢ incrementar progresivamente sus
exportaciones.

No obstante, aparte de las dificultades que le
toca aun atravesar a la industria automotriz na-
cional a causa de Jos problemas econdmicos que
cortfronta el pais, la situacion del sector a nivel in-
lernacional contribuye a acentuar la fragilidad
abjetiva que la caracteriza v a poner de relieve la
necesidad imperiosa de asumir su transformacién
a fondo o de lo contrario no estard en condiciones
de desenvolverse dentro del espacio globatizado ac-
tual.

La modernizacién organizativa:
motorizadores y rezagados

Enla modernizacion del sector automotor, las
¢nsambladoras extranjeras han cumplido un
tmportante papel. Con la apertura, estas empresas
s¢ vieron tambicn forzadas a competir con los
automaviles importados. Hasta ese momento,
adaptadas alas condiciones de mercado protegido,
muy poca habian hecho por modernizarse inter-
namente, independientemente de las politicas
aplicadas por sus casas matrices.

Las nuevas circunstancias tuvieron un doble
efecto hacia ¢l inlerior y hacia el exterior de las
ensambladoras. Por una parte, si bien solventaron
la caida de los mercados convirtiéndose ellas
mismas en importadoras, las mds grandes tuvieron
que adelantar su modernizacion tecnoldgica u
organizativa, achatando sus organizaciones v
Hlexibilizando el proceso productivo, para mejorar
sus niveles de eficiencia, poder competir con la
importacion y salir ala exportacion (en particular
hacia los paises andinos). En este proceso las
ensamibladoras nacionales han sido las mas reza-
gadas y sus formas de gestion distan mucho de las
ensambladoras extranjeras. Aunque todas eXpor-
tan, el 67% de las ensambladoras ha introducido
cambios, y de éstas el 84% ha aumentado su pro-
ductividad; en cambio ninguna de las que no ha
hecho cambios la ha incrementado.

Por olra parte, las ensambladoras demandan
ahora de sus proveedores, como requisito para
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conservar su condicion de tates, mejoras ¢
preductos en calidad y tiempos de en
imponiéndoleslos exigentes requisitos de sis
matrices. n este proceso, las normas venezo}
para ¢l aseguramiento delacalidad, comolan
COVENIN, han ido perdiendo peso par;
sustituidas y superadas por las normas “Q” (¢
{ty) y los ISO (de la serie 9000), las cuales £
fuertes demandas en numerosos ren glones,
Con las nuevas exigencias hacia sus PLo
dores, las ensambladoras pasaron a cump
papel motorizador en el proceso de mejora enl
dustria de autopartes, cuya mayorfa COmpa
rasgos similares a la de la industria nacion
términos de deficientes niveles de calidad s
ductividad. E efecto de larelacion ensamblig
autopartistas se ha ido potenciando con el tiem
pues las primeras establecen relaciones de:
plazo con sus clientes para justificar Ias gra
mversiones que buscan garantizar los altos i
de calidad. En varias de las firmas perteneci
al grupo corporative més grande del sector
procesos de modernizacién se habian ini
anos antes en vinculacion con su socio tecnals
exlerno y no es casual por tanto que sean las:
riencias mas avanzadas del pats. Pero excep
do esos casos, la presion de las ensamblado
entrada de la competencia extranjera ha
[actores coadyuvantes de gran importanci
que ef 46% de las empresas autopartistas
Introducido alguna mejora en su organizaci
mas especificamente para que un 37%
introducido algtin cambio organizativo que
tucre a los trabajadores de produccion.
Pero el efeclo motorizador de todos I
factores potenciados a raiz de fa apertura
dado basicamente en las empresas de pig
tamano, las cuales contaban con condigi
previas favorables para responder positivang
esta coyunttura: el 78% de las autopartistas gr |
se ha reorganizado frente al 47% de la me
superior, el 38% de la mediana inferior y ef 103
la pequefia. Son tas empresas mas grandes i
mas directamente confrontan el crecimient
exigencias del mercado y de sus client
proximos, las que tienen socios tecnologicos
ternos que facilitan la transferencia de uria
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cultura organizacional y las que cuentan con un
mayor margen de maniobra para superar sus ro-
pias restricciones y Ias del entorno. De alli que el
comportamiento organizacional observado en la
mavoria de tas grandes ensambladoras y grandes
autopartistas tenga en comaun la presencia de
rasgos modernizadores en su gestion de la mano
de obra, aunque con niveles de profundidad
distintos,

Pero el tamarfic no es tampoco determinante:
la conducta de algunas grandes, entre ellas la de la
mayoria de las ensambladoras nacionales mucho
mas conservadoras, pone en evidencia el peso de
una ctltura empresarial que frena los procesos de
mejora. Asimisimo, el hecho de que haya firmas de
menor tamafio que han emprendido procesos de
cambio organizacional demuestra que no son
experiencias condicionadas por la dimension de la
firma. La existencia de valores favorables al cambio
y la presion de la competencia externa y de los
clientes dentro de Ia cadena productiva serian
factores que estan conduciendo con fuerza a esas
empresas a asumir st modernizacion organizativa.
Para todas, la obtencidn de las certificaciones de
calidad, gracias a 1as mejoras introducidas, ha sido
uno de los principales puentes para acceder a los
mercados de exportacion. El patrén mds exitoso de
las empresas modernizadas sc manifiesta en ¢l
tiecho de que son 1as que han alcanzado un mejor
performance en términos de capacidad exporta-
dora, productividad, tiempos muertos y desper-
dicios, muy superior al resto de las enipresas que
no ha iniciado sus procesos de modernizacion.

A medida que decrecen en tamario son mas fas
empresas que mantienen practicas tradicionales.
Las razones para que ello ocurra no son tan obvias
como podrian patecer a primera vista. Bl andlisis
del desenvolvimiento de los sectores en su
conjunto permite apreciar €l peso gue han tenido
las circunstancias que ha alravesado el pais -eco-
némicas, politicas y financieras- para [renar la mo-
dernizacioén, las cuales pesan particularmente
sobre las empresas de menor tamafio, Sin embargo,
los resultados apuntan a que los condicionantes
mas importaptes no son 10s externos, sino que
éstos actan para activar o restringir otros condi-
cionantes interiios: de acuerdo a las misimas em-
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presas, no son sus propias limitaciones las que
estarian frenando los procesos de reorganizacién
inlerna, sine que no los han considerado perti-
nentes dentro de sus politicas de desarrollo. Por
cjemplo, a pesar de que no cuentan con meca-
nismos de participacién, no ubican obstaculos
para ponerlos en practica, v cuando fo hacen,
siempre la responsabilidad estd sobre los traba-
jadores, lo que denota baja copacidad autocoritica.
Esdecir, la inamovilidad organizativa por parte de
la mayaoria de las empresas de tamano moediano v
pequerie, mas que ser ¢} resuitado de obstiaculos
reales, es la expresion de la resislencia cultural 2 un
cambio cuyos beneficios cllas mismas no alcanzan
a apreciar. La desinformacion existente respectoa
las ventajas que podria reportarles tener una
actitud mas proactiva frente a Ia modernizacion
productiva pareciera estar potenciando tal
resistencia.

Otro aspecto importante que dificulta la
reorganizacion productivi en estos estratos es su
bajo nivel de racionalizacion, lo que implica la
ignorancia, por parfe dela mavaoria, de sus propios
indicadores productivos. Esto manifiesta una falta
de conocimiento de la importancia de la materia
v de las formas de abordarla. No obslante, la menor
rigidez heredada en el manejo de la organizacion
de la produccion es un factor gue podria faciitar
la aplicacion, ahora sistematica, de la flexibiiidad,

Pe no producivse un giro en las practicas
gerenciales de estos estratos, las cuales estan im-
pidiendo incrementar su productividad v su efi-
ciencia en ¢pocas cuando de ello depende su
sobrevivencia, el proceso de concentracion eco-
ndmica gque se ha venido observando en los
Gltimos afios lenderd a pronunciarse indefectible-
miente, pucs es claro que el comportamiento de las
cmpresas mas grandes, tanlo autopartistas como
ensambladaras, es hacia su progresiva moderni-
zacion en todos los terrenos.

La modernizacion desigual

El estudio de la industria automotriz nos
permitié apreciar ¢6mo ¢l hecho de haber in-
troducido cambios ha sido significativo sobre
numerosos aspectos del comportamiento orga-
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nizacional. Tates cambios no son indispensables
para fa introduccion de ciertas practicas flexi-
bilizadoras y nos encontramos con que empresas
que o los han realizado emplean algunas de ellas,
tales como el trabajo en equipo o la intervencion
del personal de produccion en el aseguramiento de
fa calidad. Esto parece indicarnos que las empresas
venezolanas no son las clasicas empresas
tayloristas de los paises desarrollados o de otros
semi-desarroliados. Tienen un nivel de flexibilidad
propio, va sea producto de la falta de racionali-
zacién (por ej. a menudo no existe ni ha existido
un departamente de control de calidad) o por el
hecho de que buena parte de ellas, aun las grandes,
son en realidad pequedias dentro de los cinones de
LSO padses.

