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Cada dia nos sorprendemos mas frente a las nuevas formas de tec-
nologia que estan sustituyendo rapidamente a las personas en grandes
sectores de los procesos de fabricacion, de distribucién, del transporte,
de la agriculturay de los servicios. Hoy, ya no es una fantasia vaticinar
gue la mayoria de los trabajos van a desaparecer sin volver jamas, lo
cual va polarizando el mundo en dos fuerzas claramente marcadas e
irreconciliables, como lo menciona Jeremy Rifkin en su obra El fin del
Trabajo, en donde por una parte una elite bien informada controlara y
gestionard la economia de alta tecnologia, y por otra, estara presente un
creciente nimero de trabajadores permanentes desplazados con pocas
perspectivas de futuro y alin con menos posibilidades de conseguir un
trabajo aceptable en un mundo cada vez mas automatizado.

Desde el principio, las civilizaciones han sido estructuradas en gran
parte alrededor del concepto del trabajo. En la actualidad y por prime-
ravez en la historia, el trabajo humano ha sido sisteméaticamente elimi-
nado del proceso econdmico. En el siglo entrante el empleo, como es
concebido actualmente, comenzara a desfasarse en la mayoria de las
naciones industrializadas del mundo. Una nueva generacion de infor-
macién sofisticada y tecnologias de comunicacion se ha introducido
dentro de una variedad de situaciones de trabajo. Estas maquinas, jun-
to con las nuevas formas de reorganizacion empresarial y de direccion
estan forzando a millones de empleados a desemperfiarse en empleos
temporales.

Por afios, futuristas como Alvin Toffler y John Naisbitt han obser-
vado que el final de la era industrial signific6 también el final de la
“produccién masiva” o del “trabajo masivo”; sin embargo, ;qué haran
estas “masas” después de perder el empleo? Esta pregunta encuentra
respuesta en la importancia que tiene el sector del conocimiento en la
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época actual, el cual como sefiala Rifkin, es por naturaleza una elite y
no una fuerza de trabajo masiva. De hecho, el cambio del trabajo masi-
Vo a la elite es lo que distingue al trabajo en la era de la Informacién.
Por lo anterior se puede decir que los bienes fundamentales de una
nacion son, en la actualidad, la capacidad y la destreza de sus ciudada-
nos, su conocimiento, su talento, su capacidad para asimilar nuevos
conocimientos y ponerlos en préctica, por lo que los menos competen-
tes en esta sociedad que podemos llamar sin equivocos Sociedad del
Conocimiento, quedaran cada vez mas relegados en sus niveles de vida.

Al respecto, es necesario mencionar que el uso del conocimiento
genera una dimension adicional de importancia central en las socieda-
des del conocimiento, es decir, el llamado «aprendizaje social», por me-
dio del cual el conocimiento se interioriza, generando procesos de cam-
bio de actitudes o de valores en las personas, de cambio institucional u
organizacional, o de desarrollo de las capacidades individuales para
adaptarse con éxito a un entorno cambiante.

Entendido de esta forma, el aprendizaje es el proceso fundamental
que lleva del conocimiento a la innovacion, ya sea a nivel del individuo,
de una organizacion o de la sociedad. Por lo tanto, el aprendizaje es el
proceso por medio del cual el conocimiento crea o fortalece capacida-
des y habilidades en las personas u organizaciones que se lo apropian,
convirtiéndose en factor dinamizador del cambio en la sociedad, en sus
instituciones, o en las empresas de un pais. El aprendizaje puede ser
visto como un proceso de educacién continua, que se desarrolla fuera
del plantel educativo. La capacidad de generar procesos de aprendiza-
je social es el elemento mas critico de las sociedades del conocimiento.

Otro aspecto relevante que surge en las sociedades contempora-
neas es el manejo y la apropiacion social del conocimiento en el desa-
rrollo de organizaciones con capacidad de aprendizaje («learning organiza-
tions»). Uno de los desafios que aqui se confronta es el de como conver-
tir informacion y conocimiento personal, en conocimiento corporativo Util
que incremente la efectividad de las organizaciones, asi como su capa-
cidad de respuesta a cambios en su entorno. Esto lleva a lograr una
organizacidn con capacidad para identificar las oportunidades que su
entorno genera, asi como para responder con éxito a los cambios y los
desafios que en €l se presentan. Lo anterior genera una capacidad de
desarrollo y cambio organizacional, que son igualmente importantes
en una empresa, en una universidad, o en un centro de investigaciones
o de desarrollo tecnologico.
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Es por esto que la globalizacion de los mercados, el avance tecno-
I6gico de la produccion y los nuevos esquemas de gestion del trabajo
estan provocando cambios fundamentales en los sistemas de forma-
ciony capacitacion. Este escenario plantea desafios cruciales tales como
el transformar un sistema educativo formal y una formacion profesio-
nal pensados para el mundo de la primera mitad del siglo XX, en la
educacion y la formacidn necesarias para los albores del siglo XXl y el
como lograr que esta transformacion obre a favor de la equidad y no
sea un mecanismo mas de segmentacion, como corren el peligro de ser
muchas de las modificaciones del mercado de trabajo. En este sentido
cobra importancia el enfoque de competencia laboral el cual permite
afrontar estos retos al incorporar al disefio de los curriculos una dimen-
sion de aplicacion en la practica de conocimientos y habilidades que se
corresponda con las necesidades estratégicas de las empresas de la lo-
calidad, desde su @mbito de mercado, pasando por la base tecnoldgica,
organizativa y cultural de las organizaciones.

Dada laimportancia de conocer especificamente las demandas que
generan las economias en transicion en materia de recursos y cuéales
son las estrategias y politicas mas efectivas para satisfacerlas, se compi-
lan en esta valiosa publicacion diversos estudios realizados por exper-
tos en el tema en donde se analizan experiencias concretas de capacita-
cion, innovacién tecnolégica, aprendizaje organizacional y estrategias
de formacion de recursos humanos en diversas industrias de la Region.
Aunque se presentan experiencias de diversa indole, existen temas co-
munes de reflexion en donde los autores presentan diversas alternati-
vas para contrarrestar la problematica analizada.

Los trabajos de Guillermo Labarca y Rolf Arnold plantean la situa-
cion de la formacién profesional en el mundo. Por un lado, Labarca
analiza las demandas que generan las economias en transicién en ma-
teria de recursos humanos en América Latinay el Caribe, y las politicas
y estrategias més efectivas para satisfacerlas. Plantea la importancia de
profundizar y sostener formas integrales del sistema educativo que ase-
gure la calidad en todos los niveles, pero en especial en el que se refiere
a la educacion técnica y profesional; la necesidad de que la formacion
general se organice en torno a familias ocupacionales que atraviesen
horizontalmente las distintas actividades productivas; la importancia
de desarrollar una politica sistemética de perfeccionamiento y actuali-
zacion docente, asi como construir en forma sistematica la vinculacion
de los organismos estatales en todos los niveles con el sector producti-
vo. Sefala la necesidad de organizar los sistemas de formacion para el

11



Formacion y empresa

trabajo para lograr que satisfagan la demanda de recursos humanos
pertinentes en la cantidad que requiere el desarrollo econémico del pais.

Menciona también la importancia de aumentar la participacion de
empresarios y trabajadores del sector privado a los procesos de defini-
cion de objetivos, de toma de decisiones y de inversiones para la forma-
cion profesional, calificacion y entrenamiento. Entre las estrategias con-
juntas se menciona la necesidad de coordinar iniciativas y fortalecer las
capacidades publicas y privadas en la identificacién de necesidades a
corto y mediano plazo de capacitaciéon de recursos humanos y en la
definicién de conocimientos, habilidades y destrezas mas comdnmente
requeridas por los sectores productivos con mejores perspectivas de
desarrollo, todo ello articulado con el Sistema Nacional de Certifica-
cion de Competencias

Por su parte Rolf Arnold se enfoca en la situacidn que en este as-
pecto se vive en Alemaniay en lo referente a la evolucién de competen-
cias y modelos de organizacién laboral, menciona la importancia de un
aprendizaje de por vida o bien, complementario a las experiencias. Para
Arnold existen cinco argumentos que explican el cambio orientado ha-
cia las competencias en el perfeccionamiento profesional, estos son:

= Lacompetencia profesional es un concepto orientado hacia el suje-
to, mientras que la calificacion se refiere a las exigencias y deman-
das de las profesiones.

< La competencia profesional apelaria a la capacidad del aprendiz
para organizar por si mismo su trabajo, mientras que las califica-
ciones serian transmitidas en los procesos de aprendizaje en térmi-
nos de la organizacion ajena.

= El aprendizaje en materia de competencias estaria abierto hacia la
transmisién de los valores necesarios, mientras que el aprendizaje
en funcion de las calificaciones estaria centrado exclusivamente en
las circunstancias.

= El concepto de la competencia profesional contiene una diversi-
dad de disposiciones ilimitadas e individuales de la actuacion pro-
fesional, mientras que la calificacion se centra en los elementos que
pueden ser certificados.

= Las exigencias planteadas al nivel de calificacion estan sufriendo
cambios en los numerosos segmentos del mercado de trabajo.

12
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El trabajo de Marta Novick titulado “Experiencias exitosas de ca-
pacitacion de empresas innovadoras en América Latina y el Caribe”,
cita algunos aspectos relevantes de los estudios que se presentan en
este libro profundizando en lo relativo a las especificidades del proceso
de modernizacidén y cambio tecnoldgico en la region y el panorama so-
bre capacitacion que los datos de nivel agregado ponen como marco al
analisis de los estudios de caso. Su documento intenta ubicar el parti-
cular proceso de cambio y reconversidén de las empresas en América
Latinay el Caribe y en particular en los producidos en la organizacion
del trabajo a partir de una vision de la competitividad sistémica y no
localizada exclusivamente al interior de la unidad productiva.

Guillermo Labarca contribuye en esta obra, ademas del ya sefiala-
do, con otros cuatro estudios de caso en donde se refieren resultados de
diversas estrategias para satisfacer las demandas de recursos humanos
calificados en el contexto actual de transformaciones tecnolégicas y re-
organizacion en la gestion de recursos humanos con el propésito de
generalizar y aprovechar en la medida de lo posible las experiencias
exitosas en formacién de recursos humanos en empresas de la region.
En primer término, analiza la situacién de algunas industrias
metalmecanicas, industrias automotrices, una productora de acero,
subcontratistas de éstas, una industria productora de material eléctrico
y electronico y una industria de servicios en México. Estas empresas se
caracterizan por mostrar un mayor dinamismo durante el periodo de
recuperacién de la crisis de 1995, emprendiendo procesos de reestruc-
turacion que han llevado a reorganizar su produccion, adoptar nuevas
tecnologias y producir nuevos productos. En este trabajo se identifican
cuatro patrones innovadores en cuanto a estrategias de formacién, ca-
pacitacién y entrenamiento de recursos humanos, siendo éstas: rees-
tructuracion y subcontratacion, entrenamiento asociado a educacion
dual, formacion a cargo de lideres y participacién sindical con tecnolo-
gia educativa avanzada.

Un segundo estudio presenta las distintas modalidades de forma-
cion desde el punto de vista de los requerimientos de las actividades
productivas en la industria grafica chilena. Labarca sefiala que el moti-
vo principal de seleccionar esta industria para su andlisis radica en que
dentro de este sector existe un grupo de empresas que muestran una
productividad muy cercana a las mas avanzadas ya que utilizan ma-
quinaria, materias primas e insumos importados y que exportan una
proporcién significativa de su producto siendo éste, un sector muy com-
petitivo nacional e internacionalmente. Asimismo, otro interesante tra-
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bajo aqui presentado es el referente a la demanda de trabajadores cali-
ficados y capacitacion en la agroindustria de este pais, cuyo desarrollo
ha generado una demanda creciente de fuerza de trabajo capacitada.

Dentro de dicha industria, existe un conjunto diversificado y hete-
rogéneo de ocupaciones el cual crea demandas de capacitacién diver-
sas, especificas para cada funcidn y asociadas a las tecnologias en uso,
lo cual genera patrones distintos de capacitacién en relacién con los
contenidos, estrategias y métodos de formacién. Analizando esta situa-
cion, concluye el autor, no existen normas generales sobre el tipo de
capacitacion que produce mayor impacto sobre la productividad de la
agroindustria, sino que presenta un sistema de capacitacion en el que
intervienen distintas modalidades de formacién, unas complementan-
do a otras.

Asimismo, la formacién para el trabajo, entrenamiento y capacita-
cion con participacion de empresas en la Republica Dominicana es otro
trabajo que presenta Labarca, mismo que describe las caracteristicas
principales de la industria en este pais en donde habla de una heteroge-
neidad que se manifiesta en una brecha tecnolégica considerable entre
diferentes sectores, en una dispersion tecnolégica apreciable y en una
estructura del empleo diversificada. Sefiala que la industria en la Repu-
blica Dominicana tiene un atraso al menos de 15 afios en relacion con la
frontera tecnoldgica, con la excepcion de la industria de ensamblaje elec-
trénico, donde hay algunas empresas en régimen de maquila aplicando
tecnologias més avanzadas. Se profundiza en los aspectos favorables
del entrenamiento y la formacion en el trabajo. Asimismo, se menciona
la presencia del INFOTEP y su importancia en las acciones de capacita-
cion necesarias en dicha industria.

El interesante trabajo de Lais Abramo analiza los resultados de una
investigacion realizada en un segmento de la cadena automovilistica
brasilefa representada por dos empresas montadoras de automoviles y
nueve de autopartes localizadas en la region del Gran ABC de ese pais.
Dicha region era la responsable del 8% del PIB industrial brasilefio en
1995. Abramo analiza las experiencias desarrolladas en el ambito de las
empresas que estan contribuyendo de manera innovadora, a elevar su
calidad, eficiencia y relevancia.

El autor comenta que si el objetivo de este estudio es el de analizar

en qué medida estas experiencias pueden estar contribuyendo a la cons-
titucion de estrategias de competitividad mas sistémicas y por lo tanto,
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mas sustentables a mediano y largo plazo, el diagnéstico tendria nece-
sariamente que abarcar un horizonte un poco méas amplio que incluya
no sélo a las empresas de punta sino también a las cadenas productivas
con el objetivo de verificar hasta qué punto esas mejores practicas se
estan diseminando por esos conjuntos de empresas o territorios.

Asociadas a este ambiente econdmico y social, las empresas brasi-
lefias promovieron unaincipiente reestructuracion productiva con cam-
bios importantes, aunque incompletos. El sistema nacional de forma-
cion profesional brasilefio esta controlado por los sindicatos patrona-
les. El Servicio Nacional de Aprendizaje Industrial (SENAI) creado en
1942 posee cerca de 250 centros de formacién profesional y escuelas
técnicas, ademas de escuelas funcionando en empresas, agencias de
cooperacion con municipalidades, unidades méviles, etc.

Para realizar este estudio, se seleccionaron cuatro fabricas, locali-
zadas en el estado de Rio de Janeiro pertenecientes a empresas lideres
en sus sectores, para realizar estudios de caso en profundidad. Las
empresas actiian en diferentes sectores de la economia brasilefia y po-
seen formas diferenciadas de capital. Estas fabricas fueron escogidas
por haber sido escenario de los programas de capacitacion de innega-
ble éxito. Se presentan en el documento de Rogerio Valle datos genera-
les sobre las cuatro empresas y sus fabricas, la politica de recursos hu-
manos de estas empresas y sus politicas de capacitacion.

El autor concluye que la competencia de un trabajador solo se re-
vela en el desemperio de las tareas especificas del cargo. En este caso, el
concepto de competencia media entre la calificacion y los atributos del
puesto de trabajo. La primera se relaciona con el aprendizaje y los se-
gundos con el proyecto de la fibrica. Para las empresas el problema es
encontrar individuos que, ademas de la calificacion adecuada, posean
los factores cognitivos, psicomotores y socio comunicativos correspon-
dientes a los atributos de sus cargos. Menciona que los casos descritos
en esta investigacion constituyen ejemplos de capacitacion eficiente para
el desempefio operacional de las unidades de produccion.

Por su parte Enrique Dussel, tiene como principal objetivo explicar
las relaciones y el proceso de aprendizaje derivados de las diferentes
formas de subcontratacién, analizando, en particular, el caso de la elec-
tronica en el Estado de Jalisco en México. Diversos estudios prueban
gue cualquier tipo de integracion a una red internacional de produc-
cion implica un proceso de aprendizaje; en particular, a través de la
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interaccion que se presenta a nivel interfirma y entre empresas en pro-
cesos de subcontratacién.

Menciona las tendencias internacionales en la industria electréni-
cay en la subcontratacion electrénica, resaltando el hecho de que tanto
las empresas japonesas como las estadounidenses han sido capaces de
transferir gran parte de las cadenas de menor valor agregado, mante-
niendo el disefio de productos, el control de marcas, estandares y el
control de canales de distribucién. La experiencia en el estado de Jalis-
co demuestra que, pese a su dinamismo, el sector de la electrénica no es
sino una maquila de exportacion.

Finalmente Sara Silveira analiza la situacion de un grupo de em-
presas uruguayas en cuanto a la formacién de su personal y las accio-
nes de capacitacion que se llevan a cabo dentro de estas. Se menciona
que en el universo estudiado, més de la mitad de las empresas urugua-
yas ha realizado capacitacion puntual (58%), mientras que un cuarto de
ellas reconoce no haber encarado ningun tipo de accién capacitadora y
apenas algo menos del 20% ha desarrollado una politica intensiva de
capacitacion. A su vez, casi la mitad de éstas se caracterizan por un
comportamiento de liderazgo pleno (47%) seguidas de algo menos de
un 40% de las de liderazgo promedio, mientras que casi el 70% de las
gue encaran ocasionalmente acciones, se reparte entre las empresas so-
brevivientes e inactivas.

La autora sefiala que la capacitacién para solucionar necesidades
coyunturales del proceso productivo aparece como la estrategia priori-
taria en la mayoria de los sectores y reconoce que en la actualidad, en
Uruguay tan sélo el 18% de las empresas de las ramas estudiadas reali-
za un esfuerzo sistematico de formacién de sus trabajadores. Se conclu-
ye que la diversidad de los niveles tecnoldgicos, en la aplicacién de
capital por persona ocupada, en la participacidén de personal calificado
en total, demostraron un alto grado de dispersion y heterogeneidad.

La publicacion de este volumen encierra experiencias practicas sig-
nificativas en donde se observa que la relacion entre trabajo, empleo y
educacion presenta caracteristicas especificas en la mayoria de los pai-
ses latinoamericanos, en cuya realidad se combina una alta tasa de cre-
cimiento demogréfico, con cierta insuficiencia e inadecuacion estructu-
ral de las economias, incapaces de asegurar la ocupacién a la creciente
poblacién en edad activa, y una fuerte presion de la demanda sobre la
educacion, particularmente en los niveles medio y superior.
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La vinculacién con las realidades del mundo laboral siempre ha
sido considerada fundamental en la formacién para el trabajo, particu-
larmente la relacién entre los centros educativos y de formacion y las
empresas que ocupan a sus egresados. La empresa, escenario de las
tareas productivas y por lo tanto del aprendizaje en el trabajo tiene un
papel educativo relevante. La empresa deberd interesarse en formar un
capital intelectual potencial, administrar los conocimientos de las per-
sonas y mejorar e incrementar sus competencias.

Por esto, dentro de este proceso de cambio tecnolégico y organiza-
cional por efecto de la reestructuracion productiva, donde la subcon-
tratacion entre empresas grandes y pequefias se vuelve comun, en don-
de la polivalencia y la rotacion de ocupaciones se convierten en habi-
tuales la nocién de competencia ha pasado a ser un aspecto fundamen-
tal en las empresas, alcanzando nuevas formas de reclutamiento, pro-
mocidn, capacitacion y remuneracion. De esta misma manera, las nue-
vas concepciones sobre las competencias laborales desempefian un pa-
pel clave en la eficiencia, pertinencia y calidad que puedan lograr las
instituciones de formacion, al servir como referente valido y genérico
del disefio y la estructuracién curricular.

Estoy convencido de que esta obra va a jugar un papel importante
en laimplementacién de modelos de formacién y de capacitacion labo-
ral que contribuyan eficientemente a la adquisicion de conocimientos y
competencias relevantes para el ejercicio de las actividades profesiona-
les, y asegurar asi la consolidacion de la ciudadania. Las empresas del
futuro no podran restringirse solo a calificar a sus trabajadores, sino a
organizar las secuencias de trabajo de tal modo que la organizacién sea
capaz de aprender, para lo cual es necesario que la direccion de la em-
presa se encargue sistematicamente de crear enlaces didacticos entre
los individuos y la organizacion.

Agustin Ibarra Almada
Secretario Ejecutivo, CONOCER, México
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FORMACION PARA EL TRABAIO:
OBSERVACIONES EN AMERICA LATINAY EL CARIBE

1.1 INTRODUCCION

En esta etapa de apertura de las economias de la regién, las que
han avanzado con velocidades diferentes hacia la liberalizacion de los
mercados, el tema de las opciones tecnoldgicas y las demandas de re-
cursos humanos que estas generan plantea preguntas muy precisas so-
bre la naturaleza de esta demanda y sobre la manera como es satisfe-
cha. Preguntas tanto mas importantes cuanto que las diferentes deman-
das son nuevas, al menos en los sectores, 0 a menudo sélo en las empre-
sas mas dindmicas de la industria, y que los sistemas de formacién que
existian antes de iniciarse los procesos de transformacion tecnolégica
estaban organizados para satisfacer una demanda a menudo muy dife-
rente. De ahi que sea conveniente conocer cuales son especificamente
las demandas que generan las economias en transicion en materia de
recursos humanos y cuales son las estrategias y politicas més efectivas
para satisfacerlas.

Al tratar de responder a esa pregunta nos encontramos con dos
dimensiones que no se pueden eludir. Por una parte est4 la heteroge-
neidad de las economias de la region y por otra un conjunto de factores
gue median entre la tecnologia, tal como esta fue concebida y es ofreci-
da a los productores, y como esta es utilizada efectivamente. Ambas
dimensiones son decisivas y aun cuando a veces estan interrelacionadas
es conveniente separarlas analiticamente. A esto se suma el redi-
mensionamiento de los diferentes sectores, donde el sector industrial
disminuye su participacion en el producto y en la absorcion de em-
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1 Este es un fenéme-

no no bien estudia-
do donde las cifras
macroecondmicas
pueden conducir a
engafios. Una par-
te no despreciable
de actividades in-
dustriales que an-
tes eran considera-
das como tales por
pertenecer sus em-
pleados a la n6mi-
na de un estableci-
miento industrial,
pasan a ser conta-
bilizadas como ser-
vicios cuando se
producen reestruc-
turaciones de em-
presas y se exter-
nalizan operacio-
nes como manteni-
miento, seguridad,
limpieza, disefio o
mercadeo.

pleo!. Estos son rasgos propios de la reestructuracion productiva en
Curso que, si es bien conducida, puede desembocar en mayores niveles
de eficiencia.

1.2 DETERMINACIONES CONTEXTUALES

1.2.1  La heterogeneidad de las economias

La heterogeneidad de las economias no es un fenémeno nuevo, ha
sido conocido y analizado al menos desde el inicio del proceso de in-
dustrializacién. Las economias de la regién han sido siempre caracteri-
zadas como duales, de desarrollo desigual, etc. Al interesarnos en el
tema de los recursos humanos las dimensiones que hay que tener en
cuenta hoy dia, en relacién con la diferenciacion tecnolégica entre sec-
tores y al interior de cada sector y subsector de la economia, son la
acentuacion de tendencias divergentes en los desarrollos tecnol6gicos
y un gran nimero de empresas que hacen combinaciones tecnolégicas
heterodoxas. Ambas han contribuido a acentuar la diversidad tecnolé6-
gica. Ejemplo de desarrollos divergentes se encuentran en diversos sec-
tores industriales, como son el automotor, donde hay fabricas y nuevas
inversiones con esquemas de produccion flexibles que subcontratan a
firmas altamente especializadas, organizando su produccién con un alto
grado de inflexibilidad. En este caso la diversificacion aparece ahora en
la fragmentacién de los procesos productivos. En la imprenta y en la
fabricacion de muebles se constata otro tipo de diversificacidn: en estas
conviven en plantas que estan en la frontera tecnologica procesos flexi-
bles asociados a la digitalizacion con procesos organizados en torno a
profesiones y estructuras de trabajo muy tradicionales; los ejemplos se
podrian multiplicar. Una diferencia importante es la que existe entre
las industrias que adoptan esquemas de produccion flexibles y las em-
presas que profundizan la especializacion por oficios. En ambos casos
esto sucede gracias a que las tecnologias imponen comportamientos y
al tipo de relaciones interempresas que se ha venido implementando.
Otra fuente de diversidad, mas conocida y estudiada, es la que existe
entre empresas conforme a su distancia a la frontera tecnoldgica; el ta-
mafo de las empresas también suele marcar diferencias, etc. Estos fe-
némenos se perciben en cada una de las sociedades de la region. Esta es
una dimension de la evolucion de las tecnologias que a menudo no es
considerada cuando se disefian politicas o estrategias que atafien a la
provision de personal calificado, como deja ver el analisis y la justifica-
cion de las politicas educativas y de formacion de recursos humanos.
Es por ello que resultan tan elocuentes las acciones de formacion exitosas
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gue se salen de las lineas matrices definidas por los postulados de las
politicas nacionales en esta materia.

Ciertas estilizaciones usadas ampliamente en la literatura sobre el
tema permiten una aproximacion a los diferentes tipos de empresas
activas en la region. Distinguimos:

i) las nuevas cadenas productivas;

ii) las industrias en régimen de maquila;

iii) las grandes industrias de exportacion; y

el sector de pequefias y medianas industrias, las que a su vez mues-
tran una gran heterogeneidad.

La utilidad de esta clasificacién es que permite caracterizar com-
portamientos tipicos en materia de implementacién de tecnologias y de
estrategia de recursos humanos.

a) Las nuevas cadenas productivas establecidas con el objeto de
hacer més eficientes los procesos productivos y cuyo ejemplo mas co-
nocido son las automotrices, se caracterizan por estructurar un conjun-
to de empresas en torno a la ensambladora del producto final. Se
externalizan siempre actividades de apoyo, como son limpieza, seguri-
dad, alimentacion y otras similares. A veces también algunas activida-
des operativas, como es la produccién de algunos componentes. Todo
este proceso va acompafiado por reestructuraciones e introduccién de
nuevas tecnologias de producto y de proceso, cuando no de nuevos
productos. La empresa central, por medio de controles de calidad, in-
centivay en algunos casos obliga a las empresas proveedoras de insumos
o de servicios a respetar niveles de calidad. Se produce asi un efecto
inductor de tecnologias e indirectamente de demanda por personal ca-
lificado. Este efecto inductor de tecnologias es limitado, porque sucede
sOlo en las empresas que estan mas directamente conectadas con la
empresa central, vale decir las de apoyo inmediato y las proveedoras
de primera linea. Las proveedoras de segunda linea o mas all4 rara-
mente sienten presiones en este sentido.

b) Las industrias en régimen de maquila ocupan un lugar impor-
tante en la estructura industrial en el Caribe, Centroamérica y México.
Emplean entre un tercio y la mitad de la fuerza de trabajo industrial en
América Latinay el Caribe, con casos que se salen de estos parametros
como Guatemala, que ocupa més de tres cuartos de los trabajadores
industriales, y El Salvador sélo 7%. Existen dos formas principales de
magquila, la tradicional, generalmente en alimentacion y confeccion de
muy bajo valor agregado, baja calificacion y tecnologia, y una mas re-
ciente en electronica y automotriz. La demanda de calificaciones en la
tradicional es minima; el acento esta en habitos de trabajo. Cuando es-
tas emplean personas con educacidn béasica es porque esperan que la
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escuela los haya disciplinado y no por los conocimientos que esta pue-
da haberles impartido. El otro tipo de maquila, aun cuando siga reali-
zando operaciones simples, muestra mas complejidad tecnolégica y
demanda mayores niveles de formacion basica de los trabajadores, ya
no sélo por la disciplina de trabajo sino también por ciertos conocimien-
tos béasicos. En estas, ademas, los procesos de entrenamiento y capaci-
tacion son importantes.