Cuando se han introducido camabios organi-
zativos como parte de iniciativas reconocidas por
la glta gerencia dentro de 1a necesidad de elevar la
cficiencia, éstos presentan la posibilidad de ex-
pandirse a otras dreas. Sin embargo, empresas que
han introducido tales cambios no han logrado
todavia mejorar su productividad, desarrollar
nuevas politicas en dreas diferentes o delegar
rnuevas responsabilidades a los trabajadores, Es por
elfo que cuando hablamos de empresas que han
realizado procesos de reorganizacién o moderni-
zacion nos estamos refiriendo a un espectro relati-
vamente amplio de experiencias, EHas tienen en
comun ¢l mejoramiento de las relaciounes de la
jerarquia con sus subordinados v la voluntad de
dar curse a un proceso de mejoramiento e la
calidad, considerada como la clave de la competi-
tividad. [nvolucrar a los trabajadores de produc-
¢ién como parte del conjunto de los recursos
humanos con que cuenta la organizacién se pone
a la orden del dia, pero fos niveles de profundidad
de los procesos divergen, Tomando en cuenta la
relevancia asignada a la participacién obrera,
podernos agrupar a las emipresas que han intro-
ducido procesos de mejora, a grosse modo, en tres
grupos; las que no los han hecho las agrupamos a
su vez en dos grupos. Los ¢inco grupos serian los
siguientes:

Un primer grupo estarfa conformado por
aqueltas empresas que estan levando a cabo trans-
tormaciones en la estructura jerarquica (reduccion

y/o descentralizacion de las decisiones) y er
ganizacién de la produccion; estas aitima
plican la delegacién, al menos a una parte ¢
trabajadores’, de tareas de cuidado y mejorar:
delacalidad y el desarrollo de la polivalenci
trabajo en equipo. Las competencias cornside)
priorilarias (iniciativa, capacidad de trab
equipo, de aprendizaje, ctc.) son distintas a kig
dicionales y en funcion de cllo imparten
namiento mixto o dual y mas de la mitad:d
trabajactores 1o habria recibido? Fstas empresas
podriamos ubicarlas dentro de una estrate
modernizacion general, serfan ¢inco ensan
doras extranjeras (56% de las ensambladoras
tro de las grandes avtopartistas® (44% de ésta
de [a mediana superior (13%) y una de la mg
inferior (8%0), es decir, el 18% del total de ia ny
Todas, excepto la mas pequefia, cuentan cof
propios centros de entrenamiento. "

Un segundo grupo estarfa realizandoca
mas moderados en la organizacion de la pr
cion pere que implicarian asignarle a [gs-
jadores tareas de aseguramiento de la calidad y p;
lo cual estarfan impartiendo también en
miento de caricter mixto. Este grupo lo de'i'
definir dentro de una estrategia de moclern_iia
parcial, en la medida en que tiene dreas de iy
tancia que no han sido abordadas con la v
nizacion. Estarfa compuesto por dos ensa
doras, una extranjera y una nacional (ta tnig
ha introducido cambios) y ocho autopart
distintos estratos (incluida una pequey
conformar el 1496 de las autopartistas); es de
15% dcl total de la muestra, :

Un Lercer grupo, cuyos procesos de m
miento en la organizacion de la produs
involucran poco a los trabajadores y que,
rrespondencia, no suponen un entrenarmnien
trascienda el puesto de trabajo, se podria g
derar dentro de una estrategia de modern
puntual. Este grapo compuesto por un 11%:d
autopartistas, podria incluir también aquellz
indicaron estar haciendo cambios organiz:
niveles gerenciales y medios, sin participag
laboral, con lo que quedarfa compuesto po
dei total de fa muestra,

El resto de las empresas, que constitu
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mayoria (59%), no estan llevando a cabo cambios
en la organizacion de Ja produccion y, en caso de
existir intervencion de los traba jadoresen tareas de
calidad o mantenimien to, es con caracter informal.
Lllas podrian diferenciarse en dos grupos: el
primero estaria dentro de una estralegia de for-
macion restringida, pues imparte entrenamiento
mixto, que 1o se traduce en ¢l empleo de nuevas
competencias en el puesto de trabajo; estaria
compuesto por Ias tres ensambladoras restantes y
onceautopartistas (219 del total de [a muestra). Las
otras (38% del total) 1as podiiamos ubicar dentro
de una estrategia conservadora pues denotan una
gestion tradicional de la mano de obra, la cual se
corresponde con 13 ausencia de estrenamiento a
sus trabajadores.

Lamodernizacién al detal

Antes de exponer algunas de las caracteriza-
ciones sobre [os cambios en curso es necesario una
acluratoria general: precisar 1a dimensién de las
transformaciones que han tenido lugar resulia
dificit para el investigador a través de un estudio
muestral. A menudo los entrevistados tienden a
responder més en funcién de su imagen del em-
presario moderno que de la realidad con creta gue
viven. Lin tal sentido, la opinion de los trabajadores
€s una fuente de gran importancia para terminar
de acercarse a lo que viven las em presas.

Las firmas con estrategias de modernizacidn
general estan levando a cabo procesos de diferente
amplitud y profundiduc que pueden inmiplicar: a
la conversion del control de Ia calidad en una fun-
cion del area de produceion; b la modificacion de
los procesos y la asignacién.de nuevas tareas a jos
trabajadores dentro de la orientacién de la calidad
total; o) la redistribucion del Iy yout con reduccion
de los inventarios; d) (a creacion de trabajadores
“multihabilidosos” y del trabajo on eguipo; e la
aplicacion del control estadistico de procesos, del
Justo a tiempo, las celdas de nmanufactury; yvio 0 el
uso-de mecanismos de participacion. L.a mayor
parte de estas firmas ha introducido n LevOos equi-
Pos computarizados en los dltimos cineo d4rios,

La delegacion de tareas de control de calidad
ptiede presentar diversas modalidades, aspecto

que retomaremos para hablar def uso de las com-
petencias obreras, pero de cualquier mancra supo-
ne una integracién de tarcas de caricler vertical
puesse les dan alos trabajadores ciertas LS POTsa-
bilidades que anteriormente eran atributo dei ins-
pector de calidad o de la supervision, Ahora bien,
de acuerdo a la informacién sumin istrada por los
propios operadores de equipos, no todos gozarian
de esta delegacién. Si bien of porcentaje de tra-
bajadores de estas empresas que dice participar es
superior alos del promedio general del sector 1384
contra 25%) sigue siendo bajo, si ademds toma S
en cuenta la funcion de los trabajacdores entre-
vistados, Por otra parte, operadores de estas enipre-
$as no tenian conocimicento de la realizacion de
cambios dentro de su drea de tra bajo. Ls decir, la
delegacidn de responsabilidades estd siendo
todavia muy selectiva.

Un aspecto que ex presa claramentic {a diferen-
Cia entre los irabajadores de estag firmas respocto a
losdelas otrases el alto porcentaje que ha recibido
enticnamiento fuera del puesto de trabajo, con o
que se confirma que fa capacilacion es una prio-
ridad dentro de estas organizaciones.Se trata ahora
de que optimicen dicha capacitacion infensifi-
cando la integracion de tareas en sentido vertical,

Ln las cripresas agrupadas bajo Ta estratesia
de modernizacién parcial, los cambios no han
Inchuido unachatamiento y una descentralizacion
de la loma de decisiones ¥ los procesos de reorga-
nizacion son mas incipientes, pero se hace hinca-
Pi¢ en el entrenamiento ¥ en clerta intervencion
de fos trabajadores en las tareas de control de 1a
calidad. Parte importante de estag empresas ha
dirigido su atencion hacia el mejoramiento el
control y seguimicnio de g produceion v el
redisefio de procesos, asprectos que poce alteran
la orgamizacion tradicional dei trabajo, al igual que
las que sc agrupan dentro de una estrategia de mo-
dernizacién puntual, pera estas altimas e adju-
dican menor hmportancia a ia particvipacion
laboral v en carrespondencia no ficnen una
politica de entrenamiento. En fa medida enquelos
cambios descansan bisicamen(e sobre las cormipe-
tencias gerenciales, es sobre eflas que se
pecial atencion, antes que sobre las compuetencias
obreras; por tanto, es of tipo de reorganizacion que

coloca es-
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menos beneficios reporta alos trabajadores.

Las practicas que se manifiestan mas dificiles
de cambiar son Jas relativas a la mano de obra y
en concreto a la forma de concebir el proceso de
trabajo. La injerencia de los trabajadores en la ca-
lickad sucle restringirse a cumplir cabalmente las
pautas previamente estipuladas para hacer bien
sus lareas. Muy probablemente los de las em-
presas que han asumido politicas de mejora-
miento de la calidad tienen mas conciencia de
como hacer bien su trabajo que los de las otras,
pero ello no implica que tengan mayor capacidad
de decision que antes y por tanto que estén po-
niendo en practica nuevas competencias; to que si
puede ocurrir es que ahora la gerencia {ome
conciencia de la importancia de un tipo de inter-
vencion que existia previamente. De cualquier
manera, es relevante que se le esté dando impot-
tancia a la calidad en cada puesto de trabajo pues
ello suete redundar en acciones, dentro o fuera del
taller, dirigidas a inejorar Ia motivacion y la capa-
citacion de los trabajadores.

Practicas como el control total de ta calidad,
el control estadistico de procesos o los grupos de
participacidn en forma sistematica, que son ex-
periencias que Uenen gran aceptacion por parte de
los trabajadores, son también poco ensayadas. La
rotacion cast nunca es empleada regularmente,
sino hasicamente para sustituir trabajadores
ausentes v para resolver situaciones coyunturales,
por lo que la necesidad de una calificacion maés
homogénea y generalizada no esta presente.

La funcion que aparentemente menos se ha
integrado de mancra explicita al puesto de trabajo
cn el eonjunto de las empresas modernizadas es el
mantenimiento preventivo, con excepeion de al-
gunas pocas firmas y aquellas donde, por no existir
personal especializado para tal efecto, queda a
cargo de los trabajadores. Iista ¢s, por lo demas, un
tipo de capacitacion que suele seguir restringida
al personal de mantenimicnto. No obstante, son
tareas que los trabajadores dicen asumir tanto
comao las de calidad, por lo que es una intervencion
informat que bien podria ser reconocida v esti-
mulada. En cambio, las practicas basadas en el
trabajo colectivo se estan empleando en forma
mucho mdas generalizada,

Un aspecto que emerge del estudio con.
fuerza es que son las empresas modernizadas le
en formamas consensual han intensificado el
y la carga de trabajo en los Giltimos afios. A pes:
ello, los trabajadores perciben como positi
dichos cambios y anteponern las cond iciones-':
trabajo enriquecido a las de otra naturale;
posible inteusificacion del trabajo es una’
mayores preocupaciones del movimiento sind
y el aspecto que en definitiva les exigird n
capacidad para lograr su regulacion, de man
impedir guela modernizacion vaya en desmedy,
ta calidad de vida y de trabajo de sus rep reseIta

La mayoria de los procesos de reorganiza
suele ser limitada, a veces contradictoria y toda
por lo general, muy cauta, demasiado para
gencia del momento y las exigencias que &
¢l mercado en la actualidad, pero son caint
que muestran gue estas empresas no hari
manecido ajenas a las vartaciones del ento’fﬁ
Jos ultimos afios. Puede afirmarse que se a-p’r”
modificaciones que establecen una dist
con-el modelo productivo tradicional, pero
posible referirse a una ruptura con ¢ste except
casos muy especificos y en algunos aspectos

Modernizacion técnica
amitad de camino

[n el sector autopartista la modernizacii
equipos ha sido bastante limitada, pues solam
una minoria de empresas cuenta con equ
automatizados computarizados, en su grai
yoria firmas con mas de 50 trabajadores, por}
el nivel tecnoldgico del conjunto del sect
hajo; no solamentte por el niimero de equipo
porque ademds los fabricantes de partes s
especializado en Ia produccién de compon
individuales v muy poco en la proc]m:c.'
sistermas complejos. Las grandes empresas se
que mas se hian modernizado técnicai
mediante la incorporacion de maquinassk
mientas de control numérico computa
(CNC). La adquisicion de equipos computar
dos parece haberse visto frenada -excepto pa
empiesas mas grandes- por sus altos costos,
tamario del mercado v por la excesiva divers
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cion de las firmas. En el caso de las ensambladoras
son las empresas mas grandes las que mayormente
se han automatizado pero una sola de ellas ha
incorporado robots. Para todo el sector, et tipo de
tecnotogia empleada parece haber sido menos
relevante que el mejoramicento en los olros te-
rrenos en to que respecta a la capacidad exporta-
dora o al mejoramiento de la productividad.

tin la mayoria de fos casos, la automatizacion
ha ido acompafiada del reentrenamiento de los
operadores del drea afectada segtn el grado de
complejidad de los equipos, pudiendo abarcar con-
trol técnico de procesos para procesar informacion,
graticas de control, desviaciones, etc, pero 1o se les
imparte formacién en materia de programacion, la
cual, excepto en dos empresas autopartistas, esta
exclusivamente a cargo del personal técnico.

Satvo pocas excepciones, la automatizacion
no ha significado la reduccion de puestos de
trabajo y en algunos casos ha involucrado nuevas
contrataciones. Ademas, por lo general ha venido
aparejada de una mejora de las condiciones de
trabajo, tado lo cual explica la disposicion positiva
que los operarios manifestaron frente a ella.

La principal victima: el empleo

La variable empleo ha jugado un papel central
dentro de [os mecanismos de respuesta a la rees-
tructuracion, independientemente del tamafio
de las empresas o del subsector al cual perte-
necen. Las firmas que ya tenian antecedentes en
materia de reoyganizacion interna son las gue
mentos han tocado el empleo, pero en lineas ge-
nerales, la reduccion de puestos de trabajo ha sido
una constante a lo largo de los GIthmos seis afios
como consecuencia directa o indirecta de las
transformaciones del mercado, Ha habido reduc-
cion en los casos de raclonalizacion organizativa
apoyada en el recorte delos costos laborales ya sea
para responder a la pérdida de mercados o para
externalizar parte de dichos costos por medio de
la subcontratacion; en los casos de moederniza-
cidn organizativa a través de fa integracion de
puestos de trabajo para elevar fa productividad; en
tos casos de especializacion productiva mediante
Ja eliminacion de lineas a fin de atender ciertos

nichos de meicado; en los casos de crisis coyun-
tural ~como por ejemplo la financiera- micotras se
atraviesa el “vendaval” o el mas grave, en os casos
de quichra y cierre.

Si bien ello no ha ocwrido en todos 1oy casos
que han pasado por tales circunstancias si ha
ocurrido en una porcion muy importante de
elios, por lo que el empleo ha sido la variable que
mas ha sultido como efecto de la reestructuracion.
Is importante anotar una vez mas que, a diteren-
cia de olros pafses, un factor que no parece haber
incidido en elio de manera particular ha sido la
modernizacion tecnologica. Ja mayoria de las
empresas que ha incorporado nuevos equipos o
nuevas tecnologias lo ha hecho dentro de una pers-
pectiva de erecimiento y por tanto la principal
medida hasido €l reentrenamiento de su fuerza de
trabajo y hasta ta contratacion de nuevo personal.

Competencias crnpleadas
y requeridas: discrepancias

No es posible hacer una caracterizacion en
griteso del tipo de corapetencias empleadas por los
trabajadores en las empresas modernizadas; no
solamente porque las practicas organizativas
empleadas varian de una a otra sino porque in-
cluso dentro de una misma empresa divergen de
acuerdo alas dreas y al grado de automatizacion.
En {a medida en que la téenica no impone una
manera especifica de organizar el trabajo ttal co-
mo o han demostrado numerosos estudios), son
factibles formas de organizacion alternativas en
todos los procesos de trabajo, al margen de que
unes sean mas exitosos que otros. Sin cmbargo,
también s cierto que las caracteristicas de dichos
procesos -asi sea por la forma en que han sido
concehidos tecnolégicamente- establecen dife-
rentes grados de libertad que condicionan su vir-
tual enriquecimiento. Independientemente de fa
organizacion establecida, no sofamente las com
petencias téenicas, sino también la capacidad de
abstraccion v de iniciativa necesarias divergen
muchiode una a otra arca de trahajo. Lo autoparles
las diferencias mas notorias estan entre los ope-
rarios de matriceria y mecanizado respectoa los de
otras dreas como trazado v corte, y enias ensan-
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bladoras entre los de pintura y los de montaje. In
los puestos © dmbilos mads neurdlgicos v donde el
arado de incertidumbre es mayor, sean &stos
automatizados o no, el énfasis sobre las compe-
tencias de cardcter téenico como las relativas a fas
capacidades de iniciativa, razonamiento, comu-
nicacion, etc, siem Pre €s mayor.

kEn la actualidad dichas diferencias se ven
acentuadas con las politicas organizativas puestas
en practica. n las empresas més modernizadas se
observa un transito de la logica de ia calificacién
fradicional a la “logica de las competencias”
(Gallart v Jacinto, 1993 pero es afin incipiente. Asi
como la delegacion de una mayor capacidad de
decision v de funciones antetiormente en manos
de otros niveles jerdarguicos se produce solamente
con ilgunos trabajadores, igualmente ocurre con
la polivalencia. Aun en los casos en gie ésta se
aplica con un cardcter mas sistematico y existe la
multihabilidad, ¢ilo ocurre en forma restringida a
ciertos trabajadores ~tal como pudimos apreciar
por ellos mismaos-, y dentro de ciertos ambitos; por
cjemplo manejan dos ¢ tres maquinas y e¢s muy
rarg 1a rotacion entre departamentos v més rara
agun entre equipos automatizados v equipos
convencionales. De alli la importancia para los
mismos trabajadores involucrados de que la
movilizacion o rotacion se intensifique y par-
ticularmente en esos terrenos, pues eso 1o que les
puede proporcionay es un apreadizaje constante,
[} no darvse en estos términos, conlinuara ope-
rando una selectividad en el momento de delegar
responsabilidades y autonomia asi como de
CSCOZeT a quienes se entrenan en forma progresiva.