¢) Las industrias volcadas al mercado interno son menos homogé-
neas que las anteriores, siguen patrones diversos. Un primer tipo son
las que se desarrollaron en la etapa sustitutiva de importaciones. Inclu-
so las méas dinamicas de ellas se caracterizan por estar al menos a quin-
ce afos de la frontera tecnoldgica; algunas han introducido innovacio-
nes tecnoldgicas parciales en sus plantas y su objetivo principal en este
momento es sobrevivir enfrentando a la competencia internacional. En
materia de recursos humanos su demanda tipica es satisfecha por las
escuelas de formacion técnica de nivel secundario. Otro tipo de empre-
sas dinamicas es el de las que tratan de enfrentar la competencia inter-
nacional e incluso de exportar a mercados secundarios. Estas han cerra-
do parcialmente la brecha tecnolégica y han tratado de mejorar su do-
tacion de recursos humanos, con éxitos variados. Sus demandas de re-
cursos humanos calificados son tipicamente satisfechos por una mez-
cla de la oferta disponible de egresados de las escuelas de formacion
técnica secundarias, a las que se adosan cursos de capacitacion y entre-
namiento en planta. La tasa de quiebras de las empresas industriales
volcadas al mercado interno es mayor que en otras épocas, lo que no
sorprende, pero si llama la atencién la sobrevivencia de una gran canti-
dad de empresas industriales volcadas a los mercados locales que so-
breviven a los procesos de apertura manteniendo niveles tecnolégicos
muy atrasados, y satisfaciendo mayoritariamente su demanda de re-
cursos humanos con personas cuyas competencias han sido adquiridas
en el trabajo mismo.

d) Las grandes industrias competitivas en el mercado internacio-
nal, de propiedad nacional o extranjera son las que muestran un desa-
rrollo tecnoldgico més acelerado desde el inicio de la apertura de mer-
cados. Dependiendo de los paises, varia la proporcién entre las que se
fundaron durante esa coyuntura y las que se han reestructurado sobre
la base de plantas existentes, pero en todos se advierte una fuerte di-
versificacién de las empresas exportadoras. Aun cuando los volume-
nes exportados en cada rubro no representen una cuota importante del
total de las exportaciones, en todos ellos el total de las exportaciones no
tradicionales ha mostrado un fuerte crecimiento. Un porcentaje eleva-
do de estas empresas tiene alguna forma de asociacién con compariias
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extranjeras. Estas empresas han desarrollado estrategias de formacion
de recursos humanos partiendo del nivel directivo, siguiendo por el
personal administrativo, para terminar con el personal operativo. Se
distinguen estas de las nuevas cadenas productivas en que no crean
una red estructurada ni constante con sus proveedores de materias pri-
mas y/o de partes. Como estan sometidas a la competencia internacio-
nal, aun cuando tengan ciertas ventajas comparativas en materia de
salarios o de cercania a proveedores, no pueden descuidar su nivel tec-
noldégico. La preocupacidén que tienen por mejorar su productividad es
constante, dado que las ventajas que poseen son débiles y faciles de ser
superadas: a menudo basta un cambio en la politica fiscal o cambiaria
de algun pais donde existe una industria competidora para que pier-
dan sus ventajas comparativas. De ahi que tengan una preocupacién
constante por aplicar nuevas tecnologias. Empiricamente se puede cons-
tatar que no todas las industrias de este tipo tienen esa vision de su
situacién y no planifican estrategias que consideren estos posibles obs-
taculos. Sin embargo, las que si consideran la vulnerabilidad de su
competitividad han desarrollado practicas de benchmarking, planifica-
cion estratégica, innovacion tecnoldgica y de formacion de recursos
humanos muy ambiciosa, entre las que cabe mencionar incluso la crea-
cion de escuelas técnicas secundarias, algunas de ellas duales, y accio-
nes permanentes de entrenamiento y capacitacion. La incorporacion de
tecnologia de punta que hacen estas empresas, empujadas por la
globalizacién de los mercados, hace que la obsolescencia de las empre-
sas del sector que estan mas atrasadas en materia de innovacién tecno-
I6gica sea més rapida. Esto plantea cuestiones importantes sobre las
caracteristicas de un sistema econdmico que tiene tanta diversidad; una
de ellas es el efecto neto total de avance tecnoldgico sobre un sector que
implica que sélo una fraccién de las empresas de un sector avancen
tecnolégicamente; la resultante es un grupo de empresas que avanzan
tecnolégicamente al acercarse a la frontera y otras que retroceden al
alejarse de esta. Ello también hace obsoletos los conocimientos que tie-
ne la gente y genera al mismo tiempo nuevas demandas.

e) Las pequefias y medianas industrias son los retazos mas débiles
del tejido industrial de la region. Han mostrado una incapacidad croni-
ca para cerrar la brecha tecnolégica no sé6lo con el estado del arte de la
tecnologia sino también con las industrias grandes volcadas hacia el
mercado interno. La importancia de este sector esta sobre todo en que
proporciona més de 70% del empleo industrial en la regién. Los dos
medios m&s importantes para satisfacer su demanda de recursos hu-
manos son las escuelas técnicas industriales y sobre todo la formacién
en el trabajo mismo. Todos los gobiernos de la region han implementado
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politicas para mejorar la oferta de personal calificado en todos los nive-
les; sin embargo estos no siempre han sido del todo satisfactorios. Tam-
poco han sido satisfactorias las politicas de subvenciones o atencién
directa a la demanda de este sector de la industria. Hay una serie de
problemas que hacen dificil por una parte definir esta demanda 'y por
otra usar esas politicas. Entre otros esta el tamafio mismo de tales em-
presas, la escasa agremiacién de ellas, que en alguna medida podria
compensar las deficiencias asociadas con el tamafio, las imperfecciones
de informacién, etc. Por las mismas razones estas industrias tampoco
se benefician de los progresos en materia de adaptacion tecnoldgica y
de formacién de recursos humanos que hacen las grandes empresas.
Las pequefias y medianas empresas que logran insertarse en la primera
linea de una cadena productiva en torno a una industria avanzada tec-
nolégicamente consiguen mejorar sus niveles tecnolégicos y de forma-
cion de recursos humanos, pero estas constituyen sélo una fraccion
menor del universo total.

1.2.2  Mediaciones entre la tecnologia y su aplicacion

Las mediaciones entre la tecnologia tal como esta fue creada y su
aplicacion en circunstancias especificas es un factor méas de diferencia-
cion. En todo el analisis se ha partido del supuesto que la creacién de
tecnologia es un proceso que se efectiia fuera de la empresa, o al menos
fuera de las actividades operativas mismas. Es decir, que la combina-
cion de recursos humanos y capital que se va a emplear ha sido gestada
y probada en otros contextos. Este puede ser un supuesto que no cubra
todos los casos; existen tecnologias, instrumentos y organizaciones del
trabajo generados en las industrias locales mismas. Sin embargo estas
son excepciones: el trabajo de innovacion tecnoldgica mas importante
realizado en la region es el de adaptacion.

Se ha observado que el proceso de introduccion de nuevas tecnolo-
gias en las plantas donde se ha realizado puede ser progresivo o, lo que
es menos habitual, puede ser un quiebre del sistema existente al cam-
biarse todas o la mayor parte de las instalaciones. Cualquiera que seael
caso, se plantea el problema de qué hacer con los trabajadores actual-
mente empleados. La introduccién gradual ofrece la posibilidad de
mejorar progresivamente las competencias de los trabajadores que es-
tan en la planta, en funcién de un plan de mejoramiento tecnolégico, lo
que es una estrategia no exenta de dificultades, como lo sefialan empre-
sarios que han optado por este camino. Las tendencias tecnoldgicas ac-
tuales, en las que las méquinas de control numérico son el estandar de
la industria, demandan habilidades basicas que trabajadores mas anti-
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guos no poseen. Sin embargo, estos tienen conocimientos y experien-
cias que bien pueden ser empleados con las nuevas maquinas y herra-
mientas. Existe un dilema, entonces, entre revalorizar el capital huma-
no instalado en esos trabajadores, lo que tiene determinados costos, o
construirlo con personas que se estan incorporando al mercado del tra-
bajo, cuya formacion bésica es mejor. Para este dilema no hay solucio-
nes universalmente validas. Los cambios que implican un quiebre difi-
cilmente ofrecen esta posibilidad y la solucion més efectiva, desde el
punto de vista de la empresa, es incorporar trabajadores nuevos. La
opcidn por estrategias graduales, cuando estas existen, intensifica, en
el interior de la empresa, situaciones de heterogeneidad. Cada una de
ellas genera desafios diferentes en materia de politicas y estrategias de
formacion de recursos humanos. En todos los paises de la regién la in-
corporacion tecnoldgica ha sido méas desigual y heterogénea que en los
paises desarrollados, coexistiendo niveles de desarrollo diferentes du-
rante periodos de tiempo mas largos.

Un problema similar plantea el desarrollo tecnolégico mismo, como
se ha constatado empiricamente en visitas a empresas en la regién. Este
puede ser incremental o un quiebre o ruptura tecnoldégica. El desarrollo
incremental implica adiciones especialmente quimicas, mecénicas o elec-
tronicas a maquinarias o procedimientos existentes, sin alterar la natu-
raleza del proceso o los fundamentos de la maquina. ElI cambio con
ruptura implica una revision de los principios tecnolégicos que sostie-
nen una técnica, maquinaria o procedimiento, y realizarlo desde prin-
cipios diferentes. Las modificaciones que han ocurrido con el automé-
vil o con las prensas gréficas ilustra el primer tipo de cambio. El auto-
movil es esencialmente el mismo desde hace un siglo a pesar de los
aditamentos quimicos, mecanicos y electrénicos que harecibido. Es un
motor a explosion, con una transmision que transforma un movimiento
vertical en uno circular, y cuatro ruedas. La prensa grafica opera siem-
pre con los mismos principios desde hace més de un siglo y medio, aun
cuando algunas de sus funciones sean en la actualidad operadas
electronicamente y la quimica de sus tintas haya variado considerable-
mente. En cambio ocurrieron cambios esenciales cuando los aviones
pasaron de motores a explosion a turbinas o cuando la linotipia, con-
feccion de maquetas y todas las otras operaciones de la industria grafi-
ca de preparaciéon a la prensa desaparecieron y se integraron en
computadoras, las que operan con principios esencialmente diferentes.
Asi, se observan caminos de desarrollo diferentes que no siempre con-
vergen: la revolucién tecnologica actual toca de manera diferente a las
distintas tecnologias y a las diferentes actividades dentro de una mis-
ma planta. En algunos casos la computacion y los aparatos electrénicos
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dan la pauta del proceso productivo; en otros cumplen sélo una fun-
cion de apoyo que facilita ciertos procesos. Las caracteristicas del cam-
bio tecnoldgico van a determinar la demanda de fuerza de trabajo, los
margenes posibles de valorizacion del capital humano y deberian, aun-
que no siempre ocurre, ser tenidas en cuenta al definir politicas y estra-
tegias de formacion. Al observar los procesos de introduccién de nue-
vas tecnologias generadas fuera de la empresa se constata que las em-
presas mismas juegan un papel en la organizacién de la produccién y
que cada tecnologia sufre una transformacién adaptativa a las circuns-
tancias internas y al contexto en que opera la unidad productiva. Con
otras palabras, se constata que entre la creacién de una tecnologia, la
decision de emplearla en una empresa especifica y su aplicacion, me-
dian instancias que la van modificando, proceso que se inicia incluso
antes que comience la implementacién de ella. Estas mediaciones afec-
tan la manera como la empresa aplica las tecnologias y son determinan-
tes para la definicién de necesidades de recursos humanos.

Los factores més relevantes en el proceso de adaptacion tecnologi-
ca son:

i) los estilos de gestion de la empresa,

ii) el tamafo de laempresa y la escala de sus operaciones.

iii) las caracteristicas del sector donde se encuentra la empresa, y

por ultimo

iv) la calidad de interaccion con sistemas internos o externos de

investigacién, desarrollo y formacion.

Los diferentes estilos de gestion dependen mas de la historia de cada
empresa que de las tecnologias empleadas. Ellos no obedecen s6lo a un
célculo econdmico sino a relaciones internas en la empresa, a tradicio-
nes locales, a concepciones sobre lo que debe ser una gestion eficiente,
estrategias a corto o largo plazo, etc. Sin pretender agotar todos los es-
tilos posibles, aquellos que influyen directamente sobre las estrategias
de recursos humanos son: identificacién de los trabajadores con la em-
presa, rapifia en el mercado de recursos humanos, liderazgo interno en
estructuras piramidales, gestion familiar.

a) La identificacion con la empresa es un estilo de gestion que se
encuentra en industrias como Siemens. En estas la introduccion y apli-
cacion de tecnologias y la formacion estan asociadas con la planifica-
cion estratégica de la compafiia. Las decisiones de formacidn son pre-
ponderantemente estrategias de inversion. Para asegurar que la em-
presa no pierda esta inversion se ofrece estabilidad a los trabajadores,
aungue no necesariamente salarios mas altos que en otras empresas del
sector. En estos casos el trabajador esta enfrentado al dilema de optar
entre seguridad o rentabilidad.
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La implementacidn de nuevas tecnologias es un proceso que pasa
primero por fases experimentales, las que son usadas para probar los
nuevos métodos de produccién y para detectar las necesidades futuras.
Como estas empresas se preocupan por mantener un staff estable de
trabajadores, deben también formarlos para responder a las necesida-
des operativas que se vayan generando durante largos periodos de tiem-
po. De ahi que hagan, a menudo, inversiones también en formacién
bésica. En general estas empresas tienen estructuras de gestion jerar-
quicas, en las que se supone que cada trabajador puede responder a los
requerimientos de las funciones operativas que le corresponden. El grado
de especializacion es variable, pero se evitan las segmentaciones de ta-
reas extremas. Las carreras profesionales en estas empresas estan basa-
das en competencias profesionales

b) El caso opuesto es el de las empresas que practican la “rapifia de
mercado” de recursos humanos. Estas empresas no capacitan a su per-
sonal, sino que lo buscan ya formado en el mercado, arrebatandolos
incluso a empresas que ya los han calificado ofreciendo salarios consi-
derablemente més altos. La formacion no hace parte de los planes de
inversion y los célculos de beneficio/costo muestran que es una estra-
tegia bastante rentable. El grado de especializacion y la fragmentacion
de las operaciones tiende a ser alto; incluso en oportunidades estas em-
presas no hacen productos completos, sino sélo partes de un producto
mayor que es ensamblado en otro lugar. Grandes empresas que tipifican
este estilo de gestidn son algunas de las japonesas de produccién y en-
samblaje de componentes electrénicos localizadas en Guadalajara, Méxi-
co y en la Republica Dominicana. La tecnologia en ellas es importada
de la casa matriz y no hay gran efecto de formacion, ni mucho menos
de innovacion en el interior de estos talleres.

¢) Una variante de la primera son las empresas en las que la difu-
sion de tecnologia y la formacién estdn subordinadas a liderazgos in-
ternos al interior de la planta. También se trata de empresas de gestion
jerarquica en las que estructuras de comunicacion de la informacién
estd organizada en forma piramidal. El vértice de la piramide es la per-
sona que ademas de ejercer el mando del grupo tiene la responsabili-
dad por los rendimientos de este y por mantener informados a sus su-
bordinados. A él le cabe por otra parte la responsabilidad de determi-
nar cuéles son los conocimientos y competencias necesarias en el grupo
bajo su responsabilidad, para que este aplique los procedimientos pro-
ductivos de la manera més eficiente posible. EI mejor ejemplo encon-
trado de este estilo es el de la planta Volkswagen en Puebla.

Finalmente estan las empresas de gestién familiar, cuyas caracte-
risticas dependen en gran medida de cuél es la generacién de la familia
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fundadora que esta a cargo de la gestion. Se excluyen de esta caracteri-
zacion empresas cuya propiedad es familiar, como el conglomerado
Grace Kennedy de Jamaica o el grupo Alfa de México, pero cuya ges-
tion se ha profesionalizado. En las empresas cuya direccion pertenece a
la generacion fundadora o a la que viene inmediatamente despueés, las
opciones importantes en materia de tecnologia siguen los instintos de
sus propietarios y con frecuencia las decisiones de formacién a consi-
deraciones humanistas y a relaciones personales con los trabajadores,
las que se imponen sobre los raciocinios econémicos.

El tamafio de la empresa Y la escala de sus operaciones son unos de los
factores mas decisivos en materia de innovacion tecnoldgica. Es un he-
cho sabido que en la regién las empresas grandes muestran un mayor
dinamismo en materia de innovacion tecnolégica que las pequefias o
medianas, y también que la capacidad de adaptacion de tecnologias a
las condiciones especificas en que opera la planta esta estrechamente
relacionada con su tamafio. Esto hace que cuando se trata de tecnolo-
gias importadas se ven mas a menudo empresas de menor tamafio que
grandes tratando de aplicar tecnologias en forma mas parecida al modo
empleado en los paises originarios. El efecto que esto tiene sobre la de-
teccion de necesidades y la estrategia para satisfacerlas es que se sigan
patrones que no siempre son los més adecuados y que no se consideren
los determinantes locales. Interacciones entre empresas, como son la
integracidn a una cadena productiva, o alianzas regionales y sectoria-
les, permiten a empresas medianas y pequefias compensar las deficien-
cias asociadas con el tamafio. Tanto la adopcion de nuevas tecnologias
por empresas mas grandes como la insercion en nuevas cadenas pro-
ductivas de las de menor tamafio motivan una reestructuracion de las
categorias ocupacionales dentro de las empresas. La tendencia de los
sectores mas dindmicos es a disminuir la condicion de obrero sin califi-
car y en menor medida la de obrero calificado y aumentar la de técnico
(Silveira, 1998), efecto que se transmite también a las mas pequefias. La
externalizacién de actividades menos calificadas no genera necesaria-
mente un contrapeso a tales tendencias, porque estas al salir de las em-
presas donde estaban ubicadas originalmente deben ser més eficientes,
se especializan méas y demandan personal mas calificado.

La importancia relativa de la empresa dentro del sector o en el mercado
en que opera es una dimensién que esté vinculada con el tamafio; esto
hace referencia al grado de concentracion industrial en cada sub-sector
industrial. ElI grado de monopolizacién y la proporcion del mercado
que atienden son factores en el proceso de adaptacion tecnolégicay en
larapidez con que laempresa intenta colocarse més cerca de la frontera
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tecnoldgica. Diversos factores enddgenos y sobre todo exdgenos deter-
minan el lugar que ocupan las empresas en relacion con las otras, tales
como las politicas industriales vigentes en el pais, el posicionamiento
de estas en el mercado, el acceso al capital, etc. Una situacion monopolica
anula el efecto benéfico en materia de innovacién que otorga tener un
tamafio grande. Una competencia prevista puede también inducir la
innovacién tecnolégica, como es el caso de Teléfonos de México, que
después de su privatizacion, aun cuando gozo6 de privilegios mono-
pélicos durante algunos afios, estos fueron usados precisamente para
introducir innovaciones para estar en condiciones de competir con los
futuros contendores. La presencia de varias empresas en un mercado
competitivo acelera la innovacién tecnolégica y con ella se van gene-
rando nuevas y variadas demandas de recursos humanos. Existen ade-
mas ciertas situaciones especiales donde, aun cuando haya empresas
monopolicas, estas estan en la frontera tecnoldgica porque se ven obli-
gadas a producir de la manera més eficiente posible, dado que han es-
tablecido contratos para elaborar insumos que serdn empleados por otras
empresas, que les fijan los precios. Es por este mecanismo de precios,
entonces, y por la competencia implicita que acarrean, que se incentiva
la innovacion. Esto ocurre por ejemplo en las proveedoras de primera
linea de autopartes y en la industria de elaboracion primaria de la ma-
dera que provee de chips a las fabricas de papel.

La calidad de la interaccion con sistemas de investigacion, desarrollo y
formacion, internos o externos, afecta directamente a la innovacion tec-
nolégica y a la formacion, lo que resulta bastante evidente. Esto quiere
decir que no es necesario que las empresas mismas tengan sus departa-
mentos de investigacion o de formacion, sino que establezcan interac-
ciones reales con los organismos que realizan esas tareas. Es menos de-
cisivo que la creacidn de tecnologias productivas o formativas se reali-
ce dentro de la empresa que si hay interacciones entre la investigacion
y la formacion. La constitucion de redes de informacion y otras formas
de interaccidn resultan decisivas para la difusion de tecnologias y para
el acceso y la seleccién de modalidades de capacitacién més efectivas.
Se puede constatar que las empresas que establecen un didlogo real con
los organismos de formacion, internos o externos, logran implementar
acciones de formacion més efectivas que las que operan con organis-
mos que les entregan productos predisefiados.

Estos factores aqui considerados y otros que se podrian incluir van
determinando un universo extremadamente heterogéneo y en conse-
cuencia una demanda diversificada de recursos humanos. Responder
adecuadamente a esta demanda genera desafios, algunos de los cuales
han sido identificados por empresas, asociaciones empresariales y sin-
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dicales y gobiernos de la region, y para ellos se han intentado diversas
respuestas.

1.3 DESAFIOS
Los desafios més apremiantes son:
i) laasignacion eficiente de recursos,
ii) el disefio de politicas diferenciadas y su implementacion efec-
tivay
iii) el disefio de estrategias de formacion para sectores deficitarios.

1.3.1 Asignacion de recursos

Se constata que en la region los recursos asignhados a la capacita-
cion y formacion profesional son insuficientes, si se tienen en cuenta los
estandares establecidos por los paises mas desarrollados, y que, ade-
mas, los recursos potencial o realmente disponibles para capacitacidén
no son empleados o, a menudo, lo son de una forma ineficiente. Las
razones de esta paradoja estan en que la oferta de capacitacion no satis-
face la demanda efectiva, lo que lleva a emplear esos recursos para pa-
gar actividades de formacion que no coinciden con las necesidades rea-
les, ya sea porque el proceso de deteccion de necesidades no siempre es
realizada adecuadamente, o porque los costos directos y de transaccion
de esta actividad son muy altos para muchas de las empresas, o porque
una parte considerable de estos se usan para cubrir los costos de opera-
cion de las instituciones capacitadoras, o porque quienes toman las de-
cisiones sobre los contenidos de la formacion no siempre estan al tanto
de las necesidades reales de la produccion, o porgque en ocasiones se
hace capacitacién s6lo porque existen obligaciones legales paraello, etc.
Por otra parte las experiencias de cambio tecnolégico y reestructura-
cion de empresas han mostrado que los trabajadores mas antiguos ca-
recen de una formacién general y de habilidades basicas actualizadas,
que les permitan adecuarse a estos cambios. La formacion general indi-
rectamente pertinente a las modificaciones del proceso productivo, como
son la capacidad para asumir nuevos cometidos a medida que se avan-
za en el desarrollo vital, de interiorizarse en los cambios en el conoci-
miento y de adaptarse a los cambios técnicos, no esta considerada en
ninguna estrategia de formacién y capacitacién

Para resolver algunas de estas carencias, especialmente las de ca-
pacitacion, se han ensayado diferentes estrategias, entre las que cabe
mencionar las intervenciones estatales para desplazar las decisiones
sobre capacitacion desde los organismos capacitadores a las empresas
usuarias de estos servicios, la gestion compartida de la formacion entre
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empresas, organismos capacitadores y gobierno, subsidios estatales a
la capacitacion que van desde subsidios individuales hasta el estableci-
miento de organismos de formacién, mas o menos efectivos, iniciativas
empresariales para establecer esquemas de capacitacion y formacion
profesional, etc.

Algunas de estas iniciativas son exitosas en tanto que proveen de
trabajadores calificados a las actividades productivas; otras no logran
cerrar la brecha entre oferta y demanda. Pero ninguna de ellas ha con-
seguido resolver un conjunto particular de problemas que tiene esta
actividad en la regién, que son los que estan vinculados con la genera-
cion y gestion de recursos financieros. Tampoco se han enfrentado se-
riamente los problemas que genera la carencia de un sistema de forma-
cion y actualizacion permanente de caricter méas general.

Si se hace una comparacion entre los trabajadores de los paises
industrializados y los de la region, o entre los trabajadores de las em-
presas més productivas de América Latina y las menos productivas, se
advierte que los primeros siempre acceden a més capacitacion, forma-
cion general y entrenamiento que los segundos. Las diferencias se atri-
buyen entre otras cosas a una disponibilidad muy superior de recursos
de las empresas en que trabajan aquellos.

Por otra parte, se constata que los trabajadores, con pocas excep-
ciones, son reticentes a invertir dinero o tiempo en mejorar sus niveles
de formacion. Ellos prefieren delegar la responsabilidad financiera y
de gestion de la capacitacion a las empresas o a los organismos guber-
namentales. Detras de estos comportamientos hay una falla de merca-
do generada por la existencia de curvas con movimientos inversos en-
tre la demanda de habilidades y la existencia de incentivos a la inver-
sion en formacion. De parte de la demanda de habilidades la literatura
especializada sostiene que cuanto mas especificas sean estas menos
empleables son los trabajadores, y que el incentivo mayor que tienen
las empresas para invertir en formacion es la diferencia que existe entre
la productividad marginal del trabajador y el salario, la que se consi-
gue con mas facilidad cuanto menos empleables sean los trabajadores,
es decir mientras més especifica sea la formacién.

La falla de mercado que opera aqui existe porque dificilmente hay
componentes puramente generales o puramente especificos en la capa-
citacion, lo que no crea incentivos suficientes para invertir en capacita-
cion ni para los empresarios ni para los trabajadores. Dos factores con-
curren a crear esta falla de mercado: el primero es la movilidad de los
trabajadores, que inhibe a los empleadores a gastar en formacion, y el
otro es el poder de las empresas para fijar salarios por debajo de la
productividad marginal de los trabajadores, lo que desincentiva a estos
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2 En otro trabajo he-

mos formulado
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ferente de financia-
miento de la for-
macién, sobre la
base de un fondo
de capacitacion,
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das a los aportes
que las personas
van haciendo du-
rante su vida labo-
ral.

altimos para que inviertan tiempo o recursos financieros en formacion.
Cualquier estrategia de capacitacion esti conectada con las practicas
de reclutamiento: una buena estrategia de reclutamiento implica para
las empresas internalizar los beneficios externalizando los costos de la
capacitacion. Ademas, hay que tener en cuenta que las decisiones de las
empresas sobre capacitacion dependen no sélo de criterios de eficien-
cia, sino también de la necesidad de mantener equilibrios entre los dis-
tintos agentes en el interior de la empresa, de la informacién que po-
seen estos, de la capacidad de los gerentes para implementar determi-
nadas estrategias y de los recursos disponibles.

Desde el punto de vista de los trabajadores la distincién entre for-
macion general o especializada tampoco es trivial. El valor de mercado
de ellos depende del mix de calificaciones que posean y del stock dis-
ponible de competencias ofrecidas en el mercado. Pero esto habitual-
mente no ha sido incentivo suficiente para que ellos busquen los equili-
brios entre unay otra, de manera de mejorar su posicion en el mercado.
Esto se debe en parte a deficiencias de informacidn, a la falta de control
sobre los recursos disponibles para calificacién, a concepciones restrin-
gidas sobre el papel de los trabajadores en los procesos de toma de de-
cisiones y en especial sobre los asuntos que deben incluirse en las ne-
gociaciones salariales, y finalmente al poder de las empresas para fijar
salarios por debajo de la productividad marginal de los trabajadores.
Esto altimo se ve reforzado por el hecho que son los empresarios mis-
mos los que toman las decisiones sobre capacitacion.

Los gobiernos han intervenido tratando de regular algunas de es-
tas situaciones entregando subsidios a las empresas para que capaci-
ten, otros han asumido la formacion general y especifica, otra opcién
ha sido permitir deducciones impositivas para pagar capacitacion. To-
dos los paises de la region han decidido continuar con el papel tradicio-
nal de financiar la formacién de habilidades bésicas. Sin embargo los
esfuerzos parecen insuficientes y no siempre bien dirigidos; el desafio
de obtener maés recursos y asignarlos adecuadamente sigue vigente.?
1.3.2  El disefio de politicas diferenciadas y su implementacion

efectiva
Se observa en la region una tendencia a disefiar politicas y estrate-
gias de formacion homogéneas, o al menos que no tienen en cuenta la
diferenciacion existente en las diferentes etapas de los procesos pro-
ductivos. Propuestas que dicen que en la formacion profesional hay
que privilegiar la formacion general y de habilidades basicas en des-
medro de la formacion especializada son hoy parte del consenso cuan-
do se trata de disefar politicas o estrategias. Detras de esta opcion hay
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una concepcioén del cambio tecnolégico como un proceso homogéneo
regido en la actualidad por la industria electronica. Se asume que el
impacto de la introduccién de maquinaria e instrumentos de base elec-
tronica han modificado todas las actividades operativas y administrati-
vas en la misma direccién, generando demandas de recursos humanos
con una base de habilidades basicas igual para todas ellas. Con otras
palabras, existe el supuesto implicito que hay una convergencia de las
habilidades; luego deberia haber una convergencia, también, de las de-
mandas de recursos humanos.

El analisis empirico de las actividades operativas mismas deja ver
gue existe una tendencia a la creciente heterogeneidad tecnoldgica y
que larelacion con la electronica es variada. Esto se deja ver también en
las demandas de recursos humanos, que también son diversificadas,
tanto en el nivel de las especialidades como en el de las habilidades
bésicas. Cabe preguntarse por qué ocurre esto. Tres serian las razones
principales paraello. La primeraes la incapacidad de las empresas para
detectar sus necesidades; la segunda es el divorcio generalizado entre
los sistemas de formacion y las unidades productivas, y la tercera es la
rigidez de los sistemas de formacion.

Las empresas tienen dificultades para detectar sus necesidades
porque las actividades de Investigacion y Desarrollo son en la region,
salvo contadas excepciones, meramente adaptativas y concentradas en
las dimensiones ingenieriles y organizativas. Estas descuidan los efec-
tos que la adaptacién de tecnologias pueden tener sobre las demandas
especificas de recursos humanos que generan esas mismas tecnologias.
Las empresas, aun cuando se preocupen por capacitar, dejan que el pro-
ceso de adaptacion a la tecnologia especifica se realice en el trabajo mis-
mo, en forma asistemética y a menudo con una pobre base conceptual.
Si bien esta estrategia permite resolver un problema e incluso conse-
guir niveles de productividad altos, el periodo de formacion es consi-
derablemente maés largo, con una base conceptual que muestra sus de-
bilidades cuando hay situaciones de crisis o necesidad de tomar deci-
siones en la planta y no contribuye para el disefio de politicas y estrate-
gias. Con otras palabras, se puede constatar que las modalidades que
tienen en cuenta la especificidad de las demandas son dificilmente
replicables, en tanto que son respuestas empiricas y soluciones a pro-
blemas detectados en plantas, que no llevan necesariamente a refor-
mulaciones de la formacidn que tengan un valor mas general. Se trata
de conocimientos que se adquieren sobre la base de experiencias pero
gue no se sistematizan, quedando a menudo en el bagaje de conoci-
mientos de supervisores y jefes de produccidn, pero sin proyectarse mas
alla. Estos conocimientos y experiencias no hacen mella en los respon-
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sables de politicas de formacion ni en los administradores de la oferta
de capacitacién. Mas aun, no llegan ni siquiera a los gerentes y directo-
res generales de las empresas mismas donde se producen dichas expe-
riencias.

Cuando una empresa, en sus niveles directivos, toma decisiones
sobre formacion, apela a la oferta existente en el mercado, formulando
su demanda en los términos establecidos por la oferta. Sobre esta se
realiza la adaptacion interna en la planta. Sin duda que hay excepcio-
nes a esta manera de actuar; empresas con Hylsa, Volkswagen o Merce-
des Benz en México, o como Siemens en México y Brasil, o como
Marinetti en Chile o como el Conglomerado Grace Kennedy en Jamaica
entre otras han tratado de enfrentar la carencia de recursos humanos
calificados para sus necesidades especificas estableciendo préacticas sis-
tematicas de deteccion de necesidades, sistemas de formacion y capaci-
tacion en el interior de la firma, o contratando instituciones externas
sobre las que ejercen un control cercano para que los contenidos y prac-
ticas respondan a sus demandas y, lo que es més importante, estable-
ciendo vinculos estrechos entre produccién y formacion. Cierran asi el
triAngulo cuyos vértices son: la deteccidn de necesidades, los sistemas
de formacién y las acciones formativas, las que pueden ser puntuales o
estar inscritas en una estrategia o politica.

Desgraciadamente la gran mayoria de las empresas no pueden es-
tablecer sus propios sistemas de formacion, debido a que implementar
estrategias como las aqui mencionadas supone recursos financieros de
alguna importancia y empresas de gran tamafio, ademas de conciencia
de la importancia del tema y de capacidad técnica. ;Qué posibilidades
tienen entonces empresas que no rednen tales requisitos? ;Debe ser el
Estado quien encuentre la solucién al problema? Si la respuesta es posi-
tiva, ¢ por medio de qué? En este momento no hay una respuesta defini-
tiva y no es evidente como se lograria disefiar politicas de formacion
efectivas que reconocieran demandas diferenciadas especificas. Sin
embargo, ciertas experiencias sefialan caminos que conviene explorar.
Una es la del conglomerado Grace Kennedy de Jamaica, mencionado
maés arriba. Se trata de un conjunto de empresas, la mayoria de ellas
medianas y pequefias junto a un par de empresas grandes. Este grupo
de empresas desarrollé una estrategia de formacion para todas las em-
presas, consiguiendo asi la escala necesaria y la constitucion de un fon-
do financiero para pagar formaciones efectivas. Ademas se cre6 una
relacién directa entre el centro de formacion y las diversas empresas.
Otro caso es el de la industria gréfica en Chile, cuyo gremio implement6
acciones, de las que la mas importante es la creacién de una escuela
dual con el apoyo de sus asociados, especialmente con el de las empre-

34



Formacién para el trabajo: observaciones en América Latina y el Caribe

sas medianas. Aqui también se trata de ensamblar un conjunto de em-
presas, en este caso con una definicion sectorial, para satisfacer una
demanda comun especifica de recursos humanos calificados.