Dicha selectividad junto con el hecho de ser
experiencias de reorganizacion en proceso de ma-
duracion podria explicar por qué la mayoria de fos
trabajadores entrevislados haya sefialado, como
los tres principales requisitos de su trabajo, la
habilidad manual, la capacidad de trabajar en
equipo v la capacidad de acatar instrucciones, 1o
que ocurre incluso dentro de las emypresas mas
modernizadas, Bs decir, para la mayoria de celbos no
e atin obvio ol uso de npuevas compelencias para
el cjercicio de su trabajo y la identificacion con la
empresa no o relevante sine para una pegquena
minoria, Y sin embargo, excepto la capacidad de

trabajar en equipo, no son esas las competén
que las gerencias de las empresas modernizg
dicen requerir de sus trabajadores: ellas aspira;
sus operarios capacidad de iniciativa y una’
motivacién, '

Independientemente de que los criterios’
priorizan las gerencias mds modernas no se
rrespondan con los mencionados por sus
jadores, sus opiniones nos confirman la ideade
estadio intermedio respecto a una nueva ¢y
cepcion del trabajo. Si bien se van abandon
los criterios que tradicionalmente definj
calificacion, las competencias técnicas vy 1ag
telectuales (capacidad de abstraccion y razg
miente) son muy poco mencionadas, prio
dose las de cardcter actitudinal. Las razones
que ¢llo ocurra puede tener mucho que ver con
hecho que emergio con gran fuerza del est
como son las debilidades de la formacion bds
los trabajadores, sefialadas ademds como el pri
obstaculo para avanzar en los procesos de mo
nizacion. Sin embargo, puede estar incidiends
ello el temor a delegar mayor autonomia:y
pacidad de decision a quienes nunca la tuvie
La posibilidad de que esta resistencia esté actug
se confirma por las pocas empresas que har
mido [a descentralizacion de las decisiones an
gerencial y medio. Se requiere, entonces, 4n
bio cultural mas profundo. '

La politica de personal en el banguilly

En cuanto a la definicion de los cargo
tendencia observada en las empresas mds :
zadas en la modernizacion es hacia la flexibi)
cidiy se busca imprimirles countenidos m_'z’;f.
néricos, desprendiéndolos de la realizacidr
actividades especificas para adaptarios al gje
deuna variedad mds amplia de tareas y funci
Si bien la mayeor parte de las enipresas pri
hacerle por la via informal para evadir la
frontacion con ef sindicato, en atgunos cas
tlexibilizacion de los cargos suele venir a '
panada cle la reduccion de categorias v sobre
en las ensambladoras extranjeras, cuyos ta
dorves se han ido achatando progresivament

Las transformaciones que estan teniende 1453
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en la forma de concebir ef trabajo y el cargo se
reflejan también en una modificacién de los
criterios de contratacién de la mano de obra.
Aunque fas formas de reclutamiento si guen sien-
do a través del sindicato, las empresas modoerni-
zadas y en particular las grandes tienden a sclec-
cionar un tipo de personal distinto a las otras %
sobre todo a las de menos de 50 trabajadores:
mientras para ¢stas [o mis importante es contratar
operadores con capacitacién en el oficto, para las
primeras es su mayor nivel educativo. Siendo las
grandes firmas precisamente las que mas entren an,
requieren de personas con una educacion hasica
suficiente para recibir la capacitacion potivalenle
que ellas les pretenden impartir; las carencias en
materia de calificacion en el oficio propiamente
son menos sentidas en la medida en que cuentan
con los mecanismos para cubririas, pero ademas
porque estan modificando las bases de tales oficios,
Por eso, en el momento de contratar, las com pe-
tencias que tales empresas reclaman de su fuerza
de trabajo son, por una parte, el manejo de un nivel
basico de lectura y escritura, del lenguaje, de la
aritmética y las matematicas, de estadistica bésica,
etc, y por la otra, una conducta determinada por
el sentido de la responsabilidad, la iniciativa, la
disposicién a aprender. Tales requisitos conducen
asimismo a que se prefiera personal joven.

Los nuevos requerimientos han puesto en
evidencia ¢l bajo nivel cultural de Ia fuerza de
trabajo venezolana, derivado de la muy deficiente
calidad de la educacion bdsica pablica v del ajto
grado de desercion escolar; estas razones explica-
rian 1a elevacién de las exigencias de educacién
basica, mucho mas que la necesidad de un mayor
nivel de instruccion para ol manejo de las nuevas
tecnologias, que por fo demads se han difundido
relativamente poco.

La necesidad de contar con una manao de obra
experimentada, que ya traiga los conocimientos
del oficio, es mucho mayor en fas empresas de me-
nios de 50 trabajadores, ya que, salve muy raras
excepciones, no estdn en condiciones de entrenar-
la y tienen menos acceso a los centros de forma-
cién pablicos o privados. El peligro que corren
estas emnpresas es que deno modernizarse, cada vey,
tendran menos capacidad para gestionar la mano

de obra que se estd formando en esos centros, cuva
orientacidn la marcan, en primer fugar, fas gran-
des empresas.

Fsto 1o excluye que contar con determi-
nadas calificaciones profesionales sea una aspi-
racidn de todas las empresas. La IRayor esciases de
mano de obra en ¢! mercado de trabajo, superior
ert 1os allimos afias, corresponde a los matriceros
¥ los pinlores.

Los aspectos de la gestion de personal en
donde parecen haberse producido los menores
cambios son en los sistemas de promocion y de
remuneracion. En los primeros sigue privando
(excepto en las etisambladoras modernizadas) ol
rendimiento y la propuesta del supervisor como
los mecanismos determinantes, con un hajo peso
del entrenamiento previo; para los trabajadores el
criterio que priva es la antigtiedad*, Fn cuanto a los
sistenas de remuneracion siguen predominando
los criterios tradicionales. Solamente tres firmas
tienen implantado el bono por productividad, ¢l
cual permite una compensacion colectiva que
toma en cuenta la calidad; el sistema de incentivo
o pago al conocimiento, mecanismo (que vincuaia
-e incentiva- el entrenamiento al salario Y que por
tanto pasa de toniar como pardmetro el “resultado
requeride” para valorar “la competencia aclgui-
rida” (Durand, 1986), solantente lo encontramos en
las empresas pertenecientes al mismo grupo
corporalivo y en una de {as ensambladoras, Bl
mantenimiento de las formas mas cldasicas de
remuneracion y de su progresion es uno de los
aspectos que mas desdicen una ruptura con las
practicas tavloristas clasicas v que menos contri-
buye a incentivar la motivacion de los {rabaja-
dores; éstos, ademads de manifestar insatisfaccion
consus salarios, perciben que sus estuerzos no son
reconocidos con justera.

Capacitar, capacitat, jsetd posible?

LI problema de la baja instruccion esti [pFe0-
cupando a tal puntoa los empresarios que cada ve
son 1mas las fizmas (de mas de SO trahajadores) ue
adelantan iniciativas para facilitar gue su fuerza
de trabajo siga cursos de educacion para adultos.
fisto es también parte de las politicos de Jas grandes
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viapresas de la industria automotriz, las cuales
ademds han fortalecido en los dltimos afios {a
tendencia a crear sus propios centros de entrena-
miento, expresion del Tugar prioritario que ha
pasado a tener el tema de la capacitacion y la
necesidad de una respuesta particularizada a los
rasgos e sus organizaviones, hecho observado
tambicu en otros sectores (Grancll, 1993),

La existencia de tales centros presume una
distribucion mas equilibrada del presupuesto
dedicado ala forimacion del personal (tecnico, em-
pleados, obreros) gue la que suele haber en el co-
miin de las empresas; generatmente la formacion
del pecsonal de alto nivel téenico y profesional
consume gran parte del presupuesto asighado para
estos efectos, pero de cualquier manera, las
inversiones realizadas en el equipamiento de los
centros incentivan una formacion también para
los operadores.

Eltipo de conocimientos que reciben mayori-
farimmente los trabajadores en entrenamiento son
en manejo de maquinas, equipos y materiales pero
la singularidad de la formacidn de algunos de los
centros de entrenamiento y en particular de
FUNDAMETAL es que, si bien siguen impartiendo
sobre todo cursos de caracter espectfico, la for-
macion en oficios estd concebida como una se-
cuencia de cursos, conformando familias ocu-
pacionales que conducen al dominio de procesos
completos (mecanizado, matricerta) y por tanto al
manejo de todoslos equipes invelucrados. Ademndés
se incluyen conocimijentos en mejoramiento de la
calidad v en deteccion y prevencidn de fallas.

Independientemente detener centre propio o
nu, las empresas de mayor tarnafo son 4 su vez las
{ue mas acceso tienen a los ofros centros de for-
macion, sean publicos ilnce) o privados, Es decir,
las instituciones existentes en ¢l sector para la for-
macioén de la mano de obra son bisicamente
utilizadas por las empresas mas grandes, las cuales
estarian aprovechando toda la gama de posibili-
dactes en capacitacion, Su ubicacion geogrifica, sus
niveles de cotizacion y sus cumplimientos res-
pecto a tales organismos, asi como su capacidad
para planificar sus requerimientos, son parte de las
ventajas para acceder preferentemente a la forma-
vion que ellos dictan.

Las debilidades detectadas en las empr
que imparten entrenamiento mixto son:en pri
lugar, no abarcan sino a una parte de sus tr
dores, lo que se vincula con lo va sefalado sa
selectividad que opera dentro de la gestion
mang de obra. En segundo lugar y de acuerd
la informacion suministrada por os sindicatos
menudo el entrenamiento se basa en cursos
cortos v los conocimientos sobre calidad se:
tringen a ciertas charlas motivacionales soby
bnportancia o a sus nociones generales.

Otras debilidades atienden al hecho de:
sea ¢l entrenamiento fuera del horario de tral
¢l mas generalizado; por otra parte, se le asi
poca atencion a ambitos del conocimient
abstractos, como programacion, estadisticd
cada, ete, en correspondencia con ¢l tipo de
petencias exigidas en la practica. Este rasgo, p
responder a las dificultades ubicadas a nivetd
saberes mas elementales, contribuyendo a expl
ia escasa integracién de tareas: la limilacidn:
emergio con mas fuerza para la delegaciér
nuevas responsabilidades fue la falia de ¢a
cacién por parte de los trabajadores. Sin embg
respecto a elia se crea un circulo vicioso e
sentidos: por una parte, lanueva ol.‘ganizacié
trabajo supone nuevas competencias (comola
cooperacion, reflexion, autonomia) cuya
dacidén se produce en la propia practica; pe
conviccidn de que ellas no existen frena ta
formacion del ambiente que permitiria su
gencia. Por otra parte, 1a baja instruccién fr
realizacion de cambios organizativos y,
implantacion, frena la necesidad de ung
pacitacién progresiva. Prueba de ello es qué;.'
las empresas que practican entrenamiento n
menos de la mitad lo ha incrementado. e

Baja insirucc
Pocas competenciag '

5¢ necesital
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attimos afios. Es, entonces, un circulo vicioso que
hay que romper.,

El resto de las empresas automotrices resuel-
ven sus necesidades de entrenamiento a través del
supervisor, en el mismo puesto de trabajo. Bl
adiestramiento se caracteriza por ser corto y
puntual, lo que fue confirmado por los traba-
jadores, quienes mayoritatiamente indican haber
aprendido su trabajo lidiando con fas magquinas
despucs de ciertas instrucciones. No s6to es muy
raro que estas firmas tengan sus propios locales
para impartir formacién, simo que ademds utilizan
muy poce a los organismos externos por no
contar con las condiciones de las que gozan las
empresas de mayor tamafio; ella las deja-o dejaa
sus trabajadores- desasistidos en materia de
capacitacion. Esla situacion, que parece haberse
agudizado en los tliimos aftos, plantea un pro-
blema de dificil pero urgente solucién.

Las pequefias y medianas tienen resistencias
adicionales alas que tienen el comiin de las empre-
sas para asumir la capacitacion, tanto por su
dificultad pararetener a fos trabajadores calificados
por la baja competitividad de sus satarios, como
por su incapacidad para asumir individualmente
el costo que implica satisfacer sus variadas necesi-
dades de entrenamiento pero, de cualquier
maners, se han manifestado muy pocos esfuerzos
de coordinacién colectiva para afrontar este
problema.

Este es un asuntoc muy preocupante, pues la
mayoria de los trabajadores no ¢sté teniendo la
posibilidad de mejorar sus niveles actuales de
desemperfio o sut perspectiva profesional en el fu-
turo, cuando sus expectativas son las de seguir un

entrenamiento progresivo. Lo més grave es que de-

acuerdo a nuestro estudio, las empresas que no
realizan entrenamiento ni siquiera anteponen
razones concretas para explicar el porqué de tal
situacidn, y la mayoria manifiesta no tener li-
mitaciones o dificuitades parallevario a cabo; con
csto expresan la misima apética actitud que tienen
frente a la modernizacién organizativa y pone en
evidencia tanto el fuerte peso que en la resistencia
al cambio ha tentdo una cultura empresarial
demasiado apegada a las practicas de la época de
la bonanza y al autoritarismo taylotista, conto la

177

falta de conocimiento de sus propios requeri-
mientos en matetia de formacion o de la impor-
tancia que ésta tiene dentro del desenvolvimiento
general de su gestion.

En lo que respecta a la opinion sobre el Ince
como organismo rector de Ia formacion profe-
sional, su descentralizacion, propiciada dentro de
la reestructuracion que cmprendio a comivnzos de
los noventa, es catalogada come positiva para Ia
niejora de su eficiencia, ya que gracias a ella puede
responder de manera més expedita a los requert-
mientos de sus usuartos. Sin embargo, la calidad de
su formacién es criticada porque no ha moderni-
zado el contenido de sus cursos, para adecuarlos
a los cambios tecno-organizalivos que ellas atra-
viesan y porgque no tienen un nivel satisfaclorio,
Esta percepcidn se corresponde con el manteni-
miento de 10s mismos programas y esquenias e
formacion existentes desde hace muches anos, lo
que estaria conspirando contra la preparacion del
tipo de fuerza de trabajo ue requiere la industria
en la actualidad y en el futuro. Pareciera que la
obsolescencia de sus programas junts con la
insuficiente atencidn a las pequeias y medianas
empresas son los dos principales retos que esta
nstitucion tendra que afrontar.

Trabajadores y sindicatos frente
a los cambios: suna misma vision?

Los trabajadores en su mavoria ratifican la
ocurrencia de cambios, pero 1o mas interesante es
que tales cambios, no les han resultado contrarios
a sus intercses y los consideran posilivos. Esta
visién es confirmada por el movimiento sindical;
es decir, no los vinculan ni con la disminucion de
puestos de trabajo ni con su intensificacian, Son
ellos los primeros interesados en participar y
cuindo tienen reservas SUrgen por su [emor a oo
contar coit las competencias exigidas. or tanto, la
falla de calificacion y la resistencia de tos traha-
jadores mencionadas por las empresas grandes
como obstaculos a la delegacion v a la participa-
cion, pasan a ser explicativas en si mismas.

Lo que si defan ver los trubajadores os que 1a
delegacion v la autonomia estin muay lejos de las
dimensiones que les atribuye la gerencia entrevis-
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tada; asimismo, que el entrenamiento general ¢
un atributo de ciertas empresas v que aun en la
mayoria de las modernizadas, solamenie una parte
goza de sus beneficios; es decir, que en este terreno
todavia farealidad dista mucho de tasintenciones.
l.os trabajadores se manifiestan como los mds
interesados en tener una mayor participacion en
los asuntos de su drea de trabajo y en mejorar sus
niveles educativos, y en general, en realizar un
trabajo que les permita el desarrollo de su autono-
mia, a través de una mayor capacidad de decisién.
I'n sintesis, se manifiestan como personas con
expectativas positivas, a pesar de la critica situa-
cion que atraviesan; afirmativos frente a la moder-
nizacion, la rotacion y la delegacion de responsa-
hilidades, pero al mismo tiempo manifiestan un
clerto resentimiento por no recibir el trato que
consideran que sus esfuerzos merecen.

LI movimiento sindical, por su parte, no ha
entorpecido fos procesos de recrganizacion y se
manifiesta favorabie a su desarrollo, Las mas aitas
dirigencias sindicales ticnen un marcado sesgo a
anteponer ¢ imponet la conciliacion como forma
de relacion y frente a éstas no han puesto obje-
ciones a los cambios implantados. En las entre-
vistas manifiestan reservas contra ciertas formas de
reorganizacion por considerar que pueden tra-
ducirse en una intensificacion det trabajo v
cuestionan ta aplicacion limitada del control total
de la calidad, asi cono la escasa redistribucion de
los beneficios obtenidos con las micjoras introdu-
cidas, No obstante ¢stas son observaciones hechas
desde afuera que no se traducen en acciones ¢ po-
siciones al interior de la fabrica.