La ensefianza de acciones como esta es que en el nivel empresarial
es posible establecer vinculos entre empresas para definir estrategias
especificas, cuando ellas no pueden enfrentar solas los correspondien-
tes problemas. Otro ejemplo a considerar es el de México, que ha dado
los primeros pasos para establecer una institucion de certificacion de
habilidades (CONOCER) que al mismo tiempo trata de orientar tanto a
los empresarios como a los trabajadores y, a través de la demanda que
ellos hagan, a las instituciones de formacion.

Finalmente otro factor que dificulta el disefio de politicas y estrate-
gias diversificadas es la inflexibilidad de los organismos formadores.
Diversos factores conspiran para reforzar tal renuencia para responder
a demandas especificas. En primer lugar el desconocimiento de la de-
manda, porque los empresarios y trabajadores no pueden o no quieren
formularla, porque no cuentan con los recursos materiales y humanos
para cambiar sus esquemas de formacion y, lo que nos parece central, la
desconexion de los docentes de esas instituciones con la produccion y
el divorcio entre la produccion y el disefio de los curriculos. En nuestra
opinién, una manera de establecer una relacion mas estrecha entre las
demandas reales por formacién de las empresas y de los individuos es
crear mecanismos de expresion de esta demanda. A esto apunta, entre
otras cosas, nuestra propuesta de crear un fondo de formacién con cuen-
tas individuales.

1.3.3 El disefio de estrategias de formacidn para sectores
deficitarios

Lo que constata Silveira (1998) en el Uruguay vale para todos los
otros paises de la region: en primer lugar que persiste la relacion entre
nivel educativo y ubicacidn en la carrera profesional; en términos muy
gruesos, hay una asociacién entre obrero sin calificar y educacion pri-
maria, obrero calificado y educacién secundaria y técnica, y técnico y
educacion técnica superior. En segundo lugar que “las posibilidades de
insercién laboral de los menos educados siguen estando asociadas a las
empresas cuyo futuro esta decididamente en cuestion”. Por otra parte,
las empresas que hacen més capacitacién son las que exigen mayores
niveles educativos en el reclutamiento y las empresas que hacen exi-
gencias de educacién a la entrada son las que elaboran planes de for-
macion y capacitacion internos, a lo que se suma que los mas educados
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reciben mas capacitacion. Este es un cuadro que se encuentra desde
Meéxico a Chile y no sorprende, pero si preocupa.

Mas aun: existe una brecha entre la capacitacion, entrenamiento y
formacion para las empresas mas dindmicas y estas mismas activida-
des para las empresas que ofrecen menos perspectivas de continuidad
laboral, mejores salarios y mas alta productividad. Los programas para
sectores no integrados con los sectores dindmicos no consiguen dismi-
nuir la brecha, mas bien refuerzan las diferencias. Desde el punto de
vista de las propias empresas los programas de formacién tampoco con-
tribuyen a resolver las carencias de conocimientos y tecnologias de los
establecimientos industriales menos dinamicos.

En todos los paises de la region ha habido intenciones y ensayos
efectivos de crear programas focalizados hacia individuos y empresas
en situacion desmedrada. El balance no ha sido siempre positivo. Pero
existen experiencias exitosas que conviene tener en cuenta. Una de ellas
es la del gremio de fabricantes de muebles en Republica Dominicana.
Este conjunto de empresarios hizo uso intensivo de programas de edu-
cacion de alternancia implementados por INFOTEP. Las empresas fa-
bricantes de muebles son pequefias y medianas, utilizan tecnologias de
baja intensidad de capital y con montos bajos de capital fijo. En estas
empresas las habilidades de la fuerza de trabajo son un factor esencial
para la calidad del producto y para la productividad de los factores. La
oferta que les hizo el organismo de formacion empujé a estos empresa-
rios a disefiar planes en comuin y a implementarlos coordinadamente
entre ellos y con INFOTEP. Hubo aumentos de productividad y un mejor
posicionamiento en el mercado de las empresas que participan en el
programa; algunas de ellas han comenzado a exportar. En otros secto-
res, como es el metalmecénico en el mismo pais, hay experiencias simi-
lares. Otra experiencia de empresas que estaban en una situacion pre-
cariay lamejoran es la de aquellas que logran incorporarse a una cade-
na productiva en torno a una gran empresa, que les asegura una de-
manda para sus productos y, a veces, transferencias de tecnologias.

Dos caracteristicas muestran estas y otras experiencias exitosas: una
es la vinculacion entre actividades operativas y educativas y la otra es
la de conseguir una escala adecuada por medio de un trabajo colabo-
rativo, sectorial o regional. En algunos casos el apoyo estatal es tam-
bién un factor significativo al servir tanto como factor catalizador del
trabajo colaborativo entre las empresas y de ellas con las instituciones
de formacion, y también al ofrecer una institucionalidad que permite
una relacidn estrecha entre la produccién y la formacion. Esto entrega
un punto de partida para resolver las carencias que tienen estos secto-
res, cuya solucion sigue siendo un desafio dificil de resolver.

36



Formacién para el trabajo: observaciones en América Latina y el Caribe

Un grupo cuya precariedad depende de factores particulares es el
de las mujeres. Ellas constituyen un grupo cuyas oportunidades en el
mercado del trabajo y en el acceso a la capacitacion son inferiores a las
de los hombres. La segmentacion sexual del trabajo las deja ademas en
una posicién de desventaja frente a los procesos de modernizacién y
restringe sus oportunidades de acceder a los programas de capacita-
cion técnica y de formacion profesional. Este es un problema que sélo
se puede mejorar con acciones orientadas a resolverlo. De ahi la necesi-
dad de incorporar esta dimensién a los programas actuales y disefiar
otros con el objetivo especifico de superar esa situacion.

Otro desafio realmente apremiante es el de organizar sistemas de
formacion que atiendan efectivamente a personas no incorporadas a
empleos formales, en empleos precarios o desempleados. Estos grupos
escapan del &mbito de este analisis, pero su importancia en la fuerza de
trabajo es grande y las estrategias que son efectivas con personas ya
incorporadas a actividades productivas no tienen el mismo efecto so-
bre personas marginadas.

1.4 RESPUESTAS EFECTIVAS

Las respuestas efectivas son la resultante de un uso eficiente de los
instrumentos disponibles para formar, entrenar y capacitar. Esto impli-
ca una habilidad de parte de las empresas para usarlos de la manera
maés apropiada para satisfacer sus necesidades. Como parte de los ins-
trumentos de formacién son del dominio publico y caen bajo la respon-
sabilidad de los gobiernos, la relacién publico-privado es un factor de-
cisivo para que las diferentes instituciones y acciones de formacion es-
tablezcan o no relaciones armoniosas. Se advierten diferentes tipos de
relaciones entre ambos sectores: existen empresas que asumen todo el
proceso formativo, desde la formacion de habilidades bésicas en la es-
cuela secundaria hasta la especializacion, y hay otras que externalizan
absolutamente todo el proceso de formacién. Entre ambos extremos esta
la mayoria de las unidades productivas que buscan estructurar un mix
de acciones publicas y privadas con predominio de unas u otras. No es
conveniente tratar de establecer una jerarquia que diga cual de las es-
trategias es la mejor o qué combinacion de publico y privado entrega la
solucién 6ptima. Pero si es importante analizar algunas experiencias
exitosas con el objeto de evaluar su efectividad. Para ello hay ciertos
temas que hay que considerar; estos son:

i) el papel que se atribuye al sistema de educacion;

ii) el gasto en formacidn, en particular en relacion con la forma-

cion especifica;
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iii) los incentivos existentes para ampliar la cobertura de la for-
macion;

iv) los factores de naturaleza didactica que redundan en un mejor
aprovechamiento de los recursos.

a) Relacion con el sistema de educacién formal. La educacién formal o
escolar en todos los paises de la region es de competencia o esta bajo
supervision directa del Estado, tanto en materia de recursos como de
contenidos. Para cualquier proceso de reclutamiento y para cualquier
proceso de preparacién para el trabajo, la calidad de la formacion esco-
lar y la cantidad de afios que las personas hayan seguido estudios en
ella es un factor decisivo. Todos los procesos formativos para el trabajo
se apoyan sobre la escuela, en tanto que esta es la referencia y punto de
partida de cualquier accion en ese &mbito.

Las empresas hacen crecientes demandas de formacion. Una for-
macién béasica de nueve afios es exigida por empresas mexicanas que
operan con tecnologias avanzadas, como es el caso de Hylsa, siderurgi-
ca, de Siemens, eléctrica y electronica; ocho a nueve afios piden tam-
bién las industrias gréficas en Chile, y las industrias quimicas en Brasil,
s6lo para citar algunos ejemplos. Los contenidos de esta demanda va-
rian: Mercedes Benz de México, por ejemplo, industria ensambladora
de camiones, por lo tanto de bajo nivel tecnolégico, exige educacién
secundaria completa, siendo indiferente en cudl modalidad de secun-
daria hayan estudiado sus trabajadores. Con otras ensambladoras como
las que estan en zona franca en la Republica Dominicana o en El Salva-
dor ocurre algo similar; no discriminan las modalidades educativas de
los trabajadores que contratan y persiguen elevar el umbral minimo de
educacidn escolar que estos deben poseer. En muchas de estas empre-
sas las exigencias educativas escolares han ido subiendo en la medida
en que aumenta la cobertura del sistema de educacion: se trata de una
oferta que crea su propia demanda. La cantidad de afios de estudio
demandados no es una variable que dependa del nivel tecnolégico de
las empresas en estos casos, sino de la oferta. Esto no quiere decir que el
nivel tecnoldgico que tienen estas empresas no genere demandas de
formacion en los trabajadores, sino que para operar este tipo de maqui-
nas e instrumentos no se necesitan conocimientos como los que imparte
la secundaria completa. Desde este punto de vista la formacion escolar
secundaria completa no es funcional con la instruccidon que las perso-
nas reciben al incorporarse a la produccion, ni tampoco con la forma-
cion especifica posterior. Por eso este tipo de empresas no ponen énfa-
sis en los contenidos que se han aprendido en la escuela, al serles indi-
ferentes si los trabajadores han asistido a una escuela general o a una
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técnica. Sin embargo, es funcional con el proceso de trabajo; los
empleadores a menudo hacen notar que el mayor mérito de una escola-
ridad prolongada es que los trabajadores han aprendido disciplina, y
todo lo que va con ello: trabajo en equipo, respeto a las cadenas de man-
do, comprension de reglamentos e instrucciones, etc. Pero la formacion
secundaria es equivalente en estas industrias a experiencias laborales
prolongadas en la misma empresa. Estas prefieren reincorporar a tra-
bajadores antiguos que habian salido en etapas de recesion cuando hay
expansiones de mercado.

Una percepcion diferente tienen las empresas que estdn més avan-
zadas tecnolégicamente y donde la tecnologia empleada no les facilita
una organizacion flexible del trabajo. Es decir, se trata de las empresas
gue mantienen una diferenciacion de oficios y especialidades, como son
algunas de las actividades operativas de las siderurgicas en México y
Brasil, las automotrices que también fabrican partes y componentes, las
guimicas, las electrénicas, las gréaficas, etc. Estas si ponen mas atencion
a los contenidos de la ensefianza secundaria. La formacion técnica es
valorada por sus contenidos y los egresados de estas modalidades tie-
nen preferencia sobre aquellos que han seguido una formacién general.
El proceso de aprendizaje en estas es mas complejo y las operaciones
suponen una mayor comprensién de los principios que mueven las méa-
quinas. Para comprender los mecanismos y procedimientos de produc-
cion las personas que los operan deben tener conocimientos especifi-
cos del &rea. Son estas las empresas que colaboran en mayor medida
con los sistemas de educacion secundaria técnica. Algunas de ellas, como
Siemens en México y Brasil, Volkswagen en México o las quimicas y las
graficas en Chile, han establecido sistemas propios de formacion esco-
lar. Pero lo establezcan o no, estan mas dispuestas a contribuir al disefiao
de politicas para esta modalidad, recibir aprendices o sugerir cambios
curriculares.

Las empresas que utilizan tecnologias avanzadas, pero tienen or-
ganizada la produccion en forma flexible, se encuentran con un proble-
ma cuando tratan de satisfacer las demandas operativas. Necesitan tra-
bajadores con una buena formacion en habilidades bésicas y precisan
al mismo tiempo personas con un buen conocimiento de los principios
técnicos que emplea la firma. Ni la formacion general, ni tampoco las
modalidades técnicas capacitan apropiadamente. Pero ante la alterna-
tiva las empresas con organizacion flexible prefieren a los egresados de
la formacién general, porque la instruccién que estos recibieron debe-
ria capacitarlos al menos para raciocinios légicos. Las empresas con estas
caracteristicas deben a menudo compensar las deficiencias de forma-
cion bésica que traen las personas, no tanto por falta de escolaridad
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como por la calidad de la ensefianza escolar. Esta situacién no debe
confundirse con la de otras empresas en la region, sin organizacion flexi-
ble, que también deben compensar deficiencias de educacion basica,
sobre todo de trabajadores antiguos, cuando hacen mejoramientos tec-
noldgicos radicales. Las empresas con organizacion flexible, entonces,
hacen un uso mas restringido del sistema de educacién, comparativa-
mente con otro tipo de empresas. Empresarios en Chile, México y Re-
publica Dominicana afirman que su objetivo es contratar personas con
alguna formacion técnica post secundaria; esta les asegura la forma-
cion general tematica que necesitan. En la practica son pocas las empre-
sas que estan en condiciones de pagar salarios lo bastante altos como
para atraer masivamente a personas que retnan tales caracteristicas.
Estas mismas empresas facilitan que sus trabajadores consigan dicha
formacion en el sistema escolar regular proporcionando becas, tiempo
para asistir a clases, etc. En cualquier caso el balance general para estas
empresas es que no obtienen lo que esperan del sistema de educacion,
hecho que castiga su productividad y los lleva a incurrir en gastos adi-
cionales, que significan costos de inversidn superiores a los que tienen
sociedades donde esta formacidn es efectivamente asignada al sector
publico.

Las empresas pequefias y medianas, la mayoria de ellas con tecno-
logias situadas a muchos afios de distancia de la frontera tecnolégica,
tienen una estructura operativa basada en oficios. En la actualidad es-
tas confian en la oferta de la educacién secundaria técnica para abaste-
cerse de recursos humanos calificados. El sector que puede hacer mejor
uso de tal oferta son precisamente estas empresas, dadas las caracteris-
ticas de la educacién en esas escuelas, de las técnicas alli ensefiadas y
de los habitos de trabajo que forman. Estas son un apoyo para las PYMEs
de laregidn. La cuestion que se plantea es si contribuyen efectivamente
amejorar la productividad de las empresas, si contribuyen a acelerar la
innovacidn tecnolégica o si contribuyen a mejorar los procesos produc-
tivos. Con la informacién disponible, que es incompleta, hay que res-
ponder que no responden a tales expectativas. Y que si bien las escuelas
técnicas proporcionan la fuerza de trabajo demandada por este tipo de
empresas y asi estas reducen eventuales costos, el impacto de la reduc-
cion de costos no es, en definitiva, la mejor inversién en el sentido de
gue no tiene efectos multiplicadores en el mediano o largo plazo.

b) Laformacion en laempresa. Es una dimensién insustituible de toda
formacion para el trabajo, calificacion y, por definicion, del entrena-
miento. Cualquier proceso de formacion exitoso conlleva un periodo
en condiciones de trabajo reales. En algunas empresas se implementa
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esta etapa de la formacion organizadamente y considerada en el presu-
puesto. Estas, ademas, destinan recursos humanos y financieros para
hacerla més eficientemente: se trata de aquellas firmas que consideran
la formacion como una inversion importante. En otras se realiza esta
actividad como un “mal necesario”, y los costos son contabilizados como
pérdida o como costo asociado a la contratacion de trabajadores, dado
gue estos, durante el primer periodo de trabajo, tienen una productivi-
dad menor a la media.

El otro tema importante en relacion con los costos de la formacién
en la empresa es el divorcio que existe entre formacion y produccion,
gue hace que las empresas no estén preparadas para atender sistemati-
camente a personas que estdn comenzando su desempefio o haciendo
un aprendizaje. El uso de instalaciones de laempresay participar de un
ambiente real de trabajo permite realizar esta formacién con un costo
muy inferior al que supone recrear las condiciones de trabajo en un
taller de escuela o instituto de formacion. En toda la regién hay un por-
centaje importante de empresas que no manifiestan interés en partici-
par en programas de formacion, cuando no se trata de sus propios tra-
bajadores. Sin embargo hay experiencias, como la de los programas de
formacion de alternancia que ha organizado el INFOTEP de la Republi-
ca Dominicana con el gremio de fabricantes de muebles. Esta agrupa-
cion empresarial ha logrado una participacion importante en progra-
mas de formacion de empresas que originariamente eran muy renuentes
arecibir alumnos o pasantes. Esta experiencia ensefia que laimplemen-
tacion de estrategias colaborativas entre la empresa y la formacion exi-
ge, también, contar con la capacidad de convencimiento de los grupos
comprometidos o que hay que comprometer. A menudo esta es una de
las etapas més dificiles de todo intento de innovacién en este &mbito.

¢) El gasto en formacion. Es variable tanto de parte de las empresas
como de los gobiernos. Las modalidades del gasto, estatal o privado,
no siguen tampoco esquemas comunes en ninguno de los dos casos.
Hay gobiernos que han optado por fortalecer esquemas de formacién
con una fuerte participacion de organismos publicos, como es el caso
de Colombia. México, que no habia tenido organismos de formacion
estatales, recientemente esta también fortaleciendo la participacion gu-
bernamental y la oferta de formacion desde los organismos estatales, a
lo que se contrapone Chile, que ha desmantelado los organismos de
capacitacion estatal y esta transfiriendo al sector privado tanta forma-
cion como sea posible, incluyendo la formacién técnica secundaria. La
manera de canalizar recursos es el mecanismo mas usado para dar for-
ma a los sistemas de formacion, capacitacion y entrenamiento.
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Los gobiernos tienen dos opciones principales para canalizar re-
cursos: por un lado, crear por si mismos instituciones de formacion,
como en Peru, Colombia, etc.; por otro subvencionar estas actividades
para que sean implementadas por organismos privados o por las em-
presas mismas, reservadndose el Estado en esos casos un papel regula-
dor, orientador o de fuente de créditos para la formacion. La mayoria
de las subvenciones estatales en la region van hacia la oferta de forma-
cion, al apoyar por diversos medios a los organismos que ofrecen capa-
citacién o a las empresas mismas que hacen capacitacion. También hay
subvenciones a la demanda, ya establecidas o como proyectos en Chile,
Jamaica, la Republica Dominicana, entre otros. Las fuentes de ingresos
para esta erogacién consisten en impuestos generales, en la mayoria de
los paises, 0 en impuestos o levas especificas, generalmente una pro-
porcion de la némina salarial que va de 0,75% en la Republica Domini-
cana a 3% en Jamaica. S6lo Chile ha experimentado con una deduccion
impositiva de 1%.

La privatizacién de los sistemas de formacion y la administracion
privada de los recursos que pone a disposicion el Estado ha sido una
discusion existente en la regién desde los afios setenta, llegando a ser
un tema central en los afios ochenta y noventa. Hoy dia hay bastante
consenso en la necesidad de una participacién del sector privado en la
atribucion y administracion de los fondos publicos para la formacion.
Hay menos consenso sobre cudl es la manera mas efectiva de hacerlo.
También esta en discusion si la fuente principal de financiamiento debe
ser la estatal o si esta s6lo debe atender algunos fines especificos. Mu-
chas empresas y muchos empresarios piensan que es el Estado quien
debe entregar todos los recursos necesarios para esta actividad y limi-
tan sus acciones de formacion a los recursos que obtienen de los gobier-
nos. Hay otras empresas, generalmente las méas dinamicas, que, sin de-
jar de participar en esta discusion y sin dejar de tratar de obtener la
mayor cantidad de beneficios estatales, toman iniciativas de formacién
considerando que el aporte estatal es complementario. Destinan asi re-
Cursos propios que a veces son considerables.

Las modalidades de gasto privado méas importantes, no tanto por
los montos de recursos sino por la creatividad y efectividad que mues-
tran son: la formacién de alternancia dual o inspirada por esta, las vin-
culadas a las transferencias de conocimientos en las cadenas producti-
vas, acciones puntuales para resolver problemas especificos, acciones
de formacion entreverados con la organizacion de la produccion.

El conjunto de experiencias realizadas en la regidén con formacién
de alternancia exhibe gran diversidad en materia de contenidos, méto-
dos, maestros, tiempo en el trabajo y la escuela, sectores productivos,
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etc. De ellas se pueden obtener ensefianzas Gtiles cuya sistematizacion
es hoy muy necesaria. Sobre todo porque algunas de estas experiencias
dejan ver que el método de alternancia puede ser el que utilice de ma-
nera mas eficiente los recursos para la formacién para el trabajo si se lo
pone en obra durante la edad escolar. La formacion dual se ha imple-
mentado, en la mayor parte de los casos, con una combinacion de re-
cursos publicos y privados. Cada uno de los sectores hace aportes en el
area de su competencia: las empresas entrenando en el trabajo y el sis-
tema escolar entregando la formacion general y especifica. Y se busca,
aungue no siempre se consigue, una gestion conjunta y definiciones
compartidas en contenidos curriculares, control del entrenamiento, cer-
tificacion, examenes, formacién de los docentes para las actividades
académicas y de los tutores para la supervision en las actividades de
formacion que se realizan en el lugar de trabajo. Una excepcion la cons-
tituyen formaciones duales de algunas empresas alemanas como
Siemens que se realizan y administran casi totalmente con recursos de
la empresa. Son experiencias Unicas y dificilmente replicables, por el
volumen de los recursos disponibles, por la metodologia y porque es-
tdn ancladas en experiencias acumuladas por las empresas en su casa
matriz. Pero hay otros ejemplos generados localmente, con o sin apoyo
de la cooperacion alemana, cuyos resultados son también satisfacto-
rios, los que sin duda pueden inspirar politicas y estrategias efectivas.
En la mayoria de los paises la formacion de alternancia esta en una fase
experimental y restringida a unos pocos sectores. En Perd y Republica
Dominicana en cambio es el método principal escogido por los organis-
mos de capacitacion estatales para brindar formacion. Es en estos pai-
ses donde se han ensayado combinaciones de actividades en el trabajo
y escolares con un fuerte predominio de lo laboral, y donde el Estado
ha comprometido grandes recursos de diversas maneras, que van des-
de el subsidio directo hasta la provisién de infraestructura, formacion
de docentes, orientacion, etc. La eficacia de tales estructuras de forma-
cion de alternancia merecen un estudio cuidadoso.

Las modalidades de formacién inspiradas por la educacion dual
plantean preguntas y desafios en diferentes ambitos, todos los que im-
plican asignaciones diferentes de recursos y cuya consecucion requiere
alcanzar ciertos equilibrios. Entre ellos hay que mencionar el que debe
existir entre la formacion en el trabajo y fuera de él; el que hay entre la
libertad para innovar y formular planes y programas y el papel
regulatorio que conserva el Estado; el que debe alcanzar una educacién
masiva que al mismo tiempo tiene altos niveles de calidad.

Para el tema de la asignacion de recursos son también significati-
vas acciones puntuales para resolver problemas especificos. Estas son
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generalmente una simple compra de servicios a instituciones especiali-
zadas ubicadas fuera de las empresas. Para la gran mayoria de las em-
presas, en especial para las pequefias y medianas, esta modalidad de
formacion es la més utilizada aun cuando a menudo no es totalmente
satisfactoria. Los costos de gestion, informacion e intermediacién son a
menudo altos: entre 15% y 20% del total invertido en formacién. Ade-
maés los curriculos son disefiados sin participacion de los técnicos que
estan en la produccion, lo que significa que responden més a una no-
cion tedrica del puesto de trabajo que a satisfacer demandas especifi-
cas. Este tipo de formacion logra mejores resultados cuando mantiene
una relacion estrecha de disefio y gestidn con las actividades operativas,
como por ejemplo en una zona franca en la Republica Dominicanay en
instituciones de formacion que trabajan vinculadas muy estrechamente
con grandes empresas. En este Ultimo caso se trata de organismos de
formacion que celebran contratos de largo plazo con empresas que ge-
neran demandas permanentes de estos servicios y ocupan una alta pro-
porcion de la capacidad instalada de las instituciones de formacion.

Las cadenas productivas, en especial aquellas que se han estructu-
rado con tecnologias de punta y han externalizando actividades de in-
genieriay servicios de posventa como son entre otras las automotrices,
transfieren conocimientos simultaneamente con la transferencia de tec-
nologias. La subcontratacion implica por una parte establecer un con-
junto de especificaciones y por otra un sistema de controles de calidad
de parte de la empresa central sobre las subcontratadas. Ambos defi-
nen las tecnologias que deben utilizar las firmas subcontratadas. Estas
tecnologias generalmente pertenecen a la empresa central o deben su-
bordinarse a la produccién en esta. El conjunto de relaciones que se
establece entre ambas empresas va orientando las decisiones estratégi-
cas de las empresas proveedoras de insumos, entre las que se cuentan
las decisiones de formacién y capacitacion. Cuando la tecnologia que
utiliza la empresa subcontratada es transferida desde la empresa cen-
tral, también los conocimientos de los trabajadores se obtienen de esta.
En empresas como Hylsa (siderurgia en México), Volkswagen o maqui-
ladoras electrénicas (Republica Dominicana, México etc.) la formacién
misma en las empresas subordinadas es suministrada directamente por
la empresa central. Es asi como esta relacién define por una parte el
flujo de recursos internos de las empresas subcontratadas para la for-
macion y ademas incentiva a las empresas centrales a orientar recursos
hacia sus proveedoras.

Las experiencias de formacion entreveradas con la produccion, en
el sentido de ligar la formacion y capacitacion a la producciéon como un
componente permanente de las actividades operativas, son especial-

44



Formacién para el trabajo: observaciones en América Latina y el Caribe

mente interesantes y merecen un estudio detallado. El ejemplo mas re-
presentativo es el de la planta Volkswagen de Puebla. En esta dos di-
mensiones son centrales: una es la estructura de responsabilidad pira-
midal en toda la empresa y la otra es la incorporacién de los responsa-
bles por la formacion a las actividades operativas. La estructura de
mando de la empresa es, al mismo tiempo, un sistema de responsabili-
dades. Esto quiere decir que cualquiera que ocupe puestos de mando
(jefe de taller, jefe de produccidn, director de division, etc.) es responsa-
ble por el rendimiento de quienes estan bajo su mando, y ademas lo es
de mantenerlos informados del funcionamiento de la planta y de las
decisiones que se toman en los niveles superiores. Si algo en la unidad
falla o no se cumple con los objetivos fijados, se responsabiliza al jefe
por no haber detectado a tiempo aquello que impide el cumplimiento
de metas. Entre otras cosas, el jefe debe ser capaz de detectar las defi-
ciencias de conocimientos e informacion de sus subordinados. Para esta
deteccion cuenta con el apoyo de los responsables de formacién que en
la mayor parte de su jornada laboral estan en los talleres ayudando a
detectar necesidades e implementando acciones de formacion. Esta ma-
nera de concebir la formacién supone la disposicién de la empresa a
invertir en este rubro. En 1997, Volkswagen invirti6 4,5 millones de mar-
COS en capacitacion interna, a lo que hay que sumar 1,5 millones en
tiempo de los trabajadores. Por otra parte utilizan los programas esta-
tales del CIMO cuando estos ofrecen cursos de formacion que respon-
da a sus necesidades. La compafia cuenta con un centro propio de ca-
pacitacién que se ocupa de la formacién més especifica de la empresa.
Como parte del esquema de financiamiento de este centro venden ser-
vicios de formacion a otras empresas, generalmente proveedoras o de
servicio de posventa. De esta manera logran autofinanciar el centro en
35%. Una dimension interesante de esta estrategia de formacion es que
a menudo han logrado detectar que no todos los problemas de funcio-
namiento en la produccion se resuelven con formacion, sino que corres-
ponde solucionarlos mejorando el clima organizacional en el taller.

Un caso especialmente interesante es el de empresas en sectores de
punta, como es el electrénico, que han ido formando gente en una pri-
mera etapa y posteriormente incentivando la generacién de institucio-
nes formadoras que capacitan en esas areas. Como sefiala Dussel (1998)
“Actualmente, existen instituciones con la posibilidad, tanto de capaci-
tar fuerza de trabajo en el &mbito técnico medio como de disefiar y
manufacturar circuitos integrados, disefios de sistemas y de circuitos
impresos, entre otros productos electrénicos de alta complejidad. Estas
experiencias reflejan que, por un lado, ya existen instituciones de alta
calidad educativa y tecnol6gica y, como se propone, con un alto grado
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de difusion regional y nacional. Sin embargo, por el momento, estas
instituciones no han recibido la debida atencién tanto por instituciones
gubernamentales como no gubernamentales. Sin lugar a dudas, este
tipo de politica requiere de fomento y de costos directos e indirectos,
tanto de instituciones gubernamentales y no gubernamentales como de
las empresas contratistas y proveedoras”.

d) Los incentivos para ampliar la cobertura de la formacién. Se han en-
sayado diferentes incentivos en la region para interesar a empresarios y
trabajadores en este tema. Para los trabajadores el incentivo mas pode-
roso es, sin duda, el salario. Sin embargo, experimentos de asociar sala-
rios con formacidn no han sido totalmente exitosos. El ejemplo de una
industria de papel e imprenta en Republica Dominicana en la que se
intentd introducir este tipo de incentivos llevé a resultados poco satis-
factorios, en tanto que los aumentos de productividad asi obtenidos
eran muy menores y no compensaban los costos de formacion y los
aumentos de salarios decurrentes. Este puede ser un ejemplo de orga-
nizar una formacion con contenidos que no corresponden a la deman-
da real de la produccion. Mas efectivo ha sido asociar carrera profesio-
nal dentro de la empresa con formacién; en estos esquemas la forma-
cion en cualquiera de sus modalidades (capacitacion, entrenamiento,
formacion) es s6lo uno de los factores que interviene para la promocion
de las personas a mayores responsabilidades y por ende a mejores sala-
rios. La capacitacion y formacion en estos casos esta integrada a un
conjunto de otros factores tales como experiencia, desempefio, etc.

Més importante que los incentivos a las personas dentro de cada
empresa es el problema de la falta de incentivos para las personas en el
mercado del trabajo. Los incentivos dentro de las empresas es un asun-
to que puede resolverse con reestructuraciones y politicas que se han
probado eficaces, es un problema basicamente de gestion. Sin embargo
las soluciones aplicadas en este contexto siempre estdn subordinadas a
la oferta de movilidad ocupacional y salarial que puede existir en la
firma, pero rara vez los incentivos efectivos al interior de una empresa
inducen a las personas a buscar una formacion que trascienda el &mbi-
to laboral actual. Los incentivos para formarse operan con més efectivi-
dad sobre quienes aun no se han incorporado a labores productivas
que sobre aquellos que ya estan trabajando. Hay aqui un fenémeno de
expectativas asociadas con formacién.

Las razones que explican que los incentivos son efectivos sobre las
personas antes de incorporarse al mercado del trabajo y dejan de ope-
rar cuando estas mismas personas estan en alguna actividad econémi-
ca son de diverso orden. Entre ellos cabe mencionar: para una persona
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gue no trabaja no se plantea la pregunta por los costos de oportunidad
gue si esté presente en un trabajador; el valor de mercado de una califi-
cacion es indefinido, puesto que no existen sistemas de certificacion de
valor nacional, con la excepcion de aquellos que son adquiridos en el
sistema escolar, ni existe tampoco ninguna otra forma de evaluacion de
conocimientos y habilidades aceptada socialmente; un cierto “realis-
mo” de los trabajadores, una vez que han tomado contacto con el mun-
do del trabajo, sobre el valor que los gerentes y jefes de operaciones le
atribuyen a la formacién y sobre el efecto que esta tiene sobre sus con-
diciones laborales®; los costos directos de la formacién y capacitacion
para los trabajadores son altos, lo que no es asi para quienes estan en
edad escolar y esto contribuye a disuadir a los trabajadores de que in-
viertan en formacidn; hipotéticamente se puede plantear, ademas, que
la productividad marginal debida a mayores conocimientos o habilida-
des de los trabajadores no se refleja en salarios, lo que desincentiva a
los trabajadores a invertir en formacion, que es uno de los factores im-
portantes para aumentar la propia productividad.

En la mayoria de los paises se ha buscado crear incentivos para
gue los empresarios capaciten a los trabajadores que emplean. Asi se ha
establecido una bateria de subsidios directos e indirectos que buscan
bajar los costos de la capacitacion y el entrenamiento y a incentivar a
los empresarios a invertir mas en formacién. Los pocos estudios que se
han hecho sobre la efectividad de estos subsidios muestran que han
tenido un efecto en el sentido esperado, pero que este aumento ha sido
muy inferior a las necesidades de la economia. Sectores importantes
permanecen excluidos de estos incentivos estatales. En especial cabe
mencionar las pequefias y medianas empresas en todos los paises de la
region y en algunos como Chile, Jamaica, entre otros, las funciones
operativas. En estos Gltimos se han privilegiado las funciones adminis-
trativas y gerenciales.*

e) Los factores de naturaleza didéctica que redundan en un mejor apro-
vechamiento de los recursos. En el plano de las pedagogias también hay
respuestas efectivas que son un buen punto de partida para desarrollos
posteriores. En primer lugar esta la formacion de alternancia. En la re-
gion, en lamayoriasi no en todos los paises, hay experiencias de educa-
cion de alternancia. El principio pedagogico bésico es relativamente sim-
ple y ha sido utilizado ampliamente por la educacion dual alemana: es
el de combinar la formacion escolar con la instruccién en los lugares de
trabajo. Al aplicarlo en la region han surgido un sinnimero de versio-
nes que tratan de tener en cuenta las condiciones locales. Algunas de
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incentivo posible;
es un desafio des-
cubrir otros que
sean efectivos tan-
to para los indivi-
duos como para las
empresas.

estas han sido muy exitosas al aplicar un patrén educativo muy similar,
si no igual al de la educacién dual alemana, como son las experiencias
de Siemens, Volkswagen y Mercedes Benz en México, y las escuelas
patrocinadas por los industriales de imprentas y quimicos en Chile, por
ejemplo. Otras experiencias se han desviado de este modelo original,
como son la de la industria de muebles en Republica Dominicana y
algunas especialidades en Peru, también con buenos resultados. En es-
tas se constata que los que siguen estas modalidades tienen empleos
adecuados, baja rotacion, son demandados por las empresas y presen-
tan buenos niveles de productividad.

Por otro lado existen iniciativas de alternancia que no muestran los
mismos resultados, lo que indica que no es una formula infalible y que
su implementacidn exitosa requiere ciertas condiciones no siempre po-
sibles de alcanzar. Entre ellas cabe mencionar una participacion efecti-
va de las empresas, la formacidén de maestros docentes de escuela con
un contacto directo con la industria, periodos de formacién relativa-
mente largos, dosificacion de tiempos entre escuela y trabajo equilibra-
dos, una orientacidn docente de la préactica e instruccion en el taller, etc.
Con otras palabras, este modelo educativo es muy complejo y requiere
un ajuste de todas sus partes para que sea efectivo.

Otro modelo pedagdgico de interés para quien busca efectividad
es el que ha aplicado la Volkswagen en México, pues ilustra algunas de
las condiciones que debe reunir una formacion que se ajuste a las de-
mandas reales de la produccion. Entre los componentes que configuran
esta modalidad esta la definicion de contenidos curriculares sobre la
base de observaciones de las operaciones reales efectuadas en los pro-
cesos productivos, observaciones realizadas por los ejecutores mismos
de la formacion. Los métodos de ensefianza son activos y la mayoria de
las actividades de capacitacion se hacen en las instalaciones de la em-
presa misma. En esta empresa, como también en Mercedes Benz y en
otras que han hecho opciones similares, se ha experimentado con méto-
dos de ensefianza que les permiten dejar implicito el marco teérico de
los contenidos, enfatizando la dimension préctica de la formacién y ca-
pacitacion. Los instructores, si bien son docentes profesionales, estan
gran parte de su tiempo en las actividades operativas, relevando infor-
macién de los procesos y de las personas. Ellos trabajan, ademas, en
estrecha colaboracién con los responsables de las faenas. El volumen de
conocimientos transmitidos esta dosificado conforme a necesidades fun-
cionales, lo que supone que no haya carencias importantes de forma-
cion basica.
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1.5 OBSERVACIONES FINALES, CONCLUSIONES
Y PROPUESTAS DE POLITICAS®

Cualquier intento de sintesis con el objeto de hacer propuestas de
politicas en el campo de la formacion profesional debe tener en cuenta
los &mbitos de competencia de los agentes econémico-sociales, definien-
do, ademas, las acciones que deben emprenderse conjuntamente. Son
de especial interés aquellas sugerencias que generan sinergias, multi-
plicando asi un impulso inicial.

El anélisis de los comportamientos de las empresas en relacién con
la formacidn de recursos humanosy la satisfaccidén de sus demandas en
ese campo muestra que estos dependen de un conjunto de factores de
diversaindole. Aun cuando el analisis se haya centrado sobre estos com-
portamientos, no se puede dejar de desconocer las variables externas a
la empresa, que también operan y los determinan. Por una parte esta el
contexto macroecondmicoy las tendencias globales de la economia que
afectan los sectores de la actividad econdmica en que se desenvuelven
las empresas estudiadas; por otra parte estan los marcos regulatorios y
la actividad estatal en general. Dussel (1998) sefiala ademas que “las
caracteristicas de la globalizacién, particularmente la especializacion
flexible y los encadenamientos mercantiles globales, generan un cre-
ciente proceso de regionalizacion en las naciones. Es en las regiones y
localidades donde las economias se enfrentan a la globalizacién y don-
de se requieren nuevas formas y mecanismos para integrarse a estos
procesos. Estos procesos implican una significativa reestructuracién y
replanteamiento del Estado-nacion, tanto a nivel tedrico como para las
politicas nacionales y regionales”. A lo que se suman las caracteristicas
de la oferta educativa de la sociedad, la existencia o no de instituciones
de formacion dindmicas, etc. La capacidad innovadora de las indus-
trias lideres que operan en una sociedad y el conocimiento que los ge-
rentes tienen de experiencias exitosas en paises méas avanzados en esta
materia es un factor relevante y que también hay que tener en cuenta
para explicar la introduccidn de nuevas tecnologias de formacion por
parte de las empresas.

Los distintos agentes econdmico-sociales tienen delimitados los
dmbitos en los que pueden emprender acciones de formacion y capaci-
tacion, aun cuando en algunas circunstancias se ven obligados a asu-
mir tareas que tedricamente les son extrafias, porque el organismo co-
rrespondiente falla. Los ambitos de intervencion de estos agentes tam-
bién se han visto modificados por los nuevos ordenamientos institucio-
nales que se han estado produciendo en las Ultimas dos décadas en la
region. Este reordenamiento ha redefinido las esferas de accién, el con-
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junto de atribuciones y las responsabilidades entre el sector publico y
privado. Este trabajo, aun cuando se centra en las acciones que empren-
den las empresas en el momento de sugerir propuestas de accion, no
desconoce que cualquier accion de las firmas o de organizaciones em-
presariales se produce en el contexto proporcionado por las acciones
que sélo los gobiernos pueden emprender. Estas son variadas y la fron-
tera que delimita sus &mbitos de intervencidn varian de sociedad en
sociedad. Pero en todas ellas permanecen dos areas en que su accion es
demandada: en el de la provision de formacion de valor general y el de
establecer y aplicar el marco regulatorio para esta y otras actividades.

En lo que sigue se hardn sugerencias de politicas y estrategias a ser
implementadas por el sector publico y por el privado, asi como las ac-
ciones conjuntas. Se ha tratado de mantener estas propuestas en un ni-
vel general que precisa ser traducido a las condiciones particulares que
ofrece cada uno de los paises.

1.5.1  Sector publico

Sistema de educacion

Profundizar y sostener reformas integrales del sistema educativo
que aseguren la calidad en todos los niveles, pero en especial el que
refiere a la educacioén técnica y profesional. Esta deberd instrumentar a
los jovenes para manejar los nuevos cédigos de una cultura tecnolégica
y del trabajo productivo, proveerlos de conocimientos cientificos que
permitan la comprensién e interpretacion de los desarrollos tecnologi-
cos de avanzada y de conocimientos l6gico-matematicos que ayuden
en la identificacion de problemas y en la solucion de los mismos. Para
ello, deberia instrumentar por una parte formaciones de base ancha, y
por otra desarrollar formaciones especificas en base a médulos de co-
nocimientos en aquellos sectores més deficitarios y donde el sector pri-
vado no esté en condiciones de elaborar estrategias propias.

La formacién general debe organizarse en torno a familias ocupa-
cionales que atraviesen horizontalmente las distintas actividades pro-
ductivas. Esto basado en el supuesto que es responsabilidad prioritaria
del Estado el desarrollo de habilidades para aprender a aprender y para
el autoaprendizaje, aportando al joven las bases conceptuales y opera-
cionales béasicas de las distintas orientaciones. Y debe contribuir a la
formacion en tecnologia «real» en aquellos sectores productivos y ocu-
paciones sin recursos apropiados.

Desarrollar una politica sistemética de perfeccionamiento y actua-
lizacién de docentes cuyo eje sea capacitarlos para elaborar y adminis-
trar médulos de aprendizaje y usando una metodologia que lleve a que

50



Formacién para el trabajo: observaciones en América Latina y el Caribe

el docente realice parte importante de su proceso formativo en contacto
con las unidades productivas.

Construir en forma sistematica la vinculacién de los organismos
estatales en todos los niveles con el sector productivo. La vinculacion
debe realizarse en los organismos que disefian politicas y curriculos y
en los que los administran y ejecutan. Es decir, desde el nivel ministe-
rial central hasta el nivel de las escuelas y organismos de capacitacion.
Esta vinculacién permitiria al gobierno conocer las necesidades del sec-
tor productivo, definir perfiles y curriculos, aprovechar las mejores po-
sibilidades de incorporacion de las innovaciones tecnologicas y brin-
dar a los jovenes el aprendizaje préctico en el &mbito laboral y en el
puesto de trabajo, rompiendo con la exigencia de recrear en el aula una
realidad compleja y en constante transformacion.

Crear un conjunto de normas que regulen esa articulacion, con de-
finiciones claras de los &mbitos de accion y de las responsabilidades
sociales de cada uno de los actores sociales, de los aportes financieros
directos e indirectos (formacién para docentes y estudiantes) del sector
productivo y de la contribucién estatal a la formacion para el trabajo y
capacitacion.

Establecer un sistema de préactica profesional estudiantil obligato-
ria para los estudiantes de las escuelas técnicas y definir mecanismos
de intercambio empresa-docentes, permitiendo la formacion didéctica
y perfeccionamiento de los instructores o técnicos del sector producti-
vo en las escuelas y centros de formacion de docentes y simétricamente
la actualizacion de los docentes, mediante conexiones con el mundo del
trabajo y a través de él con los avances tecnoldgicos. La capacitacion a
docentes puede realizarse por medio de pasantias en empresas con nue-
vas tecnologias, o la inclusién de estos docentes en los programas que
se desarrollan en empresas cuando se instala una nueva maquinaria.
Estas actividades deben ser consideradas aceptables en las acciones de
perfeccionamiento del magisterio de escuelas técnicas.

Para resolver los problemas de gestion de los establecimientos es-
colares habria que introducir criterios empresariales, lo que implica que
estos puedan autogestionarse, especialmente en ciertas funciones como
la gestion del presupuesto, o establecer la relacion con las empresas
(esto implica que sean capaces de vender una imagen y un servicio).

Sistemas de formacion para el trabajo
Es necesario reorganizar todos los sistemas de formacion para lo-

grar que estos satisfagan la demanda de recursos humanos pertinentes
en la cantidad que requiere el desarrollo econémico del pais. Para ello
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es necesario un enfoque sistémico que tenga en cuenta todas las dimen-
siones de un proceso de esta haturaleza y que, ademas, lo inscriba en el
marco de las modificaciones globales de la sociedad. Las sugerencias
mas importantes en esta area son:

Vincular estrechamente los cuatro Ultimos afios de la formacion
escolar (grado 9 a grado 12) con la actividad productiva, estableciendo
escuelas con régimen de alternancia o dual. Escuelas donde se asegure
la participacion de las empresas en el disefio curricular, la certificacidén
de las competencias y la actividad formativa en el trabajo. Esto en el
marco de una estrategia general de relaciones organicas entre todos los
sistemas de formacion profesional y el trabajo, que vincule permanen-
temente el mundo del trabajo con las actividades escolares. La vincula-
cion puede darse por medio de précticas profesionales, educacion dual,
disefio curricular y gestién escolar.

Vincular escuelas técnicas con las asociaciones empresariales, de
acuerdo con el sector productivo y geografico en que operan, con el
objeto de establecer programas de entrenamiento efectivos durante el
periodo escolar.

Crear un mercado de la capacitacion, a lo que podria contribuir la
privatizacion de este nivel escolar, licitando las escuelas en actividad,
asi como la privatizacion de las escuelas e institutos de capacitacion
actualmente gestionadas por el Estado. Esta estrategia debe ir acompa-
fiada del establecimiento de sistemas de apoyo a la gestion escolar du-
rante los primeros cinco afios.

Organizar un sistema modular de formacion con intercambiabilidad
total de los modulos ensefiados en distintas modalidades. Esta
intercambiabildad es sustentada por sistemas nacionales de certifica-
cion y no por los certificados de estudios.

Capacitacidn a docentes, pasantias en empresas con nuevas tecno-
logias, o la inclusion de estos docentes en la capacitacién que se da en
empresas cuando se instala una nueva maquinaria, cuando estas activi-
dades sean considerados aceptables en los programas de perfecciona-
miento del magisterio de escuelas técnicas.

Establecer instituciones del gobierno central y regionales que cum-
plan la funcién de supervision de las escuelas técnicas y organismos de
capacitacion, supervise la certificacion de competencias y la gestion de
los fondos de capacitacion. La supervision y el control no deben ser
obstructivos, sino fundamentalmente de control de calidad de la for-
macién y de apoyo, con el objeto de corregir errores e inadecuada apli-
cacion de las normas.

Contribuir a resolver el problema constatado en la mayoria de las
sociedades sobre la falta de ética frente al trabajo. Problema tanto mas
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importante cuanto que las agencias que reputadamente estdn a cargo
de la formacion moral de los individuos y se consideran las més efi-
cientes (las escuelas, las familias y las iglesias) han venido haciéndolo
desde que existen, en estas y en otras sociedades, pero o no han sido
nunca efectivas o han perdido efectividad en las Ultimas décadas.

Establecer un sistema de becas para los estudiantes de menos in-
gresos, las que deberian supeditarse al rendimiento de estos.

Cambiar la legislacion y reglamentaciones que dificultan las ope-
raciones de escuelas de alternancia y duales.

152  Sector privado

Es necesario aumentar la participacion del sector privado, tanto de
los empresarios como de los trabajadores, en los procesos de definicidn
de objetivos, de toma de decisiones y de inversiones para la formacion
profesional, calificacion y entrenamiento. Para lograr esto es necesario
crear las condiciones adecuadas por medio de incentivos y de la incor-
poracién de la formacién en la planificacién de las empresas. Es necesa-
rio crear conciencia entre los empresarios que se estd en una coyuntura
critica que no se supera sélo por medio de politicas macroeconémicas
sino que es necesario superar deficiencias tecnolégicas y de formacion.
Esta tarea debe ser realizada por las asociaciones empresariales y por
los organismos estatales vinculados con el desarrollo econémico y con
la formacion.

Organizar cuando no existan, reforzar y reorientar, cuando ya es-
tén establecidas, las organizaciones empresariales. Estas deben ser el
soporte fundamental para mejorar la capacitacién en las empresas. Con
la excepcion de las empresas méas grandes en contacto directo con los
paises industrializados y de algunos conglomerados, la experiencia se-
fiala que las empresas no pueden resolver solas sus necesidades de re-
cursos humanos, por razones de escala y de acceso a tecnologias. S6lo
un esfuerzo concertado de un grupo grande de empresas en cada sector
permitira que estas pasen a ser protagonistas de las estrategias de for-
macién y de esta manera encuentren las soluciones més apropiadas a
sus demandas especificas. Esto es especialmente urgente en el caso de
empresas medianas y pequefas. El gobierno debe apoyar la constitu-
cion de asociaciones empresariales, cAmaras o gremios donde haya una
atencion, y participacion responsable, de las empresas pequefias para
enfrentar tareas: entre otras, escuelas duales e informacion sobre nue-
vas tecnologias. Uno de los problemas para la constitucion de estas aso-
ciaciones es el financiero; ademas del aporte de cada empresa es nece-
sario crear fondos estatales para iniciar actividades. Los aportes estata-
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les deben tener limites de tiempo que no conviene que excedan los cin-
co afos. Hay que estudiar la factibilidad de medidas tales como la aso-
ciacién obligatoria a las organizaciones empresariales, con cuotas
deducibles de impuestos.

Asumir una actitud activa en los procesos formativos y estimular
la adecuacién y actualizacién de los saberes y destrezas de los trabaja-
dores a los requerimientos especificos de cada empresa o rama de acti-
vidad. Para ello es aconsejable establecer carreras profesionales defini-
das en las unidades productivas y considerar la formacion del trabaja-
dor como un factor de promocion laboral.

Complementar el esfuerzo estatal educativo compartiendo los cos-
tos, directos o indirectos, de la formacion en el trabajo. Para ello se su-
giere que todas las empresas acepten recibir un nimero de aprendices
durante periodos suficientemente extensos como para que puedan ser
calificados adecuadamente.

Tomar conocimiento de esquemas productivos en los que la capa-
citacion es un componente de la planificacion estratégica de la unidad
productiva. Para esto es recomendable que las asociaciones profesiona-
les, con o sin apoyo estatal, organicen visitas a unidades productivas
que han introducido innovaciones de esta naturaleza, dentro y fuera
del pais, asi como seminarios, distribucién de informacion escrita o por
medios electrénicos.

Participar activa y regularmente en instancias de consulta y plani-
ficacion del sistema educativo y de los organismos estatales destinados
a las politicas de empleo. Tomar iniciativas de participacion en todos
los &mbitos sin esperar pasivamente a ser invitados.

Formar a sus técnicos y responsables del &rea de Personal en forma
tal que puedan actuar como instructores permanentes y que puedan
ademas interactuar con el sistema educativo y con los sistemas de for-
macion y capacitacion externos a la empresa en la identificacion de ne-
cesidades, disefio de estrategias, sugerencias de contenidos curriculares.

Establecer en cada unidad productiva sistemas de informacién
pertinente y oportuna sobre el capital educativo de los trabajadores, su
experienciaacumulada, su disposicién o motivacion para la reconversion
0 el cambio, asi como acerca de lo invertido en capacitacién o la cober-
tura que dichas acciones alcanzan en el total de la dotacion. En este
sistema de informacion se deben incorporar los criterios y categorias de
diferenciacion profesional elaboradas por el sistema nacional de com-
petencias.
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Incentivos al sector privado

Con el objeto de incentivar la demanda por capacitacion se sugiere
crear fondos individuales de formacién, siguiendo el modelo de los fon-
dos de retiro de Chile, con cuentas individuales y aportes periédicos de
los trabajadores, y eventualmente aportes patronales y subsidios esta-
tales.

Se debe establecer un sistema de reducciones impositivas para los
recursos empleados en capacitacidén por las empresas y eventualmente
por los individuos. Esta sugerencia debe ser elaborada mas en detalle,
con la ayuda de anélisis técnicos que hay que elaborar.

Incorporacion de la capacitacion en la gestién

La planificacién estratégica de las empresas debe incluir capacita-
cion como un elemento constitutivo de esta. Se la debe incluir en los
planes de gestion actual y en los de desarrollo futuro. Asimismo debe
estar considerada en los presupuestos y decisiones de inversién. No
debe ser decidida ninguna nueva inversion que no incluya en su presu-
puesto la capacitacion.

Organizar sistemas de deteccion de necesidades. Esta es una pieza
importante para precisar cual es la demanda de recursos humanos de
las empresas, para elaborar estrategias de formacién adecuadas, para
definir los médulos especificos de formaciéon més apropiados para sa-
tisfacer demandas especificas y para asignar recursos eficientemente
en esta area. La deteccion de necesidades es insuficiente y mal realiza-
da en la mayoria de las empresas, especialmente en las medianas y pe-
quenfias, por razones de escala. Es necesario proponer soluciones, que
van desde encargar esta funcion a consultoras privadas especializadas
u organismos asesores de las entidades empresariales o gubernamenta-
les. Cualquier tipo de sistema de deteccidén de necesidades que se esta-
blezca debe ser independiente de los organismos capacitadores.

El aprendizaje de laempresa. Las empresas como organismos tam-
bién tienen procesos de aprendizaje. Muchos de estos aprendizajes son
monopolizados por un grupo pequefio de trabajadores o de técnicos. Es
conveniente establecer mecanismos en las empresas para que este co-
nocimiento se distribuya. Factores que facilitan esa distribucion son la
constitucion de equipos de trabajo con incentivos al grupo de trabaja-
dores, la “adopcion” de operarios nuevos por otros mas antiguos y la
creacion de circulos de calidad u otras formas de interaccion sistemati-
ca entre trabajadores. Tanto organismos estatales pertinentes como aso-
ciaciones empresariales e incluso sindicales pueden informar sobre la
organizacion de estas actividades y propiciar su implementacion.
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1.5.3 Estrategias conjuntas

Coordinar las iniciativas y fortalecer las capacidades publicas y pri-
vadas para identificar las necesidades a corto y mediano plazo de capa-
citacion de los recursos humanos y para definir los conocimientos, ha-
bilidades y destrezas mas cominmente requeridos por los sectores pro-
ductivos con mejores perspectivas de desarrollo, todo ello articulado
con el Sistema Nacional de Certificacion de Competencias. Este fortale-
cimiento de capacidades publicas y privadas implica comprometer a
las secretarias nacionales y estatales competentes (Economia y Finan-
zas, Trabajo y Educacion) y a las asociaciones empresariales. Se debe
procurar que estas entidades, trabajando coordinadamente, estén en con-
diciones de traducir la demanda en modulos de formacion, mantenien-
do la referencia a la certificacién de competencias.

Disefiar, promover y fortalecer un sistema de informaciéon empre-
sarial que permita conocer con profundidad y evaluar el papel y la di-
mension de las actividades capacitadoras, asi como un registro nacio-
nal y estatal de entidades de capacitacién que sistematice la informa-
ciony contenga indicadores especificos que faculten la evaluacion de la
calidad y la compatibilidad de las distintas ofertas.

Disefiar estrategias formativas que apunten a poblaciones que ne-
cesiten atencién especial, como son los desempleados en busca de tra-
bajo, cuando deban reconvertirse para ingresar en empleos diferentes a
los que tenian. Estos procesos de formacion deben apuntar también a
facilitar la incorporacién de estas personas al sistema nacional de for-
macién modularizado y consecuentemente a la certificacién de compe-
tencias.

Igualmente, es necesario disefiar estrategias formativas que contri-
buyan a una real igualdad de oportunidades en el acceso y en el desa-
rrollo formativo para las mujeres asi como en la insercién y promocion
laboral. Esto implica estructurar la formacion y la organizacion de los
procesos formativos de tal manera que tengan en cuenta las mayores
dificultades que tienen las mujeres para acceder a la formacién. Esta es
una tarea en la que deben participar los organismos gubernamentales
pertinentes con las asociaciones empresariales, sindicales y organiza-
ciones de muijeres.

Disefiar estrategias de formacidn que atraigan la inversién en sec-
tores de punta y que ademas contribuyan a difundir conocimientos de
manera significativa. Algunas experiencias muestran que tales estrate-
gias “de arriba hacia abajo” apoyan a pequefias y medianas empresas
gue se aventuran en estos sectores y a contratistas, de manera que se
forman nuevas cadenas de valor agregado.
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154 Regulaciones

Regular por medio de legislacidon la practica de establecer contra-
tos de capacitacion (el contrato es el mecanismo de regulacién por ex-
celencia en las economias sociales de mercado). Estos pueden ser indi-
viduales o colectivos. La constitucion de fondos individuales de capa-
citacion facilitaria los contratos individuales. Los contratos colectivos
se establecerian en tanto que componentes esenciales de las nhegociacio-
nes salariales. Esto supone que la capacitacion es un derecho, al igual
gue la educacion, y que es al mismo tiempo un deber para los trabaja-
dores y los empresarios.

Certificar por competencias Un sistema nacional de certificacidén
de competencias con una codificacion centralizada de los perfiles pro-
fesionales y supervision del sistemay franquicias a instituciones priva-
das de certificacion de competencias debe ser el marco de referencias
para la estructuracién de la formacion en todos los niveles y modalida-
des.

Sistemas gremiales. Las asociaciones empresariales podrian esta-
blecer sistemas de certificacion restringidos a las competencias especi-
ficas de un sector, sobre la base de la experiencia en las empresas mis-
mas.

Carreras laborales dentro del sector (ya existe en algunas empre-
sas), reglas claras de la relacion entre carrera profesional y capacita-
cion, etc.

Fondo individual de capacitacion. Con el objeto de incentivar la
demanda individual de capacitacion se sugiere crear fondos individua-
les de capacitacion, siguiendo el modelo de los fondos de retiro, con
cuentas individuales y aportes periédicos de los trabajadores, y even-
tualmente aportes patronales y subsidios estatales.

1.6 BIBLIOGRAFIA

AGUERO, V.y LABARCA, G. (1998) “Fondo de capacitacion y entrena-
miento”, CEPAL LC/R. 1810, Santiago.

BALSELLS, E. (1998) “Experiencias exitosas de entrenamiento y capa-
citacion en empresas dinamicas en Guatemala.” CEPAL (en impre-
sion), Santiago.

CRESPI, G. (1997) “Intermediacion privada en el mercado de capacita-
cion, impacto en la pequefia y mediana empresa” CEPAL, LC/R.
1746, Santiago.

57



Guillermo Labarca

DUSSEL, E. (1998) “La subcontratacion como proceso de aprendizaje:
El caso de la electrénica en Jalisco (México) en la década de los
noventa”, CEPAL, LC/R. 1808, Santiago.

GUZMAN, V. y Todaro R. (1997) “Recomendaciones desde la perspec-
tiva de género”, CEPAL, LC/R. 1757, Santiago.

LABARCA, G. (1997) “Formacion de recursos humanos en la industria
gréfica chilena”, CEPAL, LC/R. 1748, Santiago.

LABARCA, G. (1998) “Formacion para el trabajo en industrias
mexicanas” CEPAL, LC/R.1804, Santiago.

LABARCA, G. (1998b.) “Formacién para el trabajo, entrenamiento y
capacitacion con participacién de empresas en la Republica Domi-
nicana”, CEPAL, LC/R. 1833, Santiago.

LABARCA, G. (1998c.) “Formacion para el trabajo, entrenamiento y ca-
pacitacién con participacion de empresas en El Salvador,” CEPAL
(en prensa), Santiago.

LABARCA, G. (1998d.) “Formacién para el trabajo para la industria de
Jamaica”, CEPAL, en preparacion, Santiago.

SILVEIRA, S. (1997) “Innovacién tecnoldgica y estrategias de forma-
cion del capital humano en las industrias dinamicas uruguayas”
CEPAL, LC/R. 1759, Santiago.

PrimAmerica Consultores (1998) “Fondo de capacitacion y entrenamien-
to, modelo operativo”, CEPAL, LC/R. 1810, Santiago.

WILDE, R.,, MERTENS, L. y GARCIA, A. (1998): “Procesos de
subcontratacion y cambios en la calificacion de los trabajadores:
Estudios de Caso en México, CEPAL, Santiago.

58



2

CAMBIOS TECNOLOGICOS Y ORGANIZATIVOS
EN LA FORMACION PROFESIONAL
EN SOCIEDADES EUROPEAS

2.1 INTERPRETACIONES Y PRONOSTICOS
SOBRE LA DEMANDA DE CALIFICACION

Durante afios, el debate en torno a la calificacion en sociedades
modernas se ha limitado a tratar de responder a la pregunta: ; Conduce
la automatizacion a una disminucién o a un aumento de las exigencias
y de la profundidad de la calificacién? Si se observan las mas nuevas
investigaciones?, en Alemania se pueden constatar algunas tendencias
generales. Estas son:

i) Ampliacién de la calificacién superior junto a una segmenta-

cion del mercado laboral;

ii) incremento del sector de servicios;

iii) una reorientacién profesional y desarrollo de nuevas compe-

tencias.