ILa percepcion de la gerencia sobre los sin-
dicatos en las empresas que Jos tienen es esencial-
mente positiva, Su opinion es que éstos actian en
delensa de los intereses de los trabajadores y ue
favorecen la paz laboral, lo cual se corresponde con
los rasgos concilisdores de este sindicalismo. En
cambio, en las empresas sin sindicato la percepcion
cambia: perciben al sindicalismo como unatraba
y movido por intereses distintos a los de los tra-
hajadores. El sindicalismo por su parte, no parece
habersabido o podido aprovechar su condicién de
sindicato de rama para afiliar a empresas de menor
tamaiio.

Hasta los momentos, los cambios reatizad
no se han traducido en modificaciones en
venciones colectivas excepto por la rediccid
los niveles del tabulador en alguinas ens
doras. 'or lo demds, la capacitacion no héi‘;bc
un lugar dentro del campo de las relaci
borales, habiendo sido dejada la iniciati
pecto sélo a la directiva empresarial.

A pesar de la reduccion progresiva del
y los despidos masivos, no se han prog
conflictos importantes entre las empre
sindicatos. En ias ensambiadoras se al¢
negociaciones entre las partes cuando s
jeron cespidos masivos, predominando i
biente de paz laboral. Sin embargo, € ¢
entre ¢l sindicato y la empresa se ha's
basicamente en Ja accion disciplinado
primeros, razén que explica que el tipo
flictos que han tenido lugar, y en formac
hayan sido los intersindicales.

Este sindicalismo de conciliacién y contr
es solamente una barrera para el desars
democracia sindical, sino que ademés tie;
caciones concretas sobre ef destino delosp
de reorganizacion. Una reorganizacion i
tada sino aceptada, serd siempre una - modery
zacién que buscard sacar el mejor provectit
trabajadores, ignorando los intereses par
de éstos.

Desde la perspectiva obrera, el desarrol
fesional de los trabajadores se verfa potenc
una formacion que incentive y provea 1:&1_&
tes saberes (Zarifian, 1988): un saber hacer
en el conocimiento y ia experiencia en el
saber ser fundado en una conducta aut
responsable; y un saber aprender para p
tinuar adquiriendo conocimientos y adaj
a los cambios tecnoldgicos. :

Sobre coHro varian las cosas
ent la cadena productiva

A lo largo del trabajo hemos ido ap
diferencias en las politicas de gestidn de.
de obra en razdn del tamarfio de las'g
Contrastarias en diversos campos no
incorporar nuevas reflexiones en to
requerimientos de formacion y apunt
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papel de los encadenamientos en los procesos de
modernizacion,

[.a mayorfa de las empresas grandes ha flexi-
bilizado sus organizaciones como parte de su
proceso de modernizacion y su tendencia es a
reducir niveles para achatar su estructura; dele-
gar funciones para descentralizar tendiendo a
colocar la toma de decisiones donde ocurren Jos
problemas; colectivizar ¢l trabajo para dar mayor
versatilidad a la organizacion y recuperar ¢l cono-
cimiento de sus trabajadores, y en los casos que
aplican la rotacion la acompafian del entrena-
miento correspondiente. Todo esto supone nue-
vos criterios para contratar, una reorganizacion
del trabajo tradicional, un reordenamiento de
taveas y responsabilidades, y la intensificacion de
la formacion.

Estas empresas tienen un aito grado de in-
tegracién productiva, por lo que dependen muy
poco de la subcontratacion externa para la rea-
lizacién de partes y piezas. Asimismo, subcon-
tratan menos personal en condiciones de mes-
tabilidad y, cuande lo hacen, es en periodos de
aumento de la produccién o por problemas even-
tuales. En cambio, son las que mas emplean la
isitbcontratacion interna’, es decir, trabajadores
pertenecientes a contratistas (ue trabajan dentro
de sus plantas, 1o cual salvo raras excepciones s
para ias funciones de mantenimiento, iimpieza y
servicios en general. Esta politica ha venido
incrementandose en los Gitimos anos, existiendo
ensambladoras cuyos servicios funcionan entera-
mente con personal subcontratado. En estas
empresas, entonces, Nos encontramos con una cla-
ra diferenciacion entre el personal fijo de pro-
duccidn y el subcontratado, el cual no solo no goza
de los mismos beneficios (va que éstos dependen
delos que otorga la empresa contratista), sino que
ademas no tienc accese a la formacion.

La mavyoria de las pequerias y algunas de la
mediana inferior, por su patrte, presentan carac-
teristicas organizativas muy similares a la gran
empresa, pero por razones harto distintas: reducen
por recesion, delegan tarcas de calidad o manteni-
miento por ausencia de personal especializado,
colectivizan y movilizan por cscasez de personal.
s decir, operan con una [lexibilidad natural
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propia a su condicion, caracteristica derivada desu
grado de diversificacion.

Pero, a diferencia de la grande, entrenan muy
poco a su personal y su bajo nivel de racionali-
zacién, st bien favorece la movilidad interna por
la no formalizacion de las funciones, es parte del
desconocimiento de sus propios indicadores
productivos, lo que entorpece afn mds sus propias
mejoras organizativas. Por otra parte, casi lamitad
de elias contrata personal externo por tiempo
determinado, en especial para produccidn, y to
hacen en forma sistemdtica. Aqui no es posible
decir que conviven dos tipos de personal con
condiciones v capacidades diferentes, ya que st
bien eilo puede ocurrir, son trabajadores que
tienen todos poca formacion y condiciones de
trabajo muy precarias. Sin embargo, no son em-
presas concentradas en fases del proceso que de por
si sean elementales, ya que a menudo son pequenos
talleres cuvo trabajo requicre de una alta cali-
ficacion, y no obstante, operan con mano de obra
de nwy baja formacion.

Respecto a las relaciones externas de subcon-
tratacion en las pequerias, aparte de que son las
firmas subcontratadas por excelencia, un hecho
importante que nos permitio detectar el estudio es
gque un 20% de elias tienen relaciones de sub-
contratacion entre si, sea para disminuir costos,
cubrir incrementos o realizar partes y piezas. Por
los datos recabados, sin embargo, no es posible
ubicar este fenémeno en uto o dos distritos espe-
cilicos va que se observa en diferentes regiones del
pais.

£l comportamiento gue revela la mayoria de
las medianas es ¢l mas conservador. Son empresas
ni pequeias ni grandes (ue s¢ encuentran ¢n un
interregno en ¢t cual pierden ia flexibilidad de las
primeras y adquieren las practicas més tradicio-
nales de la segunda, practicas que ¢sta, por io
demas, estd abandonando. Se trata de un ¢sirato
que ni tiene fa misma necesidad de Hexibilidad que
la pequeiia por falta de personal, ni tiene la misma
apertura o acceso que las mas grandes a las teenicas
mas modernas en materia de organizacion del
trabajo. Las medianas son las que menos delegan
en produccion el control de calidad y as que
menos involucran a los trabajadores en elia, aun:
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que si o hacen respecto al mantenimicento, pero
porque no lienen personal especializado. kn
cambio, en cuanto a los criterios generales de ges-
tion de personal, la pequedia y 1a mediana se apro-
ximan y por su peso numérico dentro del sector le
dan un perfil conservador. Algunas de la mediana
superior muestran un comportamiento ambiguo
en tanto aplican politicas modemizadoras en la
organizacion del trabajo, pero manificstan en ma-
teria de gestion de personal un comportamiento
erratico y poco predecible.

Las medianas, al igual que la pequenia, recurren
poco a la subcontratacion interna de trabajadores
y ns a la contratacion por tiempo determinado,
perosediferencian -en particular las de la mediana
supertor- en (fue recurren mas a la ‘subcountra-
tacion externa’ con el objetivo de realizar ciertas
partes, fundamentalmente porque ne cuentan con
la tecnologia adecuada para ello; a su vez el 40%
deJas firmas de este estrato son subcontratadas por
olras. Por tanto, 1a calidad de la produccion de la
mediana depende en medida importante tanto de
la de las otras firmas de su tamafic como de la de
las mas pequenas. Como la subcontratacion ex-
terna e interna no se da solamente en segmentos
de trabajo poco calificados, la externalizacion de
ciertos costos laborales debe estar incidiendo
negativamente sobre la eficiencia de la que
contrata, en tanto nose atienda la capacitacion de
la Fuerza de trabajo involucrada en elia.