2.2 AMPLIACION DE CALIFICACION SUPERIOR
Y SEGMENTACION

En la década de los afios setenta, los representantes de la tesis de la
calificacion superior partieron del supuesto que el desarrollo tecnolégi-
co, econdémico y social acarrearia consigo un aumento generalizado de
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las exigencias de calificacion. La "teoria de la descalificacion” contradi-
jo esa argumentacion. Los sociélogos H. Kerny M. Schumann se expre-
saron incluso en términos mas tajantes cuando en su estudio basico ti-
tulado El trabajo industrial y la conciencia del trabajador”, publicado
en el afio 1970, desarrollaron la tesis de la polarizacion, en la que pro-
nosticaban que el sistema laboral del futuro contaria con un pequefio
grupo de personas altamente calificadas y con un grupo muy numero-
so de personas no calificadas.
En la década de los afios ochenta se cambid el enfoque en materia
de calificacion profesional. La calificacién fue entendida como expre-
sion de experiencias subjetivas y competencia comunicativa. Este plan-
teamiento fue determinado por los estudios que publicaron Kern y
Schumann («EI fin de la division del trabajo», 1984) y Baethge y
Oberdeck («El futuro de los empleados», 1986). En dichas publicacio-
nes se constata que el trabajo calificado ira perdiendo su funcién pro-
ductora y que se ira transformando en una labor dedicada a atender
sistemas, para lo que es necesario fomentar sisteméaticamente los po-
tenciales de caracter subjetivo (planificar, ejecutar y controlar).
Resurgieron también las teorias de la segmentacion. Dichas teorias in-
dican que existe un mercado de trabajo estructurado de modo dual, es
decir, con un primer mercado con puestos de trabajos seguros y bien
remunerados, y el segundo con puestos de trabajo poco seguros y mal
pagados.
No se puede definir una tendencia Unica que cubra todos los secto-
res industriales, aunque hay indicaciones que en los ultimos afios ha
aumentado la calificacion profesional. La disminucion de las personas
sin formacion bésica en las empresas es un indicio de esto (Tessaring
1990, pag. 13). Otro indicio son las transformaciones en la produccion
que son el resultado de la introduccion de nuevas tecnologias de infor-
macion y de comunicacién. El siguiente estado comparativo indica el
prondstico para el espacio de tiempo entre 1985 hasta 2010.
Este cambio de los requisitos profesionales se ha intensificado en
los altimos afios reflejandose en la calificacion superior de los trabaja-
dores. En una investigacion reciente sobre el desarrollo de exigencias
de calificacidn entre 1980 y 1996 se observa que:
i) <= el nimero de empleados sin diploma de bachiller se ha
reducido en un 32,7%,

ii) <= eldeempleados con formacion profesional ha aumentado
enun 23,6%y

iii) = losempleados con un bachillerato universitario ha aumen-
tado en un 97,6% (Lichtbau 1998).
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El debate en torno al desarrollo de las estructuras
de la calificacién profesional

Teorias so-
bre el desa-
rrollo de las
estructuras
de califica-
cion

«Primera fase» (1965y ss.) 1.
Runde” (1965 ff):
Perspectiva estructural y
determinismo técnico y de do-
minacion

(Desarrollo de la tecnologia y
de los intereses predominan-
tes determinan el desarrollo de
las estructuras de calificacion)

«Segunda fase» (1980 y ss.):
Perspectivas en funcion de
contenido y suposicion de
interdependencias
(Lainterdependencia existen-
te entre el uso de la tecnolo-
gia, la organizacion laboral y
el nivel de calificacion profe-
sional)

Consecuencias para
la pedagogia de la
formacion profesio-
nal

Tendgncia
a«mas»
Es decir,
aumento
generaliza-
do de la ca-
lificacion
profesional
media

Hasta la década de los afios

Las teorias econémicas
neoclasicas y modelos de ca-
pital humano: La division del
trabajo y la especializacion
desemboca en la necesidad
de una calificacion mayor

Hasta la segunda mitad de la
década de los afios 80:

La tesis de la racionalizacion
de sistemas centrada en suje-
tos y «Profesionalizacion reno-
vada» de las fuerzas de la
mano de obra (Kern, H./
Schumann, M.: «El fin de la
division de trabajo», Miinchen
1984; Baethge, M./ Oberbeck,
H.: «El futuro de los emplea-
dos», Francfort 1986)

«El optimismo en tér-
minos de pedagogia
de la formacion pro-
fesional»:
Ampliacion de la de-
manda de califica-
cion amplia y mayo-
res perspectivas ofre-
cida por tal califica-
cion

Tendenciaa
«Menos»
Es decir,
una dismi-
nucion ge-
neralizada
de la calfi-
cacion pro-
fesional
media

Hasta mediados de la década
de los afios 70:
Argumentacion en términos de
economia politica, es decir, ar-
gumentacion en funcion de
teorias de valores y sociologia
del dominio:

- Obligacién de disminuir los
gastos en concepto de educa-
cion determinada por la estruc-
tura capitalista

- Interés en contar con colabo-
radores facilmente dominables

«Pesimismo en tér-
minos de pedagogia
de la formacion pro-
fesional»:
Eliminacion de las
posibilidades y nece-
sidades de califica-
cién profesional,
Necesidad de califi-
car profesionalmente
alos «perdedores del
proceso de moderni-
Zacion»

Tendencia
«hipolar»

Es decir,
existencia
de pocos
muy bien
calificados
y de mu-
chos no ca-
lificados

Década de los afios 70:
Tesis de la polarizacion en
sentido de una agudizacion del
proceso de disminucion del ni-
vel de calificacion (Kern, H./
Schumann, M.: «El trabajo in-
dustrial y la conciencia del tra-
bajador», Francfort 1970)

Especialmente 1985y siguien-
tes:

Tesis de la segmentacion del
mercado de trabajo: desequi-
librios, discrepancias y planti-
llas marginales en los merca-
dos de trabajo en proceso de
modernizacion (teoria del mer-
cado dual)

«Realismo en térmi-
nos de pedagogia de
la formacién profe-
sional»:

Por un lado, partici-
pacion en la configu-
racion de las pers-
pectivas pedagogi-
casy, por el otro, cri-
ticas ante los efectos
de exclusion causa-
dos por los procesos
de modernizacion
(actitud vigilante en
un sentido ideoldgico
y critico)

llustracion N° 1: (Arnold/ Lipsmeier/ Ott 1998, pag. 11)
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1985 2010

Ocupaciones calificadas superiores 28% 40%
(funciones ejecutivas, organizacion, in-
vestigacion calificada y desarrollo, asis-
tencia, consulta, ensefianza....)

Ocupaciones calificadas medias 45% 43%
(Ocupaciones especializadas en la pro-
duccién, acondicionar las maquinarias,
entre otros, reparacion, encargado...)

Ocupaciones simples 27% 17%
(ocupaciones simples en la produccion,
limpieza, servicio, mantenimiento, trans-
porte, trabajo de oficina simple)

llustracion N° 2 Desarrollo de la necesidad de la calificacion profesional (Franke , entre
otros. 1991, pag. 116 y Klauder 1993, pag. 75, citado segun Drosten 1996, pag. 121)

Las exigencias de calificacion continuaran aumentando en un fu-
turo. En unainvestigacion realizada en setiembre de 1998 se ha llegado
a la conclusién, que en el futuro las personas calificadas seran las mas
buscadas, ademas, la necesidad de académicos seguir4d aumentando
(Lenske/Werner 1998).

Estas tendencias fueron ya encontradas en varias investigaciones
anteriores. H. Kern y M. Schumann (1984) presentaron sus conclusio-
nes en su libro titulado «;El fin de la divisién del trabajo? La racio-
nalizacién en la produccion». En este libro ellos tratan el tema de la
«profesionalizacién renovada» en el trabajo calificado: «Hoy existen —
se puede decir sin problemas: por primera vez en la historia de la in-
dustria automotriz- planes de reorganizacion y reorganizaciones ya
implementadas. Para su realizacion no sélo se toman en consideracion
las recetas tayloristas (...) De esta forma nos parece hoy en dia mas co-
rrecto hablar de una reorientacion profesional del trabajo en la produc-
cion. (...) El trabajo que se nos presenta es calificado y ofrece posibilida-
des de ser organizado por el trabajador. El stress que implican estos
cambios es alto; este trabajo es intenso y tiene muy pocos componentes
pasivos, sin embargo, esté abierto a su organizacion por parte del tra-
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bajador. Estos empleos no tienen delimitaciones claras. En lugar de ser
«calificada-autonoma-relajada-confortable» versus «fragmentada-de-
pendiente de decisiones ajenas-comprimida-agotadora parece califica-
day agotadora, autbnomay comprimida» (Kern/Schumann 1984, pag.
98 y siguientes).

Esto se constata en las reorganizaciones realizadas en la formacién
paralaelectrénicay la metalurgia (1987). Las profesiones muestran una
tendencia hacia niveles superiores de calificacion en los segmentos cen-
trales del mercado de trabajo. Recientes estudios de la sociologia indus-
trial sobre el mercado de trabajo, también confirman este desarrollo.
No se debe ignorar que el mercado de trabajo esta caracterizado al mis-
mo tiempo por tendencias de exclusion, de descalificacion y de separa-
cion para los grupos marginales. Mientras que a la vez la espiral de la
productividad parece desembocar en una dramatica escasez general de
trabajo (Riffkin 1995). Martin Baethge y Volker Baethge-Kinsky carac-
terizan el desarrollo actual como «procesos de racionalizacion centra-
dos alrededor del sujeto» y constatan que «En el lugar de ejecuciones
de trabajos determinados de forma técnica-organizativa aparecen visi-
blemente la ‘autoorganizacién’, la «responsabilidad propia» y el «trato
social y comunicativo» como partes fundamentales de los requisitos
profesionales. Debe producirse una activa adquisicién de conocimien-
tos y una utilizacién de los conocimientos y de las experiencias en la
formacion posterior y en el trabajo. Estos son corregidos por medio de
conversaciones establecidas con los superiores y colegas de trabajo
(Baethge/Baethge-Kinsky 1995, pag. 152).

Estos datos sugieren una combinacion y una modificacion de la
teoria de la ampliacion de la formacion de la teoria de la polarizacion:
hoy se puede constatar una tendencia hacia la calificacion superior jun-
to a una segmentacidn excluyente de las personas sin instruccion bésica
de los marginales y de los desempleados a largo plazo (Kern/ Schumann
1984, pag. 98).

Sin embargo no se debe ignorar que estas tendencias a la profe-
sionalizacién renovada se efectlian en el contexto de una erosién gene-
ralizada del trabajo calificado en su forma mas tradicional. Hay que
diferenciar entre el trabajo calificado artesanal y el industrial (Clement/
Lipsmeier 1996). En la artesania se constata una pérdida de la «configu-
racién completa» (desde el disefio hasta el control del producto) cuan-
do estas empresas artesanales pasan a ser subcontratistas. En empresas
industriales la situacién es distinta, los trabajadores calificados reali-
zan trabajos de produccion, montaje y de reparacion integrados a pro-
cesos continuos de produccion. Los trabajadores industriales que obtie-
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nen ventajas de la profesionalizacién renovada son aquellos que pue-
den permanecer en funciones coordinadoras y reguladoras de la fabri-
ca central, mientras que otras funciones del trabajo calificado son
desglosadas junto con las gestiones productivas (Baethge/Baethge-
Klinsky, pag. 49).

2.3 INCREMENTO DEL SECTOR DE SERVICIOS

Numerosos estudios sobre el mercado de trabajo y sobre las profe-
siones sefialan desde hace afios, el desplazamiento del punto focal de
las ocupaciones hacia el sector de servicios y de informacién. Sin em-
bargo este desplazamiento no significa que en el campo de los servicios
surjan nuevas posibilidades de trabajo sino que es claramente percepti-
ble una disminucién de las ocupaciones simples y medias en el comer-
cio y finanzas debido a la utilizacién de nuevas tecnologias (como ser
cajeros automaticos, transacciones electronicas, etc.) y el aumento de
las ocupaciones calificadas superiores. De esta forma parece confirmar-
se la tesis de la creciente abstraccion del proceso de la calificacion pro-
fesional (Huisinga 1990, pag. 85 y 209). La consecuencia de este desa-
rrollo es la clara regresidn de asistentes en las oficinas, asi como de los
trabajos rutinarios en los bancos, en las administradoras y en las com-
pafiias de seguros. La gran esperanza del siglo XX (Fourastie 1954) no
parecen ser las profesiones del sector de servicios en sociedades mo-
dernizadas. «Tiempos oscuros empiezan para el casi millén de emplea-
dos en las entidades bancarias y compafiias de seguros. Desde que las
empresas compiten a nivel mundial tienen un destino tan duro como el
que padecieron los empleados de la rama textil. Todo empez6 con los
cajeros automaticos y con las impresoras de saldos. Ahora son los ban-
cos japoneses y los americanos, asi como también las compafiias de se-
guros y los fondos de inversiones los que influyen en el mercado euro-
peo y sobre todo en el mercado aleméan para las personas con cuentas
de ahorros. (...) Yano queda mucho del perfil profesional del empleado
de banco amigable y bien remunerado. (...) Los analistas de mercado de
la consultora Coopers & Lybrand han investigado que esto no es una
exageracion. Estos predicen en su estudio sobre los planes de los 50
bancos mas destacados en el mundo, que en los siguientes diez afios la
mitad de todos los trabajadores en el sector financiero perdera su pues-
to de trabajo.» (Martin/ Schumann 1997, pag. 146) y ss.).

En tanto que se pueden confirmar las tendencias a la racionalizacién
y a la externalizacién en la banca, las ocupaciones en el sector secunda-
rio han sido reorganizadas hacia el sector terciario. Esto significa que
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«(...) el sector de servicios ya no tiene el papel de reserva de puestos de
trabajo y que el cambio de las estructuras en las industrias productoras
se esté ejecutando» (Huisinga 1990, pag. 25). De acuerdo a esto se pue-
de concluir que sélo existe un aumento de las funciones de servicios en
sociedades modernizadas y no de las profesiones en el sector. La am-
pliacion de estas funciones representa, desde mi punto de vista, sélo la
punta del iceberg de una transformacién fundamental de los mercados
de trabajo en las sociedades modernas: las actividades a realizarse au-
mentan, y estas se caracterizan por las relaciones con la informacion, es
decir conocimiento. Segun el prondéstico del IAB mencionado anterior-
mente existe un gran aumento de los grupos de actividades de forma-
cion, ensefianza, asistencia (Rothkirch/ Weidig 1985, pag. 150).

Grafico 1

El desarrollo del empleo en Alemania entre 1800-2000

OInformaciones

W Servicios

OProducci n

OAgricultura

El incremento de las actividades del sector terciaro es claramente
perceptible en sectores ajenos al de servicios clasico y especialmente en
las profesiones que se caracterizan por el contacto con tecnologias de la
informacién y la comunicacion. En Alemania se firmaron especialmen-
te en el afio 1997, numerosos contratos de formacion en los campos de
informacién y comunicacién con los que se da la posibilidad de formar
personas para estas profesiones.
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2.4 REORIENTACION PROFESIONAL
Y COMPETENCIAS PROFESIONALES

El paso de la tecnologia industrial tradicional hacia la nueva técni-
ca industrial estad acompafiado de cambios de la organizacion laboral,
de las exigencias planteadas a la calificacion profesional y de los mode-
los aplicados en el &mbito de la formacién profesional.

Este desarrollo esta unido a la erosion de las profesiones, que han
perdido fuerza en términos de identidad y competencia. El individuo
ya no define su identidad en base a una profesién de por vida, si no que
construye con el tiempo y los variados contextos de todas sus experien-
cias, un collage con el que da informaciones sobre él y sus competen-
cias profesionales. Las exigencias de autonomia de las competencias
profesionales como son la independencia, la capacidad de organizar
ellos mismos su trabajo, etc. tienen que ser realizadas con identidades
cada vez mas fragiles, es decir con biografias de bricolaje» (Beck 1993).
¢Es el concepto de las competencias profesionales el que sefiala el fin
del trabajo organizado y profesional? ;Coincide tal vez esta biografia
de bricolaje fragil, con trabajadores sin formacién basica elemental pero,
sin embargo, competentes? Esta es una constelacion que nosotros no
nos podemos imaginar en el contexto de nuestro sistema de formacién
profesional pero, nos lo imaginamos en el contexto de la formacién
industrializada japonesa. De esta forma debe ser comprendida la ob-
servacién de Kern y Sabel, quienes ven en el sistema de formacién rigi-
do, un impedimento para nuevas formas de organizacién en el trabajo,
y debido a esto exigen formas més flexible y elésticas de los métodos de
abordar el trabajo. «Lo singular del sistema japonés parece ser que éste
se basa en la organizacién y no en la calificacién» (Kern/ Sabel 1994,
pag. 617).

Conclusiones (1): Las discusiones en torno a la calificacién profesional
superior y a la descalificacién han llegado a un fin. Las tendencias a una cali-
ficacion profesional superior dominan en sociedades modernas como es Alema-
nia, pero se pueden confirmar los efectos de la segmentacion, los cuales favore-
cen el surgimiento de un mercado de trabajo secundario;

- el trabajo calificado ird perdiendo su funcién productora y se ira
transformando en una labor dedicada a atender sistemas;

- el nimero de trabajadores con y sin instruccion basica elemental est4
descendiendo;

- el personal calificado debe tener la oportunidad de la organiza-
cion y de la responsabilidad propias y, por consiguiente, disponer de
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las aptitudes necesarias para planificar independientemente, realizary
controlar tareas profesionales;

- laformacién profesional tiene que hacer mas respecto al contenido y a las
metodologias, que en la transferencia de calificaciones;

- las tendencias a una calificacién profesional superior se presen-
tan de una forma diferente en las empresas suministradoras y en las
&reas no reguladoras de trabajo calificado;

- las funciones en los servicios estan creciendo principalmente en
el sector secundario, mientras que el mismo sector de servicios esta vi-
viendo fuertes golpes de racionalizacion;
la utilizacion de una «nueva tecnologia industrial» estd acompafiada
de cambios drasticos en las profesiones tradicionales. La profesion ejer-
cida de por vida ya no es relevante, sino el esfuerzo constante en torno
al desarrollo de competencias profesionales que caracterizan la moder-
na biografia profesional.

2.5 EVOLUCION DE COMPETENCIAS Y MODELOS
DE ORGANIZACION LABORAL

El aprendizaje de adultos hoy no puede limitarse a las formas tra-
dicionales de transferencia de conocimientos institucionalizados. Es
necesario un aprendizaje de por vida, 0 un aprendizaje complementa-
rio a las experiencias. Este concepto no sélo incluye el saber, sino tam-
bién la experiencia, los conocimientos y la valoracion en la realizacién
de los procesos de aprendizaje para adultos, y supera las limitaciones
de las instituciones de aprendizaje dando lugar a un aprendizaje profe-
sional autodidéctico que se realiza en el lugar de trabajo

Estatriple liberacién de los contenidos, de los lugares y de los suje-
tos de aprendizaje desemboca en una nueva comprension de la forma-
cion profesional, y crea nuevas exigencias a los instructores, a los maes-
tros de los centros de formacion profesional y a los profesores de per-
feccionamiento profesional.

He encontrado cinco argumentos que explican el cambio orientado
hacia las competencias en el perfeccionamiento profesional (Arnold
1997, pag. 23y ss.).

La competencia profesional es un concepto orientado hacia el suje-
to, mientras que la calificacién se refiere a las exigencias y demandas de
las profesiones.

La competencia profesional se refiere a la persona completa, mien-
tras que la calificacion se limita a los conocimientos, las destrezas y las
aptitudes relacionadas directamente con la profesion.

67



Rolf Arnold

Aprendizaje organizacional por medio
de modelos de Interpretacién-Transformacion

Interrogantes tedricas en funcion de los
actores

¢ QUIEN?

(1) ¢ Cuéles son los actores que definen la
interaccion y la cooperacion de la organiza-
cién y con que fines?

(2) ¢Que potenciales de influencia (poder,
dinero, conocimientos, moral, etc.) poseen
estos actores?

(3) ¢, Qué modalidades de organizacion (coali-
ciones, campos, ambitos) se originan de las
interferencias/discrepancias respecto de los
fines, de las influencias o del perfecciona-
miento profesional (sociograma de influen-
cias)?

(4) ¢ En qué estructuras formales e informales

Interrogantes tedricas en funcion de las
interpretaciones

¢QUE?

(1) ¢ Cuéles son los modelos de interpreta-
cion y las preguntas basicas sobre los fines,
la cooperacion y la configuracion de la orga-
nizacion?

(2) ¢, Como se conectan estos diferentes
puntos de vista con los diferentes grupos de
actores en la empresa?

(3) ¢ Qué visiones de los grupos de actores o
qué modelos de interpretacion discordantes
pueden ser identificados? ¢ Como han surgi-
do éstos? ¢ Como se han desarrollado? ¢De
que manera se los amplia?

(4) ¢ Qué modelos de interpretacién fomentan

se manifiesta esta cooperacion conjunta de
actores plurales?

o impiden el aprendizaje organizacional?

Interrogante tedrica en términos de la transformacion

¢ Como?

(1) ¢ Qué reglamentos en materia de experiencias generalizadas pueden ser reconstruidos a
partir de las teorias anunciadas por los socios en interaccion?

(2) ¢Qué datos y hechos son los que sustentan las hipétesis y las argumentaciones expresa-
das o implicitas?

(3) ¢,Dénde se encuentran acuerdos y donde desacuerdos/discrepancias sobre estos datos y
hechos?

(4) ¢Coémo han logrado los participantes realizar con sus observaciones y datos, hipétesis
abstractas («reglamentos en materia de experiencias»)?

(5) ¢ Coémo se pueden ilustrar paso a paso las conclusiones individuales o las conclusiones
discrepantes?

llustracion N° 3

La competencia profesional apelaria a la capacidad del aprendiz
para organizar por si mismo su trabajo, mientras que las calificaciones
serian transmitidas en los procesos de aprendizaje en términos de la
organizacion ajena.

El aprendizaje en materia de competencias estaria abierto hacia la
transmision de los valores necesarios, mientras que el aprendizaje en
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funcion de las calificaciones estaria centrado exclusivamente en las cir-
cunstancias.

El concepto de la competencia profesional contiene una diversi-
dad de disposiciones ilimitadas e individuales de la actuacion profesio-
nal, mientras que la calificacion se centra en los elementos que pueden
ser certificados.

Las exigencias planteadas a nivel de calificacién estan sufriendo
cambios en los numerosos segmentos del mercado de trabajo. La
autoadaptacion al cambio esté en el primer plano. La capacidad de or-
ganizar por si mismo el trabajo y la historia individual de las compe-
tencias profesionales constituyen un nuevo modelo de biografia profe-
sional, en el cual la profesion pierde su importancia como principio
estructurante. La capacitacion intenta también tomar en cuenta esta ten-
dencia.

Se afirma que sélo el concepto de competencia profesional, puede
representar el caracter dispositivo-autoorganizado (Erpenbeck/ Heyse
1996, pag. 110) de los conocimientos, destrezas y aptitudes a ser adqui-
ridos por los trabajadores en el marco de una cultura de cooperacion.
La calificacidn en funcién de fines especificos deberia ser complemen-
tada y ampliada hacia una competencia orientada hacia la definicion
de los fines (Grupo de trabajo 1995, pag. 44). Este tipo de desarrollo de
las competencias profesionales, toma en cuenta el hecho que en la ac-
tualidad, las empresas se ven confrontadas con una creciente compleji-
dad y que por esto mismo deben ocuparse de las calificaciones y las
competencias profesionales, las que por otra parte son impredecibles.
La preparacion para la inseguridad es vista como el elemento funda-
mental de un desarrollo de competencias profesionales futurista
(Bergmann 1996, pag. 246). Las empresas sélo pueden dominar la com-
plejidad creciente, si los trabajadores cuentan con calificaciones y com-
petencias profesionales complejas comparablesy, si son capaces de una
reconfiguracién.

Conclusiones (2): Laformacion profesional se tiene que orientar hacia
el desarrollo de competencias profesionales de por vida. Este desarrollo de com-
petencias profesionales esta caracterizado también por un entendimiento am-
pliado del contenido del aprendizaje, asi como de los valores y de las orientacio-
nesy por la inclusién de nuevos lugares de aprendizaje como son el puesto de
trabajo, el hogar, el computador y por las nuevas definiciones del sujeto de
aprendizaje, aprendiendo también las organizaciones.

La formacion profesional debe proceder a la preparacion para la autoa-
daptacion al cambio, en lugar de la adaptacion a los cambios de las exigencias
planteadas por la produccion. El desarrollo de competencias profesionales tie-
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2

"Recientemente los
campos de aplica-
cion como es el
procesamiento de
datos técnicos, la
telecomunicaciony
laingenieria de ra-
dio, asi como la
electrénica en ma-
teria de informa-
ciones estan cre-
ciendo juntos pues-
to que tienen las
mismas bases tec-
nolégicas, es decir
la microelectrénica
y el software»
(Borch/ Schwarz
1997, pag. 114).

ne por este motivo en primer plano, el fomento de las competencias para la
preparacion para el trato con la inseguridad.

2.6 NUEVAS PROFESIONES, PERFILES PROFESIONALES

Y NUEVAS TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION

Y DE LA COMUNICACION

Si se observan los cambios cualitativos, que van unidos a la intro-
duccion de las nuevas tecnologias de informacion y de comunicacion
se pueden constatar las siguientes tendencias:

i) Elsurgimiento de funciones mixtas comerciales y administra-
tivas simultaneamente con un retroceso de las mismas funcio-
nes cuando estan organizadas independientemente.

ii) Las tendencias hacia la profesionalizacion estan caracteriza-

das por una estandarizacion del trabajo, que desemboca en
una estructuracion de las actividades que reforzaran la ten-
dencia hacia la profesionalizacion; y por
la fusién de la tecnologia de la informacién con los nuevos
medios y con la telecomunicacion lo que genera un nuevo sis-
tema de referencias para el trabajo (Baukowitz/Boes 1997., pag.
15).
El retroceso de las funciones comerciales independizadas se-
fiala que actualmente las decisiones comerciales se llevan a
cabo en la produccion, y en base a soluciones técnicas. «El per-
sonal calificado en el &mbito de la informacion y de la comuni-
cacion ya no puede limitarse al uso de sus terminologias técni-
cas. Este debe entender los problemas del cliente y utilizar su
kow-how técnico para encontrar soluciones a esos problemas»
(BMWI 1997, pag. 5).

La superposicion en algunos campos de las diferentes profesiones
es cada vez mayor. En el proceso de «reorganizacion» 2 surgen nuevas
profesiones llamadas profesiones mixtas.

Las nuevas profesiones que se han implementado oficialmente des-
de el 1° de agosto de 1997, son calificaciones centrales conjuntas que
resultan de la integracion de los contenidos electrotécnicos, de procesa-
miento de datos técnicos y de economia de la empresa y atienden el
crecimiento conjunto real de estos cuatro campos. Estas calificaciones
centrales contienen conocimientos y destrezas en una base conjunta.
Estas comprenden cerca del 50% del tiempo de formacion profesional
asi como contenidos electrotécnicos, procesamiento de datos técnicos y
de economia de laempresa, los cuales son comunes para las cuatro pro-
fesiones en el &mbito de la informacion y de la comunicacion.

i)
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Tres de las nuevas profesiones en el &mbito de la informaciéon y de
la comunicacidn estan dirigidas a oferentes. Es por eso que la mano de
obra calificada (electrotécnico especializado en sistemas de la informa-
cion y de la telecomunicacién, informético especialista, comerciante
especializado en sistemas de informacion y comunicacion) trabajaran
en empresas productoras de sistemas de informacion y de comunica-
cion, y de servicios de informacion y de comunicacion. La cuarta profe-
sion (comerciante especializado en informética) se dirige a empresas
de los diversos sectores industriales que emplean sistemas en el &mbito
de la informacién y de la comunicacion.

Los efectos cuantitativos concernientes a la formacion profesional
y al empleo son controvertidos. Sin embargo, es indiscutible que el cam-
bio de las estructuras de la formacion profesional que se esté efectuan-
do abre las puertas a «(...) posibilidades para una «configuracién» acti-
va de las estructuras de la formacion profesional. La formacién profe-
sional dual se puede adaptar de una nueva forma» (Baukowitz/Boes
1997, pag. 12). La formacidn profesional define las nuevas profesiones
gue irradian hacia las estructuras del mercado de trabajo y del empleo.

Conclusiones (3): La expansion de las nuevas tecnologias de la infor-
macion y de la comunicacion conducen al surgimiento de funciones mixtas
comerciales. Las funciones comerciales previas desaparecen en los distintos cam-
pos.

En vista de ello fueron creadas en la Republica Federal de Alemania las
cuatro profesiones en el &mbito de la informacion y de la comunicacion, es
decir electrotécnico especializado en sistemas de la informacion y de la comu-
nicacion, informatico especialista (desarrollo de aplicacion de ordenadores o
integracion de sistemas), comerciante especializado en sistemas de informa-
cién y comunicacion, y comerciante especializado en informatica. Estas profe-
siones contienen cerca del 50% de las calificaciones centrales pero se subdivi-
den en diversos campos de intervencién y campos de aplicacion.

2.7 NUEVAS CALIFICACIONES
DE LA FORMACION PROFESIONAL

Alrededor del afio 1987, el publico en Alemania fue consciente de
gue la contraccion de la formacion profesional estaba ligada a los re-
guerimientos de funciones especificas. Ese afio fue cerrado el proceso
de discusiones entre los empresarios y los trabajadores respecto a la
reorganizacion curricular en el campo de la metalurgia y de la electro-
nica. El resultado fue una innovacion didactica. Surgieron nuevos re-
glamentos de formacion profesional que pondrian a las profesiones, en
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Los campos de intervencion
y los grupos destinatarios de las nuevas profesiones

Nuevas profesiones

Campos de intervencion

Electrotécnico
especializado en
sistemas de la
informacién y de la

Sistemas de computacion

redes fijas
redes de radio

Instrumentos periféricos

Grupo destinatario:
«Oferentes» de sistemas de
informacién, de comunica-
cion y de servicios, es decir

telecomunicacion Sistemas de seguridad los productores, las casas
de sistemas y software asi
como los prestadores de
Servicios en este campo
Informatico a) b)
especializado Especializacion Especializacion
Integracion de siste- | Desarrollo de
mas: aplicacion de
sistemas comerciales | ordenadores
sistemas técnicos centros de
sistemas de expertos | computacion
sistemas cientifico - | encadena-
matematicos mientos
sistemas Client/Server
multimediales redes fijas
redes de radio

Comerciante
especializado en
sistemas de informacion
y comunicacion

sistemas de los sectores industriales
sistemas estandarizados
aplicaciones técnicas y sistemas de
aprendizaje

Comerciante especiali-
zado en informatica

Expertos de esta profesion deben:

a) sentirse familiares en los respecti-
vos sectores industriales y conocer los|
procesos de negociacion

b) poder planificar, introducir y dirigir
los sistemas de informacion y comuni-
cacion de acuerdo a las exigencias
planteadas, y poder asistir al usuario
competentemente

Grupo destinatario: Las
empresas compradoras y
usuarias de ordenadores,
es decir las empresas de
los distintos sectores
industriales que planifican,
introducen y dirigen
sistemas de informacion y
comunicacion y paralela-
mente asisten y fomentan
aplicaciones similares

llustracion N° 4

condiciones de planificar en forma independiente, ejecutar y controlar
soluciones a los problemas en su entorno profesional. De esta forma se
amplia el proceso de calificar a una formacion de la personalidad. Des-
de la reorganizacion de las profesiones en el afio 1987 se empez0 a per-
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cibir que el viejo fin curricular de la preparaciéon para la superacién de
las situaciones en la vida (Robinson) debia ser reformulado. La prepa-
racién para el cambio concreto en términos de contenidos y para situa-
ciones menos predecibles se convierte en un principio basico de la for-
macién profesional.

Estas exigencias de calificacién reformadas fueron unidas al con-
cepto de las competencias claves. Este concepto sirve como borrador
para las competencias profesionales, las que incluyen también conoci-
mientos profesionales especificos. Estos van mas alla de las calificacio-
nes y de los nuevos contenidos de conocimiento que no pudieron ser
adquiridos por los empleados durante su época escolar. En el debate
aleman se partio de la definicion de Dieter Mertens sobre las competen-
cias claves, el que diferenciaba entre las calificaciones basicas, las califi-
caciones en términos del horizonte, los elementos de amplitud los lla-
mados factores de vendimia.

Con laayuda de este concepto el sistema de formacion profesional
sera puesto en condiciones de formular objetivos y de concentrarse en
el desarrollo de calificaciones utiles a largo plazo. Muchas empresas
tuvieron que sufrir las consecuencias al considerar que no se pueden
desarrollar aptitudes para la direccion en el marco de un aprendizaje
dirigido y controlado. En consecuencia, se encuentran en las practicas
de formacion de las empresas, modelos de formacién profesional orien-
tados a la accién. El perfeccionamiento profesional experimenta con
aprendizajes autoorganizados (Dohmen 1997). Esto plantea la pregun-
ta de si estos métodos son adecuados sélo para transmitir conocimien-
tos especializados y conocimientos profesionales, o tienen también im-
portancia respecto al fomento de tecnologias laborales y de aprendizaje
o el mejoramiento de las aptitudes para el trabajo en equipo y para la
comunicacion (competencia en relaciones humanas y de direccion).

Un andlisis sobre nuevos y viejos métodos de la formacion profe-
sional ha llegado a la conclusion que en los ultimos afios se han produ-
cido cambios radicales en la didactica del aprendizaje de la empresa.
De esta manera «(siguio) a la era «xmuda» en la que el conocimientoy la
técnica se obtenian sobre todo observando, y la implementacion de la
formacion se caracterizaba por que los instructores utilizaban el len-
guaje como medio de educacién y de instruccién, para motivar y para
transmitir valores. La era actual esta caracterizada por formas de apren-
dizaje como son el aprendizaje con guia propia, la orientacion a los pro-
yectos, competencias en relacién con los métodos, en relaciones huma-
nasy de las competencias del yo. (...) Verbalizar las tareas presentadas,
razonar, concebir y expresar soluciones se tornan centrales. La ejecu-
cion de las acciones sera dirigida, regulada y acompafiada por descrip-
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Calificaciones clave-Elementos de definicién

A. Elementos de definicion

Tipologia (segiin.D.Mertens)|  Concretizacion Instrumento, contenido
Calificaciones basicas Pensamiento logico Logica formal,
Pensamiento analitico algebra, geometria analitica
Pensamiento critico Geometria

Pensamiento estructurado | Subordinacion y

Pensamiento dispositivo supraordinacion?
Pensamiento cooperativo | Ensefianza de la organizacion
Pensamiento conceptual | Juegos concretos
Procedimientos creativo Técnicas de planificacion
Pensamiento contextual Teorias de juego

Teorias de decisiones
Brainstorming

Andlisis de redes

Horizont-Qualifikationen Know how to know: Por ejemplo, conocimiento de
Obtencidn, entendimiento y | bibliotecas, conocimientos basi-
procesamiento de informa- | cos de idiomas extranjeros,
ciones idioma técnico

elementos de amplitud Por ejemplo las cuatro re-
glas basicas de las matema-
ticas

Técnicas de medicion
Proteccion en el trabajo
Mantenimiento de la maqui-

naria
factores de vendimia (vendi-| Ninguna diferenciacion Por ejemplo, teoria de conjuntos
mia = cosecha de uvas,) entre joven y viejo técnicas de programacion

llustracion No. 5: (segun: Arnold/ Lipsmeier/ Ott 1998, pag. 19)

ciones hechas por los mismos aprendices. Alaejecucion de las acciones
le sigue un control y una ratificacién propios en los que el joven se com-
prende y se infunde &nimo como autor» (Friede 1988, pag. 6).

El cambio de las culturas de aprendizaje hacia un aprender
organizacional y orientado a las experiencias se basa en el criterio que
el valor de los distintos métodos de formacion profesional es extrema-
damente diferente. No se puede partir del supuesto que la pura presen-
tacion de los contenidos conducen automaticamente a aprender. Ni
depende de las actividades incluidas en los métodos sino de si el apren-
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diz puede participar en la definicién de los contenidos, fines y métodos
del aprendizaje. También es necesario que adquieran competencias para
aprender, en el &mbito de las relaciones humanas y aptitudes para man-
tener los procesos de conocimientos y orientarlos hacia la accion. En
vista de ello se han desarrollado en los Ultimos afios métodos de un
aprendizaje orientado a la accion. Tres criterios son relevantes para de-
finir una formacion orientada a la accién: Los intereses subjetivos de
los alumnos deben ser tomados en cuenta; los alumnos deben ser ani-
mados a proceder independientemente; debe lograrse un equilibrio entre
el trabajo manual y el intelectual (Meyer 1987, pag. 412).

Conclusiones (4): Laimportancia de la capacitacion para la planifica-
cion, realizacion y control (de soluciones a los problemas) ha aumentado nota-
blemente desde la segunda mitad de la década de los afios 80. El «Know-How»
técnico debe ser complementado y ampliado a través de aptitudes externas a la
especializacion (por ejemplo, «Kow-How-toKnow»). Estas aptitudes deben ser
caracterizadas como competencias claves.

En la practica de formacion profesional de la empresa los métodos
orientados a la accién son utilizados de una forma intensificada. Al
mismo tiempo se experimenta en el perfeccionamiento profesional em-
presarial con modelos de aprendizaje autoorganizado y orientado a las
experiencias. En ambos enfoques se tiene en claro que el conocimiento
y las competencias no pueden ser «transmitidas», sino que son «adqui-
ridas» por el aprendiz, de tal forma que surgen al mismo tiempo com-
petencias con relacion a la metodologia y la sociabilidad.

2.8 EVOLUCION DE LA FORMACION
Y DEL PERFECCIONAMIENTO EN VISTA
DE LOS PROCESOS DE TRANSFORMACION

El significado de la capacitacion para la conservacién y el desarro-
llo de las competencias de los trabajadores es cada vez mayor. El carac-
ter de la formacion inicial se transforma en una forma de formacion
bésica que desarrolla competencias claves, mientras que el perfeccio-
namiento profesional se transforma en aprendizaje en el puesto de tra-
bajo. Los diplomas de formacion profesional toman un carécter de en-
trada a la carrera profesional.

Desde la década de los afios ochenta, el perfeccionamiento profe-
sional crece en importancia de tal manera que algunos ya proclaman,
en Alemania, el cambio de una sociedad basada en la formacién inicial
hacia una sociedad basada en el perfeccionamiento profesional. Hoy en
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dia participan anualmente més del 40% de los alemanes con edades
entre 19-64 en actividades de capacitacion. El porcentaje mayor -56%-
pertenece al perfecionamiento profesional (BMBFT 1996).

También el perfeccionamiento profesional cambia por completo.
Estas tendencias estdn unidas con la traslacién del aprendizaje indivi-
dual al aprender organizacional. Esto significa que el perfeccionamien-
to profesional en el puesto de trabajo adquiere mayor atencién y, que
las empresas buscaran las posibilidades de desarrollarse como organi-
zaciones de ensefianza y como centros de desarrollo de las competen-
cias profesionales.

Cuadro sinéptico:
Formas de organizacién en laformacién profesional

La capacitacion

Perfeccionamiento profesional Educacion de adultos,
(Perfeccionamiento
no profesional)

Formacion Readaptacion Aprender en el Perfeccio- | Perfeccio-
permanente en el trabajo puesto de trabajo namiento | namiento
general | politico

Formacién |Formacion |Enforma- |En profe- | Aprender [Aprender
perma-|perma-|ciones |sionesad- | organiza- |informal y
nente de [nente de [profesio- |quiridas, |do (Ins-|porcuenta
adapta- [ascenso [nales re- |esdeciren | truirse, cir-|propia
cion conocidas |activida- | culos de[(Learning
des profe- | cualidad, | by doing)
sionales |[lugar de
aprendiza-
je, isla de
aprendiza-
ie)

llustracion N° 6

La importancia del aprendizaje en el puesto de trabajo aumenta.
Aqui se pueden percibir tanto formas organizadas como formas no or-
ganizadas. El instruirse en los circulos de calidad pertenece a las for-
mas organizadas del aprendizaje en el puesto de trabajo, mientras que
el aprendizaje informal ocurre en los procesos laborales mismos.

Las ventajas de aprender en el puesto de trabajo son que este se
lleva a cabo en situaciones reales, y est4 siempre unido a tareas concre-
tas. La necesidad de transferir lo aprendido a la practica queda supri-
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mida debido a que el proceso de aprendizaje y la aplicacion estan inte-
grados.

Adquiere importancia el aprendizaje informal y por cuenta propia
en el proceso laboral. Este puede ser configurado a través del fomento
de las competencias para el aprendizaje auténomo, por el uso de for-
mas de aprendizaje asistidas por ordenador por un mejoramiento de la
intensidad del aprendizaje en el entorno laboral.

Si se toma en cuenta el significado del aprendizaje en el puesto de
trabajo resulta el siguiente escenario:

- En el afio 1994 uno de cada dos trabajadores ha realizado alguna
forma de adquisicién de conocimientos profesionales en lugar de cur-
SOS.

- Un tercio de los trabajadores califica de importante la lectura de
libros especializados y técnicos y de revistas especializadas.

- Un cuarto de los trabajadores considera el aprendizaje auténomo
como una forma del perfeccionamiento profesional.

- Un 15% de los trabajadores participé en ferias especializadas y
congresos de formacion profesional.

- EI 10% aprendi6 guiado por si mismo en el puesto de trabajo, o en
el tiempo libre con ayuda de los medios de comunicacion.

- Un 8% pudo perfeccionarse profesionalmente a través de visitas
especializadas, las tareas laborales o programas de intercambio (con
otras secciones u otras firmas).

S6lo el 4% de los trabajadores tuvo la oportunidad de perfeccio-
narse profesionalmente en circulos de calidad o en lugares de aprendi-
zaje (segun BMB 1996, pag. 109).

Estas tendencias muestran que aprender en el proceso del trabajo,
o también en el marco del perfeccionamiento profesional informal es
una forma del desarrollo de competencias profesionales que no debe
ser subestimada. Se puede afirmar al mismo tiempo, que la importan-
cia del aprendizaje en el proceso laboral deberia aumentar en el futuro.

El puesto de trabajo es calificador bajo ciertas condiciones. No lo es
en una organizacion laboral determinada por una fuerte division del
trabajo. Estas son limitadas y unilaterales, no crean desafios de apren-
dizaje y parecen desalentadores con su pobreza de exigencias. La ri-
gueza en exigencias y en alternativas es importante. Cuando estas son
realizadas en equipo hay que afiadir el efecto de calificacion para la
cooperacion. Puede ser que la importancia de aprender en el puesto de
trabajo esté aumentando, pero también coexisten tareas laborales indi-
viduales estrechas debido a los nuevos conceptos en la organizacion
laboral y a las nuevas tecnologias de informacion y direccion» (Arnold/
Milnch 1995, péag. 93).
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El aprendizaje realizado por si mismo en el proceso laboral se ha
extendido més que el aprender asistido en el proceso laboral. Los es-
fuerzos en un futuro deben concentrarse en intensificar el uso de for-
mas sistematicas y organizadas de aprendizaje en el puesto de trabajo
como son los circulos de calidad, el lugar de aprendizaje o la isla de
aprendizaje, y se puede fomentar de forma variada el aprendizaje en el
ambito individual e informal por medio del acceso al uso de materiales
impresos, videos, teachware y programas de simulacién. El fomento
sistematico de las estrategias de aprendizaje y la transferencia de tec-
nologias de optimizacion de los métodos laborales (por ejemplo, proce-
dimientos con el fin de solucionar problemas, tecnologias en la creativi-
dad) sirven al mejoramiento del aprendizaje a escala individual e infor-
mal.

Formas de

aprendizaje Descripcion breve

Circulo de El fin es que los trabajadores sean incluidos en los procesos fomentando la
calidad solucién de problemas y la toma de decisiones; Grupos pequefios se re-
Unen regularmente por un corto tiempo (de 1 a 3 horas) para conversar te-
mas problemas y tareas elegidas o actuales en el campo laboral y buscar
soluciones; un moderador asiste este trabajo; los circulos de calidad son a
la larga grupos pequefios que se reinen en espacios regulares para elabo-
rar propuestas con el fin de solucionar los problemas y se informan recipro-
camente sobre los nuevos contenidos de los conocimientos.

Conceptos Son grupos pequefios con un plazo limitado de tiempo, con un punto de
sobre el lugar | referencia comdn (por ejemplo, el producto, el material, los procesos, el
de aprendizaje | trabajo en grupo); los participantes se encuentran voluntariamente y regu-
larmente durante las horas laborales con el superior en una habitacion cer-
ca del puesto de trabajo y discuten o también revisan los problemas de su
trabajo; tanto la organizacion en funcion de los asuntos como la orientacion
en funcién de los compafieros de trabajo que poseen el mismo rango; el
fomento del profesionalismo y de la competencia en relacién con la sociabi-
lidad y la metodologia.

Islas de Los puestos de trabajo y de aprendizaje son colocados el uno al lado del
aprendizaje otro; pasos en la produccion seleccionados seréan divididos y organizados
en puestos especiales de trabajo (islas de trabajo); las actividades labora-
les serén adquiridas, ejecutadas y/o planificadas independientemente y con-
troladas segun las instrucciones.

Exploraciones |Metas: Orientacion, transferencia de contenidos especializados, mejoramien-
to de la colaboracion, transparencia de los departamentos, comprension de
las relaciones empresariales, exploraciones sistematicas e instruidas que
son preparadas por las preguntas basicas de los aprendices.
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Programas de
rotacion del
puesto de
trabajo

Programas de
iniciacion
empresarial

Entrenamiento
en el puesto de
trabajo

Coaching

Aprender
independiente

Puesto de trabajo sistematico/cambio de las tareas; ejercicios de corto pla-
20 e instruidos de distintas funciones con cierta relacion a la profesion especi-
fica; posibilita al mismo tiempo la adquisicion de conocimientos comple-
mentarios profundizados en la especialidad, conocimiento de relaciones
ubicadas por encima de su campo y la promocion de competencias en rela-
ciones humanas.

Acercamiento sistematico de los trabajadores a las exigencias de los pues-
tos de trabajo y de la tareas nuevas para ellos mismos; a la iniciacion en la
nueva actividad laboral o también en la nueva tarea laboral corresponden la
preparacion, la introduccion, la adaptacion o la familiarizacién del trabaja-
dor asi como la aclaracion del ambiente de la situacion laboral, es decir del
puesto de trabajo; tienen lugar casi siempre directamente en el puesto de
trabajo; Los contenidos del perfeccionamiento profesional estan unidos con
oOrdenes empresariales y con la promocion de competencias sociales; Metas:
incorporacion especializada y personal en el proceso laboral.

Transferencia de calificaciones a través de tareas directas en el puesto de
trabajo con el fin de volverse «corredor por si mismo».

Conceptos sistematicos en términos de la asistencia y de la accion; el desa-
rrollo personal, la capacidad de rendimiento y la funcién del sistema se mejora
en un proceso de asistencia en funcion de fines especificos; Ocasiones:
Reestructuraciones, conflictos, discusion ulterior sobre entrenamientos en
funcion de la direccion.

Todas las medidas en las que los aprendices aprenden motivados y dirigi-
dos por si mismos, por ejemplo textos basicos, programas de CBT, estudio
a distancia; procesos de autofortalecimiento y autorregulacion se encuen-
tran en primer plano; Distincién entre la calificacién por si mismo a nivel
individual, colectivo y cooperativo.

llustracion N° 7

Dezentrale und arbeitsplatzorientierte Lernformen (Las formas del aprendizaje descentralizado
y del aprendizaje orientado al puesto de trabajo) (Fuente: Krdmer-Striizl 1997; comparar, entre
otros,. Meier 1995; Mentzel 1985; Severing 1994)

Debido a la creciente importancia de la capacitacion, el Estado tie-
ne que orientar la calificacion profesional a areas en las que el principio
del mercado tiene mayor validez. La organizacion de la responsabili-
dad publica para la capacitacion ocurrio en Alemania subsidiariamente,
y considerando el pluralismo de los oferentes.

Conclusiones (5): Se constatan desplazamientos basicos de la formacion
inicial y la capacitacion. La formacion profesional pierde su caracter como ga-
rantia vitalicia para la ocupacién y una posicion social. Esta se convierte en
«entrada» de la carrera cuyo transcurso y éxito depende crecientemente del
perfeccionamiento profesional permanente de cada uno.

Ademas se pueden hacer las siguientes afirmaciones:
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Modelos de los reglamentos del perfeccionamiento profesional

Modelos de los
reglamentos
Rasgos basicos

Actitud reticente del Estado

Intervencion dispositiva
del Estado

Caracterizacion

Actitud reticente del Estado y
delegacion de decisiones impor-
tantes a 6rganos administrativos
auténomos

Fuerte intervencion estatal en el
orden y la planificacion (Estruc-
tural y en la politica del orden)

Aspectos parciales

- El Estado limita sus tareas en
lo esencial al fomento financiero
(fomento financiero restringido);
- Las tareas configurativas en
términos de estructura politica y
de orden seran traspasadas en
lo posible a érganos administra-
tivos autbnomos;

- Una Integracion de la educa-
cion de adultos en el sistema
general de educacion no serd,
tal vez reservadamente, apoya-
da.

- El Estado no interviene sola-
mente como promotor financiero
(hasta 100%), sino también
como configurador en la estruc-
tura de la educacion de adultos;
- las competencias de los 6rga-
nos de autogestion son respecti-
vamente mas pequefias por
cuanto estas sean vistas en
realidad (por ejemplo, en NRW
la oficina del ministerio);

- Integracion de la educacion de
adultos en el proceso estatal de

planificacion de la educacién

Inclusion de la educacion de
adultos en el proceso estatal de
planificacion de la educacion

Relaciones La tradicion del perfecciona-
miento profesional «librex:
Acentuacion de la independen-

cia y de la autogestion

Bremen, Nordrhein-Westfalen,
Hessen usw.

Asignacion de acuerdo
a puntos esenciales de
los Estados Federados
seleccionados

Baden-Wirttemberg, Bayern
usw.

llustracion N°8
Segutn Arnold 1996, pag. 91

- La formacion inicial cambia su carécter hacia una formacion bésica
amplia y especializada, la cual tiene que cumplir con su tarea de transmision
de las competencias claves. La calificacion técnica especializada se transmite
cada vez més intensamente en el «puesto de trabajo» y «justo a tiempo».

- A la vez han surgido nuevas formas didacticas como por ejemplo el
circulo de calidad, el lugar de aprendizaje y la isla de aprendizaje. Aprender en
el puesto de trabajo condiciona un fomento especifico de las competencias en
relacion con los métodos y en relacioén con el aprendizaje independiente del
compafiero de trabajo.

- Mientras que el grado de especializacion técnico «verdadero» es dado
crecientemente por la capacitacion, este se desliza de la responsabilidad publi-
ca 0 también estatal; el campo de la capacitacion tanto en Alemania como en el
resto de los paises europeos esta organizado segin puntos de vista del mercado.
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2.9 CAMBIOS DEL SISTEMA DUAL DE FORMACION
PROFESIONAL

Esta reorientacion de las estrategias de calificacién profesional esta
en relacion con la proliferacion de las nuevas formas de organizacion
laboral, las que pueden ser caracterizadas con la etiqueta de la produc-
cion aligerada (Staudt/Meier 1996, pag. 284). La formacion profesional
dual tampoco podré en un futuro seguir limitdndose a la preparacion
de actividades profesionales especializadas. Esta ya no puede basarse
en fines especificos, sino que ahora tiene la funcion de preparar al indi-
viduo de tal modo, que sea capaz de definir sus propias metas.

Otra consecuencia para el sistema dual es la permanente y necesa-
ria reorganizacion de las profesiones. Los reglamentos de formacién
profesional tienen que ser controlados y repasados constantemente para
poder garantizar la adaptacion de la formacién profesional a las inno-
vaciones en el mercado de trabajo en intervalos regulares. Es cierto que
ocasionalmente se critica la pesadez y el alargamiento en los procesos
de reorganizacion pero, desde el decreto de la ley de formacién profe-
sional se ha logrado en la Republica Federal de Alemania, reorganizar
las profesiones sujetas a formacion profesional para alrededor del 97%
de todos los aprendices. Esto significa que s6lo alrededor del 3% de
ellos son formados todavia segun los reglamentos de formacién profe-
sional anticuados.

Junto a los cambios introducidos por la reorganizacién, por las
nuevas tecnologias y formas de procedimiento, también es relevante la
relacién con los aprendices en la empresa. Las empresas ya no pueden
limitar su formacion profesional a lo establecido en los reglamentos,
pues estos solo definen un estdndar minimo, sino que deben transmitir
por propio interés las tecnologias y procesos de elaboracion més recien-
tes y modernos. De esta forma se le ha concedido a la empresa que
ofrece puestos de aprendizaje una mayor libertad: Esta puede decidir
por si misma como y en qué maquina se le transferir al aprendiz las
calificaciones finales respectivas.

Los reglamentos de formacion caerian rdpidamente en desuso de-
bido al cambio tecnoldgico si en estos se definiera muy detalladamente
la posicion respectiva de las tecnologias. Cuando determinan las califi-
caciones de entrada para la vida profesional y son llevados a cabo por
miles de empresas individuales con distintas estructuras de produc-
cion tienen que ser configurados a largo plazo.

La flexibilidad de los reglamentos de formacion profesional es ase-
gurada de manera doble:
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«conocimientos profesionales»

El cambio social es motivo para que la pedagogia laboral
y de formacién profesional amplie su finalidad de ofrecer

para conseguir transmitir kxcompetencia profesional»

Conocimientos Calificacion Compe@encia
profesionales profesional profesional
Elementos de la Conocimientos Conocimientos Conocimientos
profesion Destrezas Destrezas Destrezas
Aptitudes Aptitudes Aptitudes

Campo de accion

Definidos y funda-
mentados en relacion
con una profesion es-

Flexibilidad en todo el
margen establecido
por la profesion

Entorno profesional y
organizacion laboral

pecifica
definiert und fundiert

Tipo de trabajo Trabajo ejecutado se- [ Trabjo ejecutado se- | Trabajo llevado a cabo
gln criterios clara- | gan criterios flexibles |en funcion de disposi-
mente delimitados ciones libres

Arbeit

Grado de Organizacion ajena  |Organizacion inde- | Organizacion propia

organizacion pendiente

Significado de la
tecnologia y de la
organizacion laboral

Tecnologia industrial tradicional:
Fabricacion en grandes series
Cadena de montaje

Ciclos largos de paso de materias
por fabrica

Division de trabajo: trabajadores
(de fabrica) no instruidos, traba-
jadores calificados, técnicos (de
mantenimiento y reparacion) e in-
genieros (aseguramiento de cali-
dad)

Caracteristica: Polarizacion de la
estructura de las calificaciones
profesionales y un gran porcenta-
je de trabajos manuales

Nueva tecnologia industrial:
Fabricacion flexible
Procedimientos computarizados,
uso de robots, trabajo en equipo,
produccion «justo a tiempo»
Equipos integrados por trabajado-
res calificados, técnicos e ingenie-
ros, responsables de la produc-
cion, del mantenimiento y repara-
cion y del aseguramiento de la
calidad

Caracteristica: Reduccion del ni-
vel de la especializacion, recupe-
racion de la profesionalizacion y
reduccion de los trabajos manua-
les

Relacién con la
formacion

Formacion profesional en funcién
de los fines especificos

Formacion profesional orientada
hacia la definicion de los fines

llustraciéon N° 9

El cambio de las tecnologias: De los conocimientos profesionales hacia la competencia profe-
sional (segln: Bunk 1994, pag. 10 y Schmidt 1988, pag. 175; segun: Arnold/ Lipsmeier/ Ott

1998, pag. 12)
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- son formulados abiertamente en funcién de las tecnologias, es
decir se fijan funciones y tareas que pueden ser realizadas con diferen-
tes tecnologias.

- determinan requisitos minimos. Las empresas pueden ir més alla
de estos requisitos.

Conclusiones (6): Las nuevas formas de organizacion laboral que estan
unidas con la proliferaciéon de nuevas tecnologias se caracterizan por:

i) Trabajo en equipo

ii) Integracion de las funciones

iii) Reorientacion profesional

iv) Profesionalizacion renovada

V) Retroceso de intervenciones manuales directas.

La formacion profesional se debe preparar para estos cambios de las for-
mas de organizacion laboral. La formacion profesional dual no puede por ello
limitarse a que las empresas «cumplan» con las exigencias planteadas sino,
ponerlos en condiciones de poder «definir» por si mismos estas exigencias. La
cooperacion en la nueva organizacion laboral exige que los grupos laborales
dirijan en gran medida por si mismos (auténomos) su trabajo.

Un constante repaso y actualizacion de los reglamentos de la formacion
profesional son necesarios en vista del cambio de los procesos técnicos. Debido
a que esta «reorganizacion» no puede ir al paso del cambio se desarrollan nue-
vos curriculos crecientemente abiertos, de tal manera, que dejan a cada empre-
sa la posibilidad de una organizacion concreta en la fabrica.

2.10 INFLUENCIA DE LA PRODUCCION ALIGERADA
SOBRE LA FORMACION PROFESIONAL

En laya, varias veces, citada investigacion del MIT sobre la indus-
tria automotriz en empresas europeas, japonesas y americanas, salie-
ron a la luz claramente graves diferencias entre ellas (Bosenberg/Metzen
1995; Womack, entre otros. 1992) y empezaron discusiones sobre la re-
lacion entre las estructuras de organizacién flexibles y el desarrollo de
competencias profesionales. De esta manera se puso en claro que no es
precisamente la existencia de produccion aligerada la que caracteriza
la formacién profesional y el perfeccionamiento en los tiempos de cam-
bio es fundamental.

Mas pertinente es que los aspectos neuralgicos descritos en el estu-
dio del MIT como ser las «horas de trabajo por auto», los «errores en el
montaje por auto», las «sugerencias de mejoramiento por trabajador»,
etc. no pueden ser cambiados ni mejorados sin medidas de calificacion.
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Una cuota de sugerencias de mejoramiento, asi como también una cuo-
ta de errores relativamente alta no se deben sé6lo a condiciones
organizativas, sino a condiciones calificadoras. Por eso se debe desa-
rrollar tanto la organizacion como el potencial de calificacion de los
trabajadores, entendido como el aprendizaje ubicado fuera de la profe-
sion especifica y dirigido al fomento de competencias claves y al desa-
rrollo amplio de competencias profesionales.

La idea de la produccion aligerada se basa en otro concepto del
trabajo y en otra nocién de la organizacidn de los procesos de produc-
ciony, ademas, se rige por otro entendimiento del papel que deben asu-
mir los trabajadores en este tipo de produccion. Mientras que en la pro-
duccién masificada taylorista se intenta reducir a un minimo la aporta-
cion del personal y la trascendencia de la calificacion, con el fin de dis-
minuir lo méas posible los gastos ocasionados por los recursos huma-
nos, hay otros modelos, especialmente como aquel aplicado en Japén,
que demuestran que es posible llevar a cabo una politica de trabajo y de
personal exitosa, capaz de generar ventajas en términos de productivi-
dad, de calificacion y de motivacion, a la vez que, en términos genera-
les, se mantiene constante la plantilla (Weber 1994, pag. 39).

La gestion aligerada esta relacionada con una reduccién del grado
de especializacion; con un evidente aumento de las calificaciones ubi-
cadas fuera y por encima de la profesion especifica (por ejemplo, inde-
pendencia, sentido de responsabilidad, etc.); con latendencia de estan-
darizar la actuacion profesional, con la abolicion de las jerarquias y con
la descentralizacion de la responsabilidad asumida con el fin de solu-
cionar problemas.

El perfeccionamiento profesional ofrecido en las empresas tiene que
cumplir adicionalmente la funcion de transformar la «mentalidad» del
que ya ha trabajado algun tiempo bajo los esquemas de la produccion
taylorista, con el fin de prepararlos debidamente para que asuman fun-
ciones laborales en un entorno menos seguro, determinado por esque-
mas abiertos de produccién. Las ideas en las cabezas de los colaborado-
resy especialmente del personal directivo son la condicion decisiva para
el éxito o el fracaso de la empresa aligerada, porque cuando no hay
ideas nuevas 0 no se presentan nuevas posibilidades para la mejora del
aumento de la productividad, nuevos productos u otras secuencias, en-
tonces no se puede lograr una organizacién laboral que requiera de tanto
intelecto. La implementacion de estructuras aligeradas tiene efectos
fundamentales en el significado del trabajo especializado y contribuye
por consiguiente, a una erosion de los papeles asumidos en la profesién
y de la formacién profesional (Clement/Lipsmeier 1996, pag. 48).
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El trabajo segun la gestién aligerada (lean management)
comparado con el trabajo bajo condiciones tayloristas
y su incidencia en la formacién profesional

Formas de trabajar
en el Taylorismo

Forma de trabajar bajo la
gestion aligerada

Consecuencias de la
gestion aligerada para la
formacion profesional

Separacion del pensamiento y
de la accion

Integracion del pensamiento y
de la accion

Planteamientos globales y ca-
pacidad de solucionar proble-
mas

Mano de obra poco calificada

Mano de obra altamente cali-
ficada

Intensificacion de la labor de
formacion profesional en las
empresas y ofrecer perspecti-
vas de aprendizaje en el pues-
to de trabajo

Puestos de trabajo individua-
les integrados en un sistema
muy marcado por la divisién
del trabajo

Trabajo en equipo

Fomento de la capacidad de
trabajar en equipo aprendien-
do en grupos y fomento de la
sociabilidad

Desglose muy pronunciado de
las carreras profesionales, de
los rangos y de las funciones
segun esquemas tradicionales
determinados por gremios de
profesiones y por normas para
ascender

En principio, todos tienen las
mismas perspectivas de desa-
rrollarse profesionalmente en
la administracion y en las
empresas. Ascensos en fun-
cion de rendimiento compro-
bado

Tendencia de igualar el valor
de la formacion profesional y
sus diplomas al resto del sis-
tema educativo

Formacion estrictamente re-
glamentada y estructuracion
de los trabajos por terceros

Planificacion de los trabajos y
de la planificacion en la fabri-
ca segun exigencias plantea-
das por los «clientes»

Fomento de la capacidad de
asumir responsabilidades y de
pensar en funcion del cliente

Calidad previamente definida
através de la preparacion del
trabajo y de la planificacion de
las instalaciones fabriles

La calidad de producto del tra-
bajo esta sujeta a un proceso
de constante mejora

Fomento de la capacidad asu-
mida frente a la calidad del
propio trabajo

Planificacion de las instalacio-
nesy de las secuencias labo-
rales a través de departamen-
tos especializados externos,
en parte sin que adquieran co-
nocimiento de ello los afectados

Racionalizacion, mejora e in-
novacion a través del propio
nivel que aporta un valor afa-
dido

Fomento de la capacidad de
los colaboradores de organi-
zar ellos mismos su trabajo

Equipos técnicos especiales
de alto rendimiento para la fa-
bricacién estandarizada de
grandes series

Equipos técnicos pequefios y
versatiles con tendencias a
ser utilizados para la «produc-
cion» de series individualiza-
das» segln especificaciones
del cliente

Desarrollo de la capacidad de
solucionar problemas ocasio-
nados por las dudas y las no-
vedades (flexibilidad)

Elevado grado de integracion
de la fabricacion (todo bajo un
techo)

Baja integracion de la produc-
cion e independizacion de las
unidades lo mas pronto posible

Desarrollo de calificaciones
amplias e interdisciplinarias

llustracion N° 10: La produccion aligerada y la formacion profesional (Parcialmente segin
Esser/Kobayashi 1994, pag. 152; de: Arold/ Lipsmeier/ Ott 1998, pag. 18)
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Conclusiones (7): La «produccion aligerada» exige estrategias comple-
jas para el desarrollo de competencias. La actividad y la direccién auténoma
del trabajador son en otras palabras, un requisito para el desarrollo dindmico y
flexible de la empresa. Las investigaciones en el desarrollo de competencias en
la investigacion y el desarrollo, distinto de la produccion taylorista (llustra-
cion N° 10), condiciones centrales para el éxito de las empresas «aligeradas».