De acuerdo al comportamiento observado por
parte de los diferentes estratos respecto a la sub-
contratacion podernos conchuir, como lo mds im-
portante, que la gue més subcontrata es la media-
na superior para realizar partes complejas; que las
empresas grandes tienden hacia una mavor inte-
gracion vertical v por ende a disminuir la ‘subcon-
tratacion externa’, al tiempo que aumentan cf
recurso para la 'subcontratacion interna’ y que 1as
pequertas, las mas subcontratadas, mantienen
también relaciones entre si. Respecto a los tra-
hajadores la subcontratacion tiene su cara negativa
en la medida en que crea nuevas formas de
segmentacion: entre fos trabajadores de produc-
cion fijos v lus subcontratados internamente, caso
de las empresas grandes; entre 1os trabajadores
pertenecientes a las empresas contratantes v losde

s

(40% contra 20%). E1 estudio no nos pe

las empresas subconiratadas, caso de lag fir
la mediana superior; entre los trabajadoi
los inestables dentro o fuera de las mism
presas, caso de las de menos de 50 trabajadl

Otro aspecto que nos permitié dete
analisis de 1as relaciones de subcontratag
vinculacion entre la subcontratacion y't
cesos de modernizacion, ya que un
importante de las firmas de todos [os esteal
han introducido procesos de mejoramien
siendo subcontratadas (todas las mmlemiz{
el caso de la mediana inferior), contra unha
muy inferior en el caso de las no mode

determinar el rol que en elio ha jugado.la
contratista, pero el hecho es que, sea confa
lativa de ser subcontratada o como corsed
de la relacion establecida, parte de las ex
subcontratadas estarian encamindndo
proceses de mejoramiento interno.

Epilogo

Los caminos por los cuales se opta tr
para afrontar los problemas clasicos de la g
cién y para la conduccion de sistemas a
zados, dependen basicamente de las estra
los actores sociales involucrados, Las exp
mas modernas de reotganizacion se corres
con la existencia de factores tanto mic
macro, que contribuyen ainducir a los emp
a tomar la via de la reorganizacion y la.
cion obrera. Como ya se dijo en la introduy
este trabajo, las particularidades de cada:
susistema de relaciones laborales, las caracteris
de cada sector productivo, las condic
competlilividad de las empresas y las con
tradiciones de los actores, son factores que:te
un peso determinante. -

En nuestro caso, dichos factores jueg:
papel en diversos sentidos. En lo que resp
condiciones del pais, la incertidumbre”
por las fluctuaciones en el orden ccon
politico desincentiva inversiones cuyos res
sGlo son apreciables en el mediana y lar
In la industria automotriz, 1as Con-dit-i'
competitividad, al depender en alta med
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capacidad para ajustarse a normas de calidad inter-
nacionales, favorecen el intercs de las empresas por
su mejoramiento intermo y por tanto por su
reestructuracion. Por otra parte, 1as caracteristicas
de sus procesos de trabajo inducen a que ef interés
obrero por una mayor calidad de vida en €l trabajo
sea compatible con el interés empresarial: 1a
calificacidn, la participacion y la motivacion son
requisitos para ia elevacion de la productividad y
la calidad, 1o gue también favorece la reoigani-
zacion. Finalmente, en cuanto al comportamiento
de sus actores, ta buena disposicién al cambio por
parte de los trabajadores constituye una ventaja
singular; no obstante su insuficiente instruccion
basica, o dicho de otra manera, el bajo nivet cul-
tural predominante, se revela como una limitante
asuperar para la conformacion y profundizacion
de nuevas formas de organizacion del trabajo
basadas en el desarrollo de nuevas calificactones.
La mayoria de los empresarios, por su parte, no
propician la modernizacion por su desinfor-
macion y/o sus rasgos autoritarios y poco auto-
criticos, lo que igualmente ocurre de parte del
movimiento sindical. La insuficiente injerencia de
&stos en los procesos de cambio y su tendencia
conciliadora, tiende a favorecer ¢l predominio
exclusivo de la perspectiva empresarial, desa-
provechando las potencialidades que el cambio
tiene tambiéa en favor de la perspecliva obrera,
descuidando los intereses especificos de ésta.

Pesan afin, entonces, diversos factores que
frenan el desarrotlo de wi nuevo modelo produc-
tivo y que ocultan la necesidad imperiosa de
desarrollar un proceso intenso de formacion para
abordar con toda profundidad los cambios tecno-
organizativos que reclama la competitividad ensu
sentido mas amplio.

Si bien no es posible hablar de un nuevo
modelo productivo a escala de fa industria auto-
molriz, Ja situacién de hoy no cs la misma que la
del pasado. Il hecho de que el discurso de la mo-
dernizacion se haya difundido; que un porcentaje
perceptible de empresarios haya asumido em-
barcarse et procesos de mejoramiento interno; que
los trabajadores v los sindicatos muestren su
disposicion favorable frente a ellos y sobre todo,
gue existan iniciativas concretas de cuya suuma-

I

toria se puede extracr el modelo posible para
nuestra realidad, son rasgos indicativos de que Ta
reestructuracion ha tenido saldos positivos no
desdeiiables.

La identificacion de los puntos criticos que
impiden un mejor desenvolvimicnto de la mo-
dernizacion tecno-organizativa rectama de Jos
actores sociales acciones precisas en sus dreas de
competencia. Las implicaciones de los procesos de
cambio vrganizacional para cada actor son distin-
tas y afectan sus estrategias desde diferentes an-
gulos, bien seaenlorelativoacoslosy rentabilidad
o las relaciones laborales, por lo gue ¢l compor:
tamiento de cada uno determinard ct destino final
dle Jos procesos de modernizacion, £n fo relativea
la calificacidn de los trabajadores desde L perspec-
tiva de la gerencia, ni el grado de modernizocion
tecnologica, ni el nGmero de puestos ‘integradoy),
ni las formas de movilidad interna -horizontal v
verlical- justifican por st misnios una formacion
que los abarque en su conjunto; por ello solo una
parte de los frabajadores terminan siendo sujetos
de una reprofesionalizacion y de una mejora ensus

condiciones de trabajo. Ello, junio con olros rasgos

perversos para los intereses de los trabajadores
como, por ejemplo, la intensificacion del trabijo,
so1y -mis alla del estado de transicion de la moder-
nizacién actual- el resultado de decisiones cons-
cientes que terminan por conlormar un modelo
donde lo nuevo convive con lo vicjo. La supe-
racion de tales circunstancias dependerd de una
gerencia con vision de largo plazo y def intercs v
la posibilidad que frente a eflo tengan los repre-
sentantes de los trabajadores.

Pero no son solamente los actores de Ta em-
presa los implicados en este problema. Lasiluacion
de las empresas de menor lamano las trasciende a
elias mismas pues, en virtud de las relaciones de
subcontratacian existentes, sus deficiencias estan
afectandola productividad y calidad del conjunto
del sector, En este ferreno la accion de Luas canidras
emypresariales v de los institutos de lormacion, asi
como de los organisnios de accion gubernamental,
serd decisiva para immpulsar programas de aseso-
rarmiento, establecimicnto de redes v articuiacio-
nes entre ellas a fin de optimizar sus capacidades.

En cuamnto a la capacitacion misma, vs clarg 1a
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necesidad de una pronta modernizacion del or-
ganismo pablico de formacidén ya que éste fun-
ciona con programas ajustados a los criterios de
las organizaciones especializadas. No obstante,
respecto al entrenamiento que da FUNDAMETAL
o la que podria dar un Ince renovado y moder-
nizado, puede surgir una incongruencia en
relacion con lo que las empresas estin realmente
poniendo en practica; un desajuste entre las
“competencias adguiridas y las competencias
requeridas” (Rope v Tanguy, 1994). Un buen ejem-
plo de los etectos de 1al posible desajuste nos 1o
otrece el caso trancés: la incorporacion al mercado
de trabajo de los diplomados en nueves oficios
polivalentes se ha visto seriamente entrabada por
la resistencia de las empresas a modernizar sus
formas de gestion (CLEREQ, 19933 Por ello, los
esfuerzos de modernizacion de la oferta educativa
han deir aparejadaos conlos esfuerzos de moderni-
zacion de las empresas usuarias.

Mas alld de los organismaos de formacion de la
mano de obra, los problemas diagnosticados exi-
gen la accion mancomunada de otros entes, tales
como el Ministerio de Lducacion, no solamente en
funcion de acciones de largo plazo, referidas al
mejoramiento dela formacidn basica, sino ademas,
en el corto plazo, para contribulr en fa resolucion

flaie

de la [alta de capacitacion de ta fuerza detrab
actual. :

Muchos factores provenientes ce dif; "re
ambitos tendran que intervenir para-:c'-i-
mente pucda establecerse un modelo procl
distinto al del pasado: un nuevo circulovi
en el mundo del trabajo compuesto po
elementos, calificacién-participacion-motiva
cuyo balance adecuado habra de permitic-¢
ansiado proceso general de mejora mien‘to-'é'{)
nuo dela calidad y la productividad a la par g i
de las condiciones de vida de 1a Fuerza de trat

Notas

T Contrastado con la informacion soministrada por
2 wlem, |
3 Las cuatro pertenecientes a un misme grupo COrpors

* [ista conclusion difiere de la extraida del estudio. de
sobre las 40 empresas s grandes de pais t{'}rane'll',:
segdn el cual ef 67'% de cllas estd cambiando sus sist
evaluacion del desempeiio, base de la promocidn,.
dolos mas amplios v pasando a tomar en cuenta -k
vompetenciss generales coma diferentes fuentes de gpkit
Es posible que esto se refiera mds especificamente al
medlio y gerencial, centro de dicho estudio, pero deg
manera donde si hay coincidencia es en cuantp ai
pocos canibjos observados it los sistemas de remuner,
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AnexoN"1

La formacion metalmecanica del Ince

La formacién en el drea metalmecanica que
irnparte el Ince se agrupa en dos ramas. La primera
denominada metalurgia, forma en los oficios de
construcciones metdlicas y la segunda rama, la
mecénica, que se divide en: mecdnica industrial y
mecanica automotriz.