2.11 “APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL”
Y FORMACION PROFESIONAL

Las empresas del futuro no podrén restringirse sélo a calificar a
sus trabajadores, sino mas bien a organizar las secuencias de trabajo de
tal modo que toda la organizacién sea capaz de aprender. El aprendiza-
je organizacional abarca més que la totalidad de los procesos de apren-
dizaje individuales. Para que las organizaciones se transformen en sis-
temas capaces de aprender es necesario, que la direccion de la empresa
se encargue sistematicamente de crear enlaces didacticos entre los indi-
viduos y la organizacion (llustracion N° 11).

El concepto del aprendizaje organizacional refuerzay complemen-
ta el desarrollo de las competencias profesionales y el aprendizaje fuera
de la profesion especifica. Este concepto fue concebido por C. Agyris,
del MIT, a finales de la década de los 70, y discutido desde principios
de la década de los 90 en Alemania (Arnold/Weber 1995; Arnold/
Dybowsky-Johannson 1996; Geilller 1994; 1995; Probst/Buchel 1994;
Sattelberger 1991; Senge 1996). Se puede decir que la «organizacion
capaz de aprender» es un objetivo muy reciente para las empresas; hay
solo un escaso humero de estas que estén organizadas sobre esta base.

El aprendizaje institucional no es una sustitucién del aprendizaje
individual por el organizacional, sino de una armonizacién del uno con
el otro. Mientras que el aprendizaje a nivel individual es la adquisicion
de conocimientos técnicos profesionales en funcién de la organizacion
y el desarrollo de competencias clave, el aprendizaje organizacional se
caracteriza por otros contenidos. La organizacién capaz de aprender
emplea las opiniones y visiones compartidas en relacion con rutinas y
estrategias en la vida diaria en la empresa. Se trata por consiguiente de
una transformacion de los conocimientos de la organizacion. No es un
conocimiento técnico especializado o el desarrollo de calificaciones in-
dividuales. Si se considera la relacion entre el aprendizaje a nivel indi-
vidual y el aprendizaje organizacional a nivel de los contenidos resulta
que es necesario un estilo de direccion dirigido a la mediacién y a la
participacion, para que los trabajadores tengan la posibilidad de parti-
cipar de los andlisis sobre la realidad de la empresa. Los trabajadores
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requieren no s6lo competencias especializadas para tal participacion.
La direccion mediadora y la calificacién ampliada se complementan
reciprocamente en el nivel de los contenidos. Esto también es valido
para las metas: la elaboracién sistemética por parte de los trabajadores
de esquemas de andlisis es un requisito para su participacion en el de-
sarrollo comun de la cultura de empresay en laampliacion de una base
de conocimientos colectivos. Probst y Blichel ven en la modificacion de
los marcos de referencia, el ndcleo del aprendizaje organizacional con
lo que el desarrollo de una cultura representa el camino primordial de
una organizacion capaz de aprender» (Probst/Buchel 1994, pag. 140).

El aprendizaje individual y organizacional son diferentes en sus
respectivas formas, pero estdn intimamente relacionados. Mientras que
el aprendizaje individual transcurre principalmente en procesos
institucionalizados (cursos, seminarios), el aprendizaje organizacional
es un modo de aprender incidental que ocurre dia a dia. Las organiza-
ciones perfeccionan constantemente sus opiniones y visiones comparti-
das, con lo que las experiencias adquiridas en la cooperacién y la direc-
cion pasan a ser el kmedio» esencial de este proceso continuo. La confi-
guracion de la cultura de aprendizaje de una empresa es por consi-
guiente de suma importancia.

La confrontacién con situaciones abiertas y amorfas adquiere en
este caso un significado esencial pues los trabajadores aprenden a tra-
veés de ello a probar sus anteriores estrategias de interpretacion, a bus-
car soluciones nuevas y, eventualmente, a desarrollar nuevas estrate-
gias. La gerencia debe cuestionar los modelos de interpretacion acredi-
tados y los modelos para la bUsqueda de soluciones, cuestionar concre-
ta e intencionalmente las rutinas y las secuencias estandarizadas y por
ultimo aceptar los errores (Schein 1995, pag. 7). Es por eso que también
la reorganizacién del aprendizaje es una forma del aprendizaje
organizacional. En los periodos exitosos la empresa no tiene que des-
cansar, sino que provocar por intervenciones concretas intencionadas
una reflexién colectiva en relacion con el futuro en la organizacion. El
aprendizaje organizacional no sélo es una estrategia en funcién de las
crisis. Es mucho mas que eso, es una forma de aprendizaje anticipado.

Las organizaciones tienen la posibilidad de utilizar recursos para
la basqueda de nuevas formas de comportamiento y para el «juego»
con posibles situaciones futuras. A menudo prima la solucién de pro-
blemas, pero también hay empresas que buscan nuevas propuestas
innovativas. Sin embargo no todas aprovechan estas oportunidades. La
investigacién empirica indica constantemente que s6lo hay pocas orga-
nizaciones que aprovechan sus recursos y sus estructuras internas para
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abrir nuevas posibilidades y superar complejidades futura. El éxitoy la
abundancia son por desgracia frecuentemente la base para la inercia,
conservaciéon de formas de comportamiento, exclusion de nuevas es-
trategias asi como también el reforzamiento del aprendizaje tradicional
(Probst/Buchel 1994, pag. 51).

Todos los integrantes de la organizacion participan, en principio,
en los procesos organizacionales de aprendizaje. Pueden hacer parte
del aprendizaje organizacional también los tomadores y clientes los que
también pertenecen a la organizacién en un sentido sistémico mas am-
plio. Es cierto que los mandos directivos tienen en este contexto una
funcién independiente como moderadores de los procesos de aprendi-
zaje en la empresa, pero al final de cuenta son los integrantes de la or-
ganizacion en si los que aprenden bajo el concepto del aprendizaje
organizacional. Por este motivo es que este aprendizaje funciona mejor
cuando los trabajadores de una empresa ya disponen de mas compe-
tencias en relacién con la sociabilidad y la metodologia, para poder or-
ganizar y configurar por si mismos tanto sus procesos de aprendizaje
como los de su entorno en la empresa.

Conclusiones (8): El aprendizaje organizacional es un nuevo concepto
de discusion y ha sido descubierto por las empresas como un concepto basico.
Estas empresas han comprendido que no es suficiente capacitar a cada uno de
los trabajadores. Estas buscan por ello posibilidades de intensificar y optimizar
los procesos diarios y continuados del aprendizaje en los departamentos, gru-
pos de trabajo y equipos. La meta esencial de la organizacion capaz de aprender
es con ello cambiar y transformar los habitos transmitidos y, crear nuevos
puntos de vista. La organizacion puede ser capaz de descubrir novedades, sélo
cuando los integrantes de la organizacion vean su situacion con otros 0jos.

2.12 CULTURA DE EMPRESA Y CONFIGURACION
DE LA FORMACION PROFESIONAL

El concepto de cultura de empresa se refiere a los aspectos no visi-
bles de las firmas. Este modelo se ocupa de las dimensiones implicitas,
de cuya configuracién nadie se ha preocupado hasta ahora. En los an&-
lisis més habituales se partié del supuesto que el éxito de la empresa
puede ser garantizado a través de la aplicacion correcta de las medidas
visibles y formales. Numerosos estudios (entre otros, Peters/Watermann
1989; Durr 1989; Neuberger/Kompa 1987; Wever 1989) han puesto en
duda este enfoque, por que descubrieron que son frecuentemente los
aspectos invisibles culturales de la empresa los que determinan el éxito
en el mercado. Algunos de estos son: la identificacion con la empresa,
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Las dos caras del mismo proceso

Aprender a nivel
individual

Enlaces didacticos

Aprender anivel individual y aprender organizacional

Aprender
organizacional

A Contenidos

Conocimientos técni-

Calificaciones

Opiniones y visiones

zaje individualidades
mas bien instituciona-
lizados

Situaciones inseguras
Irritaciones concretas
intencionadas

cos y competencia en | Claves compartidas en rela-
relacion con la socia- | Moderacion y cion con rutinas y es-
bilidad y la metodolo- | Participacion trategias (conocimien-
gia tos en materia de in-
terpretacion)

B Metas Adquisicion de com-| Competencia en Desarrollo de cultura
petencias profesiona- | Materia configurativa [de empresa y crea-
les a nivel individual | Orientacion hacia los | cién de una base de

trabajadores conocimientos colecti-
VoS
C Formas Procesos de aprendi- | Saber superar Aprender de modo

més bien incidental
dia a dia (mediante
experiencias adquiri-
das araiz de la coope-
racion y de la direc-
cion)

D «Docentes» 0
agentes de estudio

Instructores, profeso-
res de perfecciona-
miento y mandos di-
rectivos

Desnivel entre la
transmision de conoci-
mientos y su adqui-
sicion
Inexistencia de dicho
nivel

Todos los integrantes
de la organizacion

E Resultado del
estudio

Cognicién y compe-
tencia en calidad de
«recipiente acumula-
dor de resultados»

Aprender a actuar
Transparencia y
Posibilidad de cambio

Reglas, manuales de
organizacion, expe-
riencia acumulada en
la empresa y compu-
tadoras

llustracién N° 11

Desde el aprendizaje en el &mbito individual hasta el aprendizaje organizacional (Fuente:
Arnold 1997, pag. 184)
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sus valores, el trato a los clientes y el entusiasmo frente al trabajo pro-
pio.

Muchas empresas se han esforzado en los Gltimos afios en produ-
cir una cultura de la firma, pero generalmente se ignoré lo siguiente:
Cada empresa ya dispone de una cultura, es decir que dispone de una
provisién de convicciones profundas y tipicas, de valores, asi como tam-
bién de modelos de interpretacién. A menudo se confunde esta cultura
existente con el modelo ideal de la empresa. Los mandos directivos y
los trabajadores se han puesto de acuerdo sobre este modelo como una
visién orientadora. El andlisis y la reconstruccion de la cultura de em-
presa es un tema de investigacion para la pedagogia empresarial.

Laformaciony el perfeccionamiento profesional cumplen una fun-
cion importante para el desarrollo de la cultura de empresa. En el pro-
ceso de aprendizaje se transmiten actitudes y formas de comportamiento
y se acumulan experiencias de aprendizaje. Esto no significa que la cul-
tura de aprendizaje practicada contradiga a la cultura ideal, pero a
menudo esta puede cumplir una funcién innovadora. Durante la for-
macion se confronta a los aprendices con la cultura de empresa practi-
caday se los instruye en esta cultura. La formacion profesional puede
jugar un papel pionero en el cambio de las organizaciones. A través de
la capacitacién se trasmiten nuevas actitudes, calificaciones mas am-
plias a los trabajadores, quienes a su vez las «aplican» y las «viven» y
de esta manera contribuyen a un cambio.

Conclusiones (9): El enfoque en funcion de la cultura de empresa se ca-
racteriza por una situacion de doble tensidn: a) la tensidn entre las estructuras
superficiales y las profundas; y b) la tension entre la cultura real y la cultura
prevista de una empresa. Esto significa que el verdadero éxito de la empresa es
influenciado a menudo por las estructuras profundas (valores, actitudes, expe-
riencias) y, especialmente que la formacién profesional puede jugar un papel
muy importante en el intento de transferir una cultura prevista (por ejemplo
un modelo ideal) en la vida empresarial diaria.

2.13LOS CAMBIOS TECNOLOGICOS Y DE ORGANIZACION
DEL TRABAJO EN ALEMANIA Y EN EUROPA
Y SU IMPORTANCIA PARA EL DESARROLLO
DE LOS MODELOS DE FORMACION EN AMERICA
LATINA

«Existe una relacion positiva entre la fuerza econémica de un pais
y la situacion de desarrollo de su formacion profesional. Se puede afir-
mar positivamente que la calidad de los productos alemanes y el cum-
plimiento de los plazos de entrega de las empresas estan relacionados

90



Cambios tecnolégocos y organizativos en la formacion profesional en sociedades europeas

estrechamente, con los rendimientos de calificacion de la educacion
dual» (Arnold/Minch 1995, pé4g. 126). Esta afirmacién es valida tam-
bién para los nuevos desarrollos de la formacién profesional. Estas ten-
dencias recientes han resultado de la aplicacion de nuevas tecnologias
y nueva organizacion laboral introducidas para responder a la compe-
tencia, junto con estas se desarrollan las competencias profesionales. Es
por este motivo que los desarrollos esbozados en este trabajo son tam-
bién relevantes para los segmentos modernos del mercado laboral en
los paises latinoamericanos. Estos se encuentran también al fin de cuen-
tas, en la competencia de calidad mundial y tienen que esforzarse por
un adecuado desarrollo de competencias profesionales de sus trabaja-
dores.

Hay que prevenir contra una transmision rapida y una paraleli-
zacion. No se puede ignorar que existen factores condicionantes que
son decisivos para modos de funcionamiento del sistema de formacion
profesional de un pais (Clement 1998). Siguiendo al Banco Mundial,
gue analizo la efectividad de diferentes modalidades de formacion pro-
fesional (World Bank 1991; 1992) se puede afirmar que es dificil esta-
blecer normas universalmente validas para la politica de formacion pro-
fesional. Segun la opinién del Banco Mundial los gobiernos deberian
concentrarse en el fomento de la calidad de la instruccién publica, por-
que existe una relacién muy estrecha entre el nivel cultural general de
la mano de obra y su productividad y la formacion profesional estatal
es de inferior calidad.

La formacion profesional dual generalmente no se puede estable-
cer cuando hay una intervencidn estatal muy fuerte en la economia. La
formacion profesional por experiencia se puede desarrollar, en los pai-
ses en los que existe una libertad de industria, donde los principios de
una economia de mercado son activos y donde esté presente una cierta
inclinacién hacia la cooperacion con otros co-competidores, asi como la
disposicién de asociarse con estos en asociaciones de intereses u orga-
nizaciones con soportes profesionales. Las empresas realizan ademas
formacion profesional dual mas bien en situaciones donde tienen difi-
cultades para encontrar mano de obra calificada en el mercado de tra-
bajo. La formacién profesional da a las empresa la posibilidad de cubrir
su necesidad de mano de obra. Se desarrollan nuevas estrategias para
el desarrollo de competencias profesionales solamente donde no hay
reglamentaciones excesivas y tampoco una burocratizacién en la for-
macién profesional.

Conclusiones (10): La formacién profesional y el desarrollo de compe-
tencias profesionales fueron siempre un factor esencial del desarrollo y de la
modernizacion. Esto se confirma nuevamente bajo el trasfondo de la aplicacion

91



Rolf Arnold

de nuevas tecnologias y nuevos modelos de la organizacion laboral.

También los paises latinoamericanos deben involucrarse en nuevas estra-
tegias del desarrollo de competencias profesionales en sus esfuerzos por una
participacion mas fuerte en la concurrencia mundial en funcion de la calidad.
Al mismo tiempo se previene contra transmisiones exageradamente rapidas de
los modelos y estrategias europeas. Sin embargo se puede partir del supuesto
de la inclusion en las empresas del impedimento de las excesivas reglamenta-
ciones y de la burocratizaciéon estatal.

2.14 BIBLIOGRAFIA

AGYRIS, C./ SCHON, D.A.: Organizational Learning. A Theory of
Action Perspective. Reading/ Mass. 1978.

ARBEITSGEMEINSCHAFT QUEM (Hrsg.): Von der beruflichen
Weiterbildung zur Kompetenzentwicklung. Lehren aus dem
Transformationsprozefs. Memorandum, beschlossen vom uratorium
der Arbeitsgemeinschaft Qualifkations-Entwicklungs-Manage-
ment. Heft 40 der Schriften zur beruflichen Weiterbildung in den
neuen Landern. Analysen - Diskussionen - mpfehlungen. Belin 1995.

ARNOLD, R.: Betriebspadagogik. 2., Uberarbeitete Auflage. Berlin 1997.

ARNOLD, R.: Erwachsenenbildung. Eine Einfuhrung in Grundlagen,
Probleme und Perspektiven. 3., vollstdndig Uberarbeitete und
erweiterte Auflage. Baltmannsweiler 1996.

ARNOLD, R./ DYBOWSKI-JOHANNSON, G.: “Das lernende
Unternehmen” - Implikationen fur berufliche Bildungs- und
betriebliche Personalentwicklungsprozesse. In:
Arbeitsgemeinschaft Berufsbildungsforschungsnetz/ Diepold, P.
(Hrsg.): Berufliche Aus- und Weiterbildung. Konvergenzen/
Divergenzen, neue Anforderungen, alte Strukturen. BeitrABB 195.
Nurnberg 1996, S.323-329.

ARNOLD, R./ LIPSMEIER, A./ OTT, B.: Berufspadagogik kompakt.
Prafungsvorbereitungen auf den Punkt gebracht. Berlin 1998.
ARNOLD, R./ MUNCH, J.: Fragen und Antworten zum Dualen System

der deutschen Berufsausbildung. Bonn 1995.

ARNOLD, R./ DOBISCHAT, R./ OTT, B. (Hrsg.): Weiterungen der
Berufspadagogik. Von der Berufsbildungstheorie zur
internationalen Berufsbildung. Stattgart 1997.

ARNOLD, R./ WEBER, H. (Hrsg.): Weiterbildung und Organisation.
Zwischen Organisationslernen und lernenden Organisationen.
Berlin 1995.

BAETHGE, M./ BAETHGE-KINSKY, V.: Zur Entwicklung von
Qualifikationsstruktur und qualitativem Arbeitsvermdgen. In:
ARNOLD, R./Z LIPSMEIER, A. (Hrsg.): Handbuch Berufsbildung.

92



Cambios tecnolégocos y organizativos en la formacion profesional en sociedades europeas

Opladen 1995, S.142-156.

BAETHGE, M.: Empirische Qualifikationsforschung und Weiterbildung.
In: Siebert, H.: (Hrsg.): Taschenbuch der Weiterbildungsforschung.
Baltmannsweiler 1979, S. 459-481.

BAETHGE, M./ZOBERBECK, H.: Zukunft der Angestellten. Neue
Technologien und berufliche Perspektiven in Biiro und Verwaltung.
Frankfurt a. M. 1986. S. 20 ff.

BAUERDICK, J., u.a.: Qualifikationsanforderungen beim Einsatz von
CIM. In: Staudt, E. (Hrsg.): Personalentwicklung fur die neue Fabrik.
Opladen 1993, S. 97-127.

BAUKROWITZ, A./ BOES, A.: Fachkrafteentwicklung in der
Informations- und Kommunikationstechnikbranche - Zu den
Chancen neuer Ausbildungsberufe. In: Berufsbildung in
Wissenschaft und Praxis, 26 (1997), 1, S.12-16.

BECK, U.: Die Erfindung des Politischen. Zu einer Theorie reflexiver
Modernisierung. Frankfurt 1993.

BERGMANN, B. u.a.: Kompetenzentwicklung “96. Strukturwandel und
Trends in der betrieblichen Weiterbildung. Minster u.a. 1996.
BERGMANN, B.: Lernen im ProzeR der Arbeit. In: dsbn. u.a. 1996, S.

153-262.

BIBB (Bundesinstitut fur Berufsbildung): Berufsbildungsbericht 1998.
Berlin 1998.

BMBF: Berichtssystem Weiterbildungsverhalten VI. Integrierter
Gesamtbericht zur Weiterbildungssituation in Deutschland. Bonn
1996.

BMWI (Bundesministerium fur Wirtschaft): Die neuen IT-Berufe.
Zukunftssicherung durch neue Ausbildungsberufe in der
Informations- und Telekommunikationstechnik. Bonn 1997.

BORCH, H./ SCHWARZ, H.: Neue Berufe im Bereich der Informations-
und Kommunikationstechnik. In: WuB, 4/1997, S. 144-148, S.
114BUNK, G,P.: Kompetenzvermittlung in der beruflichen Aus- und
Weiterbildung in Deutschland. In: Europdische Zeitschrift fur
Berufsbildung, 1/1994, S. 9-15.

BOSENBERG, D./ METZEN, H.: Lean Management. Vorsprung durch
schlanke Konzepte. 5. Auflage. Landsberg a. Lech 1995.

BUNK, G.P.: Kompetenzvermittlung in der beruflichen Aus- und
Weiterbildung in Deutschland. In: Europdaische Zeitschrft fur
Berufsbildung, 1/1994, S.9-15.

CLEMENT, U./Z LIPSMEIER, A.: Der Wandel der Facharbeit und seine
Implikationen fur die Zukunft des dualen Systems. In: PAHL, J.-P.
(Hrsg.): Perspektiven gewerblich-technischer Erstausbildung.

93



Rolf Arnold

Ansichten - Bedingungen - Probleme. Seelze-Velber 1996, S.41-57

CLEMENT, U.: Politische Steuerung beruflicher Bildung. Die Bedeutung
unterschiedlicher Entwicklungslogiken far die
Berufsbildungspolitik in den Landern der Dritten Welt am Beispiel
Chiles. Dissertation Universitat Karlsruhe. Karlsruhe 1998.

DEHNBOSTEL, P.: Bedeutungszuwachs des Lernen im Arbeitsprozef.
regulierungsbedarf oder Deregulierungsnotwendigkeit beruflicher
Weiterbildung. In: Dobischat/ Husemann 1995, S. 191-109.

DOBISCHAT, R./ HUSEMANN, R. (Hrsg.): Berufliche Weiterbildung
als freier Markt? regulationsanforderungen der beruflichen
Weiterbildung in der Diskussion. Berlin 1995.

DOHMEN, G.: Das lebenslange Lernen. Leitlinien einer modernen
Bildungspolitik. Bonn 1996.

DOHMEN, G. (Hrsg.): Selbstgesteuertes Lebenslanges Lernen. Bonn
1997.

DROSTEN, S.: Integrierte Personal- und Organisationsentwicklung.
Bielefeld 1996.

DURR, W. (Hrsg.): Organisationsentwicklung als Kulturentwicklung.
EinUbung in die Wahrnehmung eines Ganzen. Baltmansweiler 1989.

ERPENBECK, J./ HEYSE, V.: Berufliche Weiterbildung und berufliche
Kompetenzentwicklung. In Bergmann u.a. 1996, S.15-152.

ESSER, M./ KOBAYASHI, K. (Hrsg.): Kaishain. Personalmanagement
in Japan. Gottingen 1994.

FOURASTIE, J.: Die groRe Hoffnung des 20. Jahrhunderts. KéIn 1954,

FRANKE, H./ Buttler, F.: Arbeitswelt 2000: Strukturwandel in Wirtschaft
und Beruf. Frankfurt a.M. 1991.

FRIEDE, C.K.: Vorwort. In: ders. (Hrsg.): Neue Wege der betrieblichen
Ausbildung. Heidelberg 1988, S.5-9.

GEISSLER, H. (Hrsg.): Organisationslernen und Weiterbildung. Die
strategische Antwort auf die Herausforderungen der Zukunft.
Neuwied 1995.

GEISSLER, H.: Grundlagen des Organisaionslernens. Weinheim 1994,

GEORG, W./ SATTEL, U.: Arbeitsmarkt, Beschaftigungssystem und
Berufsbildung. In: ARNOLD, R./ LIPSMEIER, A.(Hrsg.): Handbuch
Berufsbildung. Opladen 1995, S.123-141.

GEORG, W.: Lernen im Prozel3 der Arbeit. In: Dedering, H. (Hrsg.):
Handbuch zur abeitsorientierten Bildung. Muinchen/ Wien 1996,
S. 637-659, 650-654.

HUISINGA, R.: Dienstleistungsgesellschaft und Strukturwandel der
Ausbildung. Gutachten flr die Enquete-Kommission “Zukinftige
Bildungspolitik - Bildung 2000” des Deutschen Bundestages.

94



Cambios tecnolégocos y organizativos en la formacion profesional en sociedades europeas

Frankfurt 1990.

KERN, H./SABEL, C. F.: VerblaBte Tugenden. Zur Krise des deutschen
Produktionsmodells. In: Beckenbach, N./van Treek, W. (Hrsg.):
Umbriche gesellschaftlicher Arbeit. Soziale Welt. Sonderband 9.
Gottingen 1994, S. 605-624.

KERN, H./ SCHUMANN, M.: Das Ende der Arbeitsteilung.
Rationalisierung in der industriellen Produktion. Miinchen 1984.

KERN, H.Z/ SCHUMANN, M.: Industriearbeit und Arbeiterbewufitsein.
Frankfurt 1970.

KLAUDER, W.: Langerfristige Arbeitsmarktperspektiven. In: Personal,
2(1993), S.74-77.

KNOCHEL, W.: Qualifikation, Kompetenz und Weiterbildung. Schriften
zur beruflichen Aus- und Weiterbildung. Bd. 21. Schwerin 1996.

KRAMER-STURZL, A.: Personalentwicklung. Grundlagen und
Einfihrung. Studienbrief 2 des Fernstudiums
“Personalentwicklung im Lernenden Unternehmen”.
Kaiserslautern 1997

KUTSCHA, G.: Die neue Technik bleibt das Geheimnis der Chefs. In:
Frankfurter Rundschau, Nr.92 vom 21.04.1994.

KUTSCHA, G.: “Entberuflichung” und “Neue Beruflichkeit” - Thesen
und Aspekte zur Modernisierung der Berufsbildung und ihrer
Theorie. In: Zeitschrift fur Berufs- und Wirtschaftspadagogik,
88(1992),7, S. 535-548.

LENSKE, W./ WERNER, D.: Die Entwicklung von Ausbildung,
Beschaftigung und Qualifikationsbedarf. Ergebnisse einer
bundesweiten Unternehmensumfrage im Frihjahr 1998. Beitrage
zur Gesellschafts- und Bildungspolitik des Instituts der deutschen
Wirtschaft. Nr. 224/1998. K6ln 1998.

LICHTBAU, K.: Beschaftigungsentwicklung, Strukturwandel und
Qualifikationspotential des Humankapitals. In: Institut der
deutschen Wirtschaft (Hrsg.): iw-trends, 1998, Heft 2, S.15-31.

MARTIN, H.-P./ SCHUMANN, H.: Die Globalisierungsfalle. Der
Angriff auf Demokratie und Wohlstand. Reinbeck bei Hamburg
1997.

MEIER, H.: Handwdrterbuch der Aus- und Weiterbildung. 425
Methoden und Konzepte des betriebliche Lernens mit
Praxisbeispielen und Checklisten. Neuwied/ Kriftel/ Berlin 1995.

MENZEL, W.: Unternehmenssicherung durch Personalentwicklung.
Mitarbeiter motivieren, férdern und weiterbilden. Freiburg i.Br.
1985.

MERTENS, D.: Schlusselqualifikationen. Thesen zur Schulung fur eine
moderne Gesellschaft. In: Mitteilungen aus der Arbeitsmarkt- und

95



Rolf Arnold

Berufsforschung, 7 (1974), S. 36-43.

NEUBERGER, O./ KOMPA, A.: Wir, die Firma. Der Kult um die
Unternehmenskultur. Weinheim/ Basel 1987.

PETERS,T.J./ WATERMANN, R.H.: Auf der Suche nach
Spitzenleistungen. Landsberg a.Lech 1989.

PROBST, G.J.B./ BUCHEL, B.S.T.: Organisationales Lernen.
Wettbewerbsvorteil fur die Zukunft. Wiesbaden 1994.

RIFFKIN, J.: Das Ende der Arbeit und ihre Zukunft. Frankfurt/ New
York 1995.

ROTHKIRCH, C.v./ WEIDIG, |.: Die Zukunft der Arbeitslandschaft.
Zum Arbeitskraftebedarf nach Umfang und Tétigkeiten bis zum
Jahr 2000. NUrnberg 1985.

SATTELBERGER, Th.: Die lernende Organisation. Konzepte fur eine
neue Qualitat der Unternehmensentwicklung.Wiesbaden 1991.

SATTELBERGER, Th.: FiUhrungskréafteentwicklung: Eine grundséatzliche
Positionierung im Rahmen der Unternehmens-entwicklung. In:
ders. (Hrsg.):Human Ressource Management im Umbruch.
Positionierung, Potentiale, Perspektiven. Wiesbaden 1996, S.21-42.

SCHEIN, E.: Wie kdnnen Organisationen schneller lernen? Die
Herausforderung, den grinen Raum zu betreten. In:
Organisationsentwicklung, 3/1995, S.4-13.

SCHMIDT, H.: Zur Zukunft von Qualifikation und Bildung. In: HSSE,
JJ. u.a. (Hrsg.): Zukunftswissen und Bildungsperspektiven. Baden-
Baden 1988, S. 167-183.

SCHMIDT-HACKENBERG, B. u.a.: Neue Ausbildungsmethoden in der
betrieblichen Ausbildung. Ergebnisse aus Modellversuchen.
Berichte zur beruflichen Bildung, Heft 107. Hrsg. vom
Bundesinstitut fur Berufsbildung. Berlin 1989.

SENGE, P.: Die flinfte Disziplin. Kunst und Praxis der lernenden
Organisation. Stuttgart 1996.

SEVERING, E.: Arbeitsplatznahe Weiterbildung. Betriebspadagogische
Konzepte und betriebliche Umsetzungsstrategien. Neuwied 1994.