£n metalurgia se dictan cursos de soldaduwsa
eléctrica, soldadura autdgena, soldaduras espe-
ciales, carpinteria metdlica (construcciones en
metales), lectura e interpretacion de planos, y
calderia (construccion de tanques, ductos, bajantes
e intersecciones de cilindros).

En mecanica industrial se dictan cursos de
tornero mecanico, fresador, mecanico de mante-
nimiento, control y verificacion, ajustador meca-
nico y matriceria. En cuanto a mecapica auto-
molriz se forma en mecdnica general; se baparten
conocimientos basicos de mecanica, caracteristicas
y compeosicién de los materiales que conforman el
automovil y 1os cursos de cajas automaticas,
latoneria, pintura, frenos, alineacion y suspension.

La formacion impartida en todos estos cursos
corresponde a varios niveles. Iin primer lugas en-
contramos el aprendizaje, ¢l cual consta deun ano
de adiestramiento basico en los talleres y salones
Ince. Este adiestramiento basico consiste en una
formacién integral que va de Io mas simpie a o
complejo, donde se dan ademds de los contenidos
y tarcas propias del oficio, elementos de formacion
ciudadana, legislacién laboral, etc. Después de este
primer afio el aprendiz continda su tormacion en
la empresa con un programa preparado y super-
visado por el Ince. Bl nivel en su conjunto tiene una
duracion de 1.700 horas al final de las cuales se le
entrega al participante una certificacion que o
acredita en un oficto determinado.
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En segundo lugar estn los cursos de lorma-
ci6n que atienden a personas mayores de 16 anos,
enviadas por las empresas o juventud desocupada.
Su <luracion es de seis meses y luego si el partici-
pante gquicre profundizar mas en su oficio pasa a
un segundo médulo que se denomina formacion
complementaria.

También existe un programa de acredilacion
de experiencia, donde la persona que se ha for-
mado en la practica va al Ince, presenta unexamen
de suficiencia v si lo aprucba es acreditado vn ese
oficio. Finalmente, existe el prograrma dual quc esta
en fase experimental y tiene una duracion de tres
afios. Actualimente se estd dando en las especia-
lidades de mecanica automotriz y mecanica de
mantenimiento.

En relacién con la actualizacion lecnologica,
en ¢l drea metalmecanica existe un desnivel entre
los equipos que hay en el mercado y aquellos con
1os que trabaja el Ince en sus talferes, los cuales
SOI1 e SU mayoria equipos convencionales. tno
de los entrevistados reconocié que en mecanica
automotriz se trabaja con equipos “pasados de
moda” y se estd en una situacion crilica en relacion
a ese aspecto. Esta desactualizacion es atribuida
principalmente al costo de los equipos..

uit tarng de control mnndrico nos costuria o guc vilen
veirte tornas convenciomales.

En todos estos cursos se trabaja con peguenos
grupos que tienen entre 13 y 15 participantes, con
una concepcion de formar especialistas para que 1a
persona conozca en profundidad su oficio. La ictea
de la polivalencia en el Ince ¢n general y eo me-
talmecanica en particular esid todavia muy lejos.



Ruracions Lasonrarys ai Deskupe

Reforzando esta idea de la especializacion,
cncontramos que tos programas v contenidos se
mantienen iguales desde hace mucho tiempe,
siendo los mismos de cuando esta concepeién era
lafinalidad expresa de la formacion. En metaturgia
los ultimos cambios en los programas se hicieron
en 1988 fundamentalmente en herrerfa y calderta;
$C prepararon nuevos manuales y nuevas guias de
instructor; se disminuyeron las horas de fragua en
¢l programa (la fragua que se estaba dando era la
artistica y eso estd en desuso) y se incorporaron
horas de trabajo con aluminio. Este cambio fue un
reacomodo; sacar contenidos que tenfan poca
vigencia e incorporar otros qué estaban mas
actualizados y tenian mas demanda, pero la forma,
el sentido, v los objetivos de la formacion se man-
tuvieren iguales.

Ln mecanica automotriz la situacion es mis
critica atn pues no se reportan cambios desde hace
mucho tlempo?, a titulo de ejemplo en el D.F las
primeras cajas de velocidades japonesas se com-
praron en 1994. Ha habido un descuido general; los
contenidos de Tos cursos no se han adaplado a las
exigencias de la demanda nacional. La oferta ha
decrecido, pues de cuatro centros que habia en el
LXF. en mecdnica automotriz se han eliminado tres,
a pesar que la demancda se mantienc e incluso en
algunos casos ha aumentado. Fsto 1o corrobora el
hecho de que existen una serie de centros privados
con suficiente matricula donde se ensetian aque-
ltos aspectos de la mecdnica que no requieren
CQUIpOs Costosos.

En el rea metalmecdnica hay ademds un
instituto sectorial llamado Metalminero que se
encarga de fa formacion de trabajadores de la in-
dustria metalmecanica, metaltizgica v minera,
Los cursos quc ofrece son de distintos niveles
aprendizaje, formacidn y perfeccionamiento) y
de contenidos diversos como: operario de macqui-
nas-herramientas y mecanico de mantenimiento,
que tienen una duracién de 4.060 y 3.761 horas
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respectivamente, estin en el nivel de aprendizaje’
¥ exigen come requisito tener noveno grado de..
educacion bastea, ser postutado por una empresa’
y aprobar un examen de admision. Bl curso dentro :
de sus contenidos contempla fundamentos de
control numérico e iniciacién al CAD-CAM,
Tienen también unaserie de cursos cortos de nivel”
perfeccionamiento y formacion complementaria
que duran entre 20 y 40 horas sobre: introduccién
al control numérico, trigonometria aplicada al
control numérico, programacion y manejo de
control numérico. Todos estos cursos son para -
personas mayores de 18 afios que tengan el novene:
grado y hayan sido postulados por una empresa; ef -
algunos cursos deben ser operarios Lailtlcadcb,
tener aprobados otros y trabajar en el sector.

Los cursos a nivel perfeccionamiento t'_l_eme
un mayor namero de horas quie va de las 100-a.2
Estos cursos son: programador de centro mec
nizado CNC, preparador de maquinas asistig;
CNC y programador de torno CNG; tienen. Ios
mismos requisitos de ingreso que los anteriores.y
sorn cursos para operarios calificados de maquin
herramientas, supervisores o ingenieros, Fira
mente tienen un curso de control de calidad de
nivel perfeccionamiento que dura 80 horas pat
supervisores det sector metalmecinico donde
participante se le imparten conocimientos
metrologia, distintos tipos de pruebas para Jos
productos y procedimientos para ef contro
calidad. Desde el punto de vista de la actualizacig
tecnoldgica es un centro que posee equipos
CNC y CAD-CAM para facilitar el disefip de.
piezas que van a ser elaboradas y tener may
exactitud en ef proceso.

-

Notas
! Enfrevista a un instructor Ince de un centro lnelalnmé_énil;
? La persona entrevistada en esta especialidad tiene 14

como instructor ¥ desde que estd en esta funcidn.n
conocido una actualizacion de los programas v conter
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Cuadro B
Oficios basicos de las empresas antopartistas

Procesos

QOficios

Matriceria

Operador e tornoe paralelo
Operador de fresadora
Operadlor de Laladro
Operador de CNC
Operador de rectilicador
Ogperador de horno
Operador de erosionadora

Fundicién

Forja

Modclista

Operador de homo

Qperador de recocido

Operador de mecanizado y rectificade
Operador de galvanizado

Moddlista

Operador de sierra
Operador de horno
Operador de martillo
Operador de prensa

‘Trazaco y corte

Trazador

Operador de cortadora
Operador de extrusora
Operador de dobladora

Mecanizado

Operador de maguina-herramienta
Operador de torno

Operador de CNC

Operadot de centro de mecanizado
Operador de fresadord-Ajustador
Operador de taladro

Operador de roscadora

Operador de cepillo

CuadroC
Oficios basicos de las empresas ensambladoras

Procesos

i

Oficios

Qficios Directoy

Carroceria

Soldndores de eleciropunto
Ensambladores
Latoneros

Oficios Indirectos

Pinlura

Controdador del proceso de fosfalo
Selladores

Pintores de fondos-Latoneros
Pin{ores de esmalte

Carraceria interna o vestidora

Chasis, motor v citjas de veloecidades

Ensambladores de tapicerta
ElecLromecanicos
Ensamblador de tabiero

Ensambladores de chasis mecdnicos
Mecinicos

194