STAUDT, E./ MEIER, A.J.: Reorganisation betrieblicher Weiterbildung.
In: Bergmann u.a. 1996, S. 263-336.

STEEDMANN, H.: Bewertung, Zertifizierung und Anerkennung von
beruflichen Fertigketen und Kompetenzen. In: Européaische
Zeitschrft far Berufsbildung, 1/1994, S.40-48.

TESSARING, M.: Struktur und Wandel des Arbeitsmarktes. In:
GEISSLER, K. u.a. (Hrsg.): Handbuch Personalentwicklung und
Training. Ein Leitfaden fur die Praxis. Grundwerk 1990. Register

96



Cambios tecnolégocos y organizativos en la formacion profesional en sociedades europeas

3.2.2.0. Kéln 1990, S. 1-18.

WEBER, H.: Die Evolution von Produktionsparadigmen. In: ders.
(Hrsg.): Lean Management - Wege aus der Krise. Organisatorische
und gesellschaftliche Strategien. Wiesbaden 1994, S. 21-44.

WEVER, U.A.: Unternehmenskultur in der Praxis. Erfahrungen eines
Insiders bei zwei Spitzenunternehmen. Frankfurt/ New York 1989.

WOMACK, J.P./ JONES, D.T./ ROOS, D.: Die zweite Revolution in der
Autoindustrie. 6. Auflage. Frankfurt/ New York 1992.

WORLD BANK: Vocational and technical education and training. A
world bank policy paper. Washington D.C. 1991.

WORLD BANK: Vocational and technical education. The staudy. Was-
hington D.C. 1992.

97



Rolf Arnold

98



Experiencias exitosas de capacitacion de empresas innovadoras en América Latina y el Caribe

3

EXPERIENCIAS EXITOSAS
DE CAPACITACION DE EMPRESAS INNOVADORAS
EN AMERICA LATINAY EL CARIBE

3.1 APRENDIZAJE Y CAPACITACION DE LAS FIRMAS

En la actualidad diversos autores coinciden en que el eje de
competitividad de las firmas se basa cada vez més en la “capacidad
innovativa” (Bell y Pavitt, 1994: Lall S.1992; Boscherini, Yoguel, 1996)
entendida como la potencialidad para efectuar desarrollos y mejoras
de productos y procesos, cambios organizacionales, desarrollo de nue-
vas formas de vinculacion con el mercado y de aseguramiento de la
calidad. El desarrollo de procesos de aprendizaje y la generacion y di-
fusion de conocimientos ocupan un papel clave para la competitividad
de los agentes, de mayor relevancia que en los periodos anteriores
(Yoguel, 1998).

Los sistemas tecnologicos al interior de las empresas no pueden
ser aprendidos s6lo desde el conjunto de conocimientos codificados que
puede encontrarse en el “mercado del conocimiento”. Como sefiala
Yoguel (1998) “Mientras que la etapa de codificacion del proceso de
conocimiento es basicamente transable, el elemento técito es especifico
acadaempresay no se puede comprar en el mercado; este constituye la
esencia de las diferencias tecnoldgicas y ventajas competitivas de las
firmas.

Los conocimientos codificados son segun Becattini y Rullani (1996),

i) los tecnoldgicos (incorporado en maquinas, materiales, com-

ponentes y productos finales);

ii) los organizacionales y transmisibles por interaccién comuni-

cativa.
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1 Que someramente
se van a desarrollar
mas adelante.

Los conocimientos tacitos son:

i) los saberes no codificados en manuales sobre tecnologia de

proceso, aplicados al trabajo;

ii) los saberes generales y comportamentales;

iii) la capacidad de resolucién de problemas no estandarizados;

iv) lacapacidad para vincular situaciones.

Otra caracteristica esencial del conocimiento técito es que es dificil
transmitirlo verbalmente o como instruccidn escrita, para ello se requiere
un intensivo proceso de aprendizaje que involucra un cambio en el pro-
ceso de ensefianza. Obviamente, la capacidad para el aprendizaje de
nuevos conocimientos se basa en una fundamentacién previa en otros
conocimientos codificados o tacitos, y a lainversa, el aprendizaje de los
elementos tacitos sélo puede realizarse cuando existe un conjunto de
saberes codificados que facilitan la comprension.

En esta nueva etapa de transformacién productiva, donde la ten-
dencia emergente apunta hacia el aumento en los mecanismos de
subcontratacion, hacia una intensificacion de nuevas relaciones entre
empresas, sean de cooperacion o de intercambio, con la aparicion de los
nuevos “mapas productivos”, de “redes productivas” la importancia
del aprendizaje es alin mayor. Yoguel (1998) destaca el peso que ad-
quieren los elementos téacitos, asociados con la gran cantidad de tran-
sacciones que se realizan fuera del mercado. La dindmica que adquiere
el proceso de aprendizaje de estos conocimientos difiere mucho, segun
el tipo de vinculaciones interfirmas. El grado de jerarquia u hori-
zontalidad de la tramay el nivel de cooperacion o confrontacion entre
las empresas vinculadas configuran perfiles muy diferentes de este
aprendizaje.

Dussel (1998) sostiene que “cualquier tipo de integracion a una red
internacional de produccién implica un proceso de aprendizaje”. Sin
embargo, a nuestro juicio no siempre este circulo de aprendizaje y co-
nocimiento es de caracter “virtuoso”, aunque en las estructuras jerar-
quicas las empresas subcontratadas también deben “aprender” desde
como cumplir con los objetivos exigidos, hasta el conocimiento de algu-
nos temas obligados para poder efectuar negociaciones e intercambios.
Asi como se identifican distintos tipos de vinculacién interfirmas?, la
circulacion y difusion de los conocimientos a través de las redes pro-
ductivas adquieren perfiles diferentes, y se constituyen en “mas o me-
nos virtuosos” segun el tipo de vinculacién y/o de trama de que se
trate. Para caracterizar las relaciones interfirmas deben identificarse
dimensiones ligadas a la duracion de la relacion y también al caracter
del vinculo, vertical u horizontal. S6lo cuando se trata de relaciones
sistémicas (Dussel) donde hay una relacion contratista-proveedor a lar-
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go plazoy de tipo horizontal, donde hay participacion activa en el pro-
ceso de disefio y/o resoluciones conjuntas de problemas se puede ha-
blar de un verdadero proceso de aprendizaje en el largo plazo, de un
proceso de retroalimentacidn, de enriquecimiento de la trama en su
conjunto. Precisamente, debido al caracter tacito de gran parte del co-
nocimiento, las innovaciones no son facilmente imitables. A menudo
necesitan repetidos y extendidos movimientos de personal y de relacio-
nes de largo plazo entre las firmas. Cuando se trata de relaciones de
tipo jerarquicasy casi de “dominacién” el aprendizaje del proveedor se
limita a saber cumplir con las obligaciones y especificaciones plantea-
das por el contratante, y muchas veces los costos del aprendizaje son
altisimos, arrastrando, a veces, a la misma capacidad de supervivencia
de la empresa.

El aprendizaje en una organizacion es sumamente complejo y va
mas alla de la inversidon econdmica que se efectda en entrenamiento.
Nonaka (1994) sostiene que una organizacién que aprende es aquella
en la que inventar un nuevo conocimiento no es una actividad especia-
lizada de un grupo particular sino una forma de comportamiento en la
gue cualquiera es un trabajador con conocimiento.” El aprendizaje, el
aprovechamiento y difusion de los conocimientos tienen que ver preci-
samente, con la necesidad de fomentar esta interaccion y potencializar
los conocimientos tacitos -la mayoria de las veces ignorados o desvalo-
rizados en la gestién empresarial- y no limitarse a cumplir con las acti-
vidades de capacitacién sélo como medio para responder a los impera-
tivos de las certificaciones de calidad o similares.

Para estudiar e identificar experiencias de capacitacién en empre-
sas innovadoras es interesante echar, aunque sea sucintamente, una
mirada sobre las especificidades del proceso de modernizaciéon y cam-
bio tecnoldgico en la regién, y el panorama sobre capacitacién que los
datos de nivel agregado ponen como marco al analisis de los estudios
de los casos.

3.2 LOS PROCESOS DE TRANSFORMACION
EN AMERICA LATINA

El anélisis de los cambios en la estructura productiva de las empre-
sas en la region considera las innovaciones en materia de equipamiento
tecnoldgico, de cambios organizacionales y la extensién y profundizacion
de los procesos de subcontratacién y externalizacion de procesos y ser-
vicios. Cada una de estas dimensiones presenta desafios diferentes,
aunque aditivos en materia de calificaciones y competenciasy, por ende,
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deberia repercutir en las estrategias de capacitacién por parte de las
empresas.

Hasta mediados de los 80, en la mayor parte de los paises el proce-
so de innovacion/Zinversion tenia un enfoque limitado: innovar era préac-
ticamente sinénimo de cambiar maquinas y equipamientos. Se trataba
la mayoria de las veces de procesos de incorporacion puntual y frag-
mentaria de equipamiento. La légica que lo regia era méas cercana a
decisiones de inversion que a una vision de competitividad sistémica.
El caso de Brasil en esta linea es paradigmético. Como lo relata E. Leite
(1997) “Los estudios del proceso de trabajo se concentraron ampliamente
en la difusiony los posibles impactos de la adopcién de equipamientos
de base microelectronica (en especial de las maquinas herramientas de
control numérico (MHCN). Tomadas précticamente como sinébnimos
de las nuevas tecnologias de manufactura, investigadores y especialis-
tas preveian que hasta el afio 2000, las MHCN provocarian una revolu-
cion de base técnica en la industria, con profundos impactos sobre el
empleo vy la calificacion de la mano de obra. La comparacion de los
datos actuales con aquellos de los inicios de los afios 80 muestra una
reversion de las expectativas. El perfil de difusion y utilizacién de las
MHCN sefiala que la industria brasilefia -en especial la paulista- llega
al siglo XXI con umbrales de automatizacion aun incipientes, muy dis-
tantes de lo que se preveia como la fabrica del futuro. La tendencia
—segun estudios realizados- revela que s6lo una pequefa parte de las
empresas industriales en San Pablo, operan con un alto nivel de auto-
matizacion”. Valle (1998) la sintetiza al caracterizar el proceso brasile-
flo como una “reestructuracion productiva incipiente”.

En esta misma linea Abramo sintetiza una investigacion realizada
en cinco paises de Ameérica Latina (Abramo, 1997), “La profundizacion
del proceso de incorporacion de nuevas tecnologias, asi como su mayor
difusién a través del tejido productivo en los sectores y paises conside-
rados? ha tenido que enfrentar desafios y limitaciones de diversos 6r-
denes. Entre ellos, vale la pena sefalar las dificultades de inversion, la
ausencia de estrategias mas sistémicas de innovacion y el bajo grado de
negociacion social que en general han caracterizado los procesos de re-
estructuracién productiva”.

En otros paises la innovacién en la gestion del trabajo parece mas
asociada con la busqueda de modificaciones en los comportamientos
humanosy en las relaciones sociales al interior de laempresa mas que a
la introduccion de nuevas modalidades organizativas propiamente di-
chas (Silveira, 1998).

La tendencia a la subcontratacion presenta caracteristicas hetero-
géneas. Una tipologia elaborada sobre la base de estudios de caso na-
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cionales en distintos paises (Novick, 1997) identifica nuevas formas de
vinculacién entre empresas: “estructuras y relaciones de tipo jerarqui-
cas o asimétricas”, que parten de la gran empresay pueden llegar hasta
la microempresa o el trabajo a domicilio. Este es uno de los modelos
maés habituales y fueron detectados en varios paises: Argentina, Brasil,
Chile, Venezuela, México; Vinculaciones de alto estdndar gerencial”
cuando se trata de la relacién entre empresas de producciéon y de
comercializacion y/o servicios en Chile; o a sistemas de interrelacion
financiera de capital o de accionistas, entre variados actores empresa-
riales: telecomunicaciones en la Argentina, maquila en México y de gran-
des grupos econdmicos que poco han sido estudiados desde la éptica
de las vinculaciones y/o comercio intracapital. Finalmente comienzan
a implementarse incipientes enclaves regionales, tipo “clusters», rela-
cionados con la busqueda de economias de alcance medio para incre-
mentar la competitividad: algunas zonas de maquila mexicana en los
sectores automotor y electrénico®, que favorecen la instalacion de em-
presas y generan una sinergia enriquecedora.

Es en ese complejo marco de transformaciones tecnolégicas,
organizacionales y de vinculaciones interfirmas que se ubica el debate
sobre las transformaciones en el proceso y organizacién del trabajo, las
calificaciones y las actividades de capacitacion. La literatura académi-
cay periodistica abunda en el andlisis de las transformaciones produci-
das en la organizacién del trabajo y hay bastantes articulos especializa-
dos sobre los nuevos saberes requeridos. Las preguntas que emergen
de esta situacion y a las que se quiere responder en este apartado son:
¢cudles son los modelos o tendencias en la organizacion del trabajo en
la region? Y por ende ;cudles son las politicas de capacitacion asocia-
das? Los procesos de heterogeneidad tecnoldgica, organizacional y de
competitividad ¢se manifiestan en materia de organizacion del trabajo
de manera dicotdmica, segmentada, o se trata de una tendencia méas
homogénea como “puntos” de un continuum? ;, Cuales son los mode-
los de capacitacién que pueden considerarse exitosos para el logro de
mayor productividad y competitividad?

Los datos de un estudio efectuado por la OIT/ACDI en cinco pai-
ses latinoamericanos (Abramo, 1997) dan cuenta paradéjicamente que
la principal estrategia de cambio en la organizacién del trabajo imple-
mentada en los sectores donde se efectud la investigacion (metalme-
canica y alimentacion) fue la simplificacién de tareas, después la rota-
cién, y mucho menos procesos de enriquecimiento, trabajo en equipo,
etc. La autora sefiala “El desfase entre el porcentaje de empresas que
habian simplificado las tareas y el de las que habian transformado la
organizacion del trabajo en el sentido de su enriquecimiento, junto a la
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existencia de programas de ampliacién y rotacién, parecen estar indi-
cando que las transformaciones de la organizacion del trabajo, durante
el periodo analizado, apuntaban mucho més a una polivalencia multi-
tarea que a una polivalencia multiskills (multicalificada)”.

La conclusién de un estudio -realizado también en el sector
metalmecéanico en la Argentina (Novick, y otros, 1997)- que tenia por
objetivo el andlisis de los puestos de trabajo y las competencias labora-
les en empresas ubicadas en distinto nivel de subcontratacidn, identifi-
c6 que detras de la misma denominacion se encuentran rasgos muy
diferenciados en lo que se refiere a células de trabajo y polivalencia. A
pesar de las conformaciones diferentes, se constatd que la organizacién
de la produccién en base a células o trabajo en equipo emerge como
uno de los elementos clave en los procesos de reestructuracion a nivel
de las plantas, y como la modalidad 6ptima de gestion para responder
a los clientes.

Son muchas las investigaciones realizadas en América Latina que
dan cuenta de los cambios y transformaciones de la organizacion del
trabajo en laregion (de la Garza, E., 1993; Walter, J, 1993; , Hirata, 1992;
Ruas, 1993). Todos parecen coincidir en los cambios en materia de orga-
nizacion del trabajo pero también en la distancia entre los modelos y la
realidad; entre los enunciados de los planteos gerenciales v/s lo que se
encuentra en el piso de las fabricas, etcétera.

Los mismos estudios dan cuenta claramente que a pesar de la hete-
rogeneidad de estos procesos, un nuevo espectro de competencias y
habilidades es demandado a la fuerza de trabajo que se expresa por un
lado, en el aumento de los niveles de escolaridad formal exigidos
(Araujo; Comin 1998; Labarca 1997, 1998; Silveira 1997; etc.) y en los
nuevos perfiles de puestos de trabajo que requieren cada vez mas com-
petencias comportamentales e intelectuales, a partir de una “intelec-
tualizacion” cada vez maés fuerte del trabajo obrero, (representaciones
mentales del trabajo, uso del razonamiento hipotético deductivo, for-
mulacion de hipotesis y toma de decisiones relacionadas, etc.).

Los estudios e investigaciones realizados en la region, estarian de-
mostrando los déficits en relacion con la calificacion de lamano de obra,
(Abramo, 97) asi como que los nuevos métodos estan llevando a las
empresas a aumentar los recursos dedicados a la capacitacion, aunque
de manera proporcionalmente inferior a los déficits que mencionan. El
50% de las empresas de esa muestra habian efectuado algun esfuerzo
de capacitacion, aunque la otra mitad no realizaba esfuerzos en esta
linea. El trabajo también hace referencia a las diferencias nacionales en
la materia, detectando un mayor esfuerzo de México (en el sector
metalmecénico el 80% de los establecimientos realizaron acciones para
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mejorar las capacidades de los trabajadores de produccion y de ofici-
na), Chile el 63%, Brasil el 51% y Argentina el 36%. Un estudio realiza-
do en Uruguay (Silveira 1997) muestra un panorama semejante, con
una base tecnoldgica insatisfactoria y con s6lo un 18% de las empresas
procediendo a acciones sistemaéticas de capacitacion.

Los datos obtenidos en un relevamiento recientemente realizado
en la Argentina (Bisang, R; Lugones, G, 1998)* sobre 1533 firmas del
sector manufacturero revelan que los esfuerzos de capacitacion en el
ultimo quinquenio presentan diferencias notables de acuerdo con dife-
rentes variables, donde se destaca el tamario del establecimiento, la in-
sercion en el mercado externo, la relacion con la inversion extranjera,
etc. Los resultados demuestran que la capacitacién es un fenémeno cen-
trado especialmente en empresas de cierto porte. El grueso del gasto se
concentra en las firmas que tienen mas de 400 empleados seguidos por
el estrato que se ubica entre 50 y 150 personas. Entre ambos estratos
concentran 2/3 del gasto total.

CUADRO 1

Actividades de capacitacion y horas/hombre promedio de acuer-
do al tipo de técnicas utilizadas, Argentina

Técnicas utilizadas Porcentaje Horas/ hombre
de Empresas que promedio
brindan capacitacion

Ninguna 33% 1321

1 0 2 técnicas sin especificar tipo 81% 26.88

MRP y JIT por lo menos 86% 18.8

(puede tener otra anexa)

Células/ lineas en U/ trabajo en equipo 93.8 53,9

MRP/JIT y células/ lineas en Ultrabajo 80% 74.9

en equipo

Total 45% 239

Fuente: Elaboracion propia sobre la base del trabajo. EI comportamiento tecnoldgico de las
empresas manufactureras argentinas en el periodo 1992-1996 (Bisang, R; Lugones, G, 1998)
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En una breve descripcidn, acerca de la existencia o no de activida-
des de capacitacion segun tamario de la firma se observa que sobre una
base promedio del 45% de empresas que brindaron alguna capacita-
cion, no hay actividad en las micro y solo en 26% de las PyMEs, mien-
tras que en las grandes la proporcién llega al 88% de las firmas. Esta
ecuacion se mantiene cuando se analiza de manera agregada el nimero
de horas/hombre de capacitacion dictadas segun tamafio. Mientras en
las PyMEs el promedio de horas/hombre de capacitacion es de 4.13
horas/hombre, en las grandes dicha ecuacion llega casi a 40. Otra va-
riable de importancia para explicar comportamientos diferenciales en
materia de capacitacion vincula estos esfuerzos con las firmas donde la
IED es méas importante.

Es ilustrativa la relacion que se verifica entre las innovaciones cen-
tradas en la organizacién del trabajo y la capacitacion. La encuesta ana-
lizaba los distintos tipos de innovaciones efectuadas en materia de pro-
ceso, sea desde una perspectiva mas técnica (como aplicacion de MRP
0JIT) y/0 cambios en la organizacién del trabajo, tales como células de
produccién, trabajo en equipo u organizacion en U. La capacitacion es
una actividad més frecuente y habitual en las empresas que realizaron
una modernizacién de tipo mas sistémico o integral, incorporando si-
multaneamente innovaciones técnicas y de organizacién del trabajo o
en aquellas que centraron sus esfuerzos exclusivamente en organiza-
cion del proceso de trabajo.

Complementariamente puede sefialarse que los datos de la encuesta
muestran también, una estrecha relacion entre el nivel de calificacion
del personal ocupado con los esfuerzos que se realizan en materia de
capacitacion. Ello confirmaria la hipdtesis de segmentacion en materia
de calificaciones, ya que hay un sector de la fuerza de trabajo que par-
tiendo de buenos niveles de calificacion va recibiendo més formacion,
lo que aumenta sus capacidades tanto en empleabilidad como en saberes
especificos a su ocupacion. En el otro extremo se verifica un esfuerzo
significativamente menor por parte de las empresas en materia de ca-
pacitacion de su personal.

En sintesis, las investigaciones citadas permiten demostrar que en
un marco de “reestructuracién desarticulada” o “reestructuracion pro-
ductiva incipiente” (Kosacoff, 1993; Valle, R, 1997), o limitada se verifi-
can ciertos déficits en la fuerza de trabajo de la region para asumir los
nuevos desafios, y un esfuerzo creciente, aunque limitado, para avan-
zar en su solucion. Pero también aparece con fuerza -si la tendencia
encontrada en la Argentina se extiende como tendria cierta l6gica a los
demas paises- que las mayores inversiones estan localizados en empre-
sas grandes en términos de dotacién de personal, con inversion extran-
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jera, con complementacion conjunta de modernizacién tecnoldgica y
organizacional, y que esos esfuerzos se incrementan cuando las trans-
formaciones se ubican en el campo del proceso de trabajo y de su orga-
nizacion.

La convergencia de la informacién de los distintos estudios reali-
zados en la regién de América Latina y el Caribe permite sugerir que,
dado que los esfuerzos de capacitacion se localizan en las empresas
mas grandes e innovadoras, la estrategia de politicas publicas deberia
dirigirse hacia unidades mas pequefas, cuyo personal tiene menor ca-
lificacion, al mismo tiempo que carecen de recursos o de planificacién
estratégica para subsanar dicha carencia.

3.3 LAS DEMANDAS DEL SISTEMA PRODUCTIVO
AL EDUCATIVO EN AMERICA LATINA

Un trabajo de publicacion reciente (Rojas et al., 1997) identifica tres
determinantes en la vision que el sector productivo comienza a tener
sobre el educativo:

a) Las nuevas tecnologias es la dimensidn que esta mas presente en
los empresarios cuando formulan demandas al sistema educativo, y ex-
plica cierto desfase de los mercados de trabajo por la inadecuacion en-
tre la oferta y la demanda de calificaciones.

b) El mercado impone pautas de eficiencia, que superan las rutinas
y tradiciones consolidadas. La escuela es [lamada a “ampliar la capaci-
dad mental, para adaptarse a las nuevas potencialidades de un modo
mas rpido que antes”.

¢) La vision de los empresarios es que son ellos quienes tienen que
decir cual es la educacidn que el pais necesita: la produccion es la reali-
dad que debe condicionar cualquier proceso de aprendizaje educativo.

Los actores de la produccidn generan cambios dréasticos de los con-
tenidos y de las formas de realizar los aprendizajes, de las nuevas for-
mas de concebir las “competencias béasicas”. Finalmente se establece
una demanda de tipo més general, que es la de competencias tecnologi-
cas o “cultura tecnoldgica solvente”, que seria el producto de una vali-
dacion sistematica y de la elaboracion de la experiencia productiva,
conectada a las fronteras actuales del saber cientifico técnico.

Esta primera aproximacion a las demandas que la empresa efectiia
a la escuela remite no sélo a la oferta del mercado de trabajo. Esta de-
manda esta relacionada principalmente con la educacion de tipo for-
mal, siendo la cuestion central c6mo mejorar las competencias de
empleabilidad para las nuevas generaciones en un mercado cada vez
més competitivo, donde las calificaciones de los recursos humanos ad-
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5 El segmento de los
saberes técnicos y
particulares tienen
un fuerte compo-
nente propio a las
especificidades
sectoriales por un
lado, y también a
las estrategias pro-
pias de cada em-
presa en cuestion.

guieren una importancia cada vez mayor. En esta linea deben destacar-
se las experiencias de articulacion escuela-empresa en el &mbito de la
educacién formal, con alcances diferenciales en la region, y en las que
se destaca -con alcances diferentes segun los paises- la educacién dual.
(En estudios de caso realizados, tanto la experiencia de México en la
empresa Siemens (Labarca 1998) como el ejemplo de la Republica Do-
minicana (Labarca 1998) muestran senderos fértiles en esta linea, cuya
principal limitacion esta més centrada en el lento crecimiento del em-
pleo de las empresas y por ende en la reduccién de su capacidad de
absorcion de egresados, que en la metodologia). El otro capitulo de de-
mandas del sector productivo a la educacion es el que se concentra en
poblaciones especificas, sectoriales, y se relaciona ya sea con las nuevas
dotaciones a reclutar o con los trabajadores ya ocupados.

Si bien no pueden de ninglin modo estandarizarse los requisitos
de las firmas, en materia de competencias laborales pueden detectarse
lineas coincidentes hacia mayores exigencias, pero que en materia edu-
cativa se traduce en habilidades de caracter general ® ya que los especi-
ficos cada vez mas se adquieren en la produccion. No es facil encontrar
la respuesta en la oferta que hacen las instituciones de capacitacion, las
gque no han incorporado algunas de las importantes experiencias reali-
zadas en los ultimos afios en materia de formacion profesional. Ade-
maés, hay que considerar que la formacién para el trabajo incluye distin-
tas modalidades que no son excluyentes entre si, sino que la mayoria
de las veces son utilizadas de manera complementaria.

Resumiendo:

a) laeducacion formal tiene un papel decisivo en materia de “habi-
lidades y competencias basicas”. En este rubro, un casillero importante
esta constituido por la educacién técnica que intentd, en algunos casos,
responder a las demandas del sistema productivo con modelos més
cercanos a la produccion (educacion dual), pero otras permanecen muy
alejadas y con aprendizajes sobre base técnica distante de lo que sucede
en el mundo productivo “real” del trabajo, tanto desde el punto de vis-
ta del contenido como de los métodos.

b) los sistemas de capacitacion en laempresa: pueden estar asenta-
dos en los departamentos o &reas internas de las empresas o en el mer-
cado de la formacién. Brindan muchas veces formacion profesional que
reproduce su propia oferta, otros estdn mas adaptados a la demanda.
Tienen un papel clave para la reconversion hacia las nuevas tecnolo-
giasy pararesponder a la necesidad de la formacion continua. La capa-
citacion laboral no se restringe a su caracter formal (codificado segun
temas, horas y dias) como el brindado por estas instancias, sino que
muchas veces adquiere caracter informal, generalmente asentado en el
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mismo lugar de trabajo, y tiene un reconocimiento diferente segun las
empresas.

3.4 ESTRATEGIAS DE CAPACITACION

La heterogeneidad en los procesos de transformacion y en la orga-
nizacion del trabajo hace que el panorama en materia de estrategias de
capacitacion es disimil. Los estudios de casos efectuados dentro del
marco del Proyecto “Politicas para aumentar la calidad y la eficiencia
de la formacion técnicay profesional en América Latinay el Caribe” de
GTZ / CEPAL en distintos paises de Ameérica Latina revelan algunos
rasgos comunes, entre ellos:

i) Crecimiento en las exigencias de seleccion: aumento en el
nivel educativo formal exigido. En la mayoria de los casos
estudiados se verifica en el sector moderno de la economia un
aumento en el nivel de escolaridad exigido, que puede llegar
al denominado segundo grado en el caso brasilefio (Valle, 1998,
Araujo, Comin, 1998), al nivel de la escuela media en el caso
argentino o mexicano (Novick, 1997; Labarca, 1998 ) o chileno
(Abramo, Montero, Reinecke, 1997, Labarca, 1998). Esta ma-
yor exigencia en el nivel educativo se explica por dos 6rdenes
de factores: la extension de la cobertura educativa y una ma-
yor demanda de competencias de caracter intelectual y
comportamental. No siempre las tareas a cumplir en las em-
presas requieren efectivamente el nivel educativo exigido, la
demanda responde, a veces, a una supuesta mayor capacidad
para responder a las nuevas situaciones laborales. En cuanto a
la edad de ingreso, la estrategia encontrada difiere: en el sec-
tor petroquimico brasilefio, por ejemplo, la antigiiedad en la
empresa es un rasgo importante (Araujo, Comin, 1998) mien-
tras que en otros casos, se privilegia a personal joven egresado
de escuelas técnicas. En México tampoco el tema es resuelto
de la misma manera por las distintas empresas. La opcion en-
tre reentrenamiento de los trabajadores mayores o los jovenes
con mas formacidn técnica no es una opcion sencilla. Muchas
veces hay razones ideoldgicas que explican la incorporacion
de los trabajadores jévenes y otras veces son las exigencias de
las nuevas tecnologias las que exigen un bagaje de conocimien-
tos técnicos mayor. Pero podria decirse, que la tendencia do-
minante se dirige hacia la sustitucién de los viejos trabajado-
res, por jovenes con mayor nivel educativo. En relacion con el
tema género un trabajo sobre la industria quimica y petroqui-
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6 Enestalineaesin-

teresante remarcar
como estos cam-
bios se fueron plas-
mando incluso en
los convenios co-
lectivos de trabajo
através de dos pro-
cedimientos princi-
pales: a) en la re-
duccion en el nu-
mero de categorias
ocupacionales (lo
que sefiala que en
una rama producti-
va 0 empresa —se-
gun el nivel del
convenio- la espe-
cializacion se dis-
tribuye sé6lo entre
dos o tres catego-
rias); b) la apari-
cion lenta, pero fir-
me de lamovilidad
funcional y de la
polivalencia.

i)

i)

mica en Brasil (Castro 1998) hace referencia a una barrera de
entrada significativa: histéricamente entre el 80% y el 90% de
la poblacion ocupada en el sector son hombres. Un trabajo an-
terior (M. Leite y C. Risek 1997) muestra una vinculacién di-
recta entre estrategias de capacitacion de las empresas y la si-
tuacién de género, ya que la divisién del trabajo ubicaba a los
hombres en los sectores més especializados -que recibian mas
capacitacion- y a las mujeres -contratadas para tareas de tipo
mas tayloristas- sin recibir formacion alguna.

Se detectan dificultades para encontrar en el mercado de tra-
bajo los nuevos perfiles exigidos (Valle, R., 1998). En las em-
presas hay problemas también con los trabajadores ya emplea-
dos, que requieren habilidades para enfrentar las exigencias
de las nuevas techologias. En muy pocos casos las habilidades
manuales son valorizadas y cuando lo son constituyen un com-
plemento de las competencias técnicas y saberes especificos
requeridos (Araujo, Comin, 1998). En estos nuevos perfiles hay
un rasgo importante para destacar, se trata de la paulatina
desaparicién de aquellos vinculados a oficios, a puestos de tra-
bajo acotados, para dar lugar a perfiles ocupacionales trans-
versales y a familias de ocupaciones. La nueva organizacion
del trabajo basada en equipos, con requerimientos de poli-
valencia, arrasan con la vieja concepcion de la asignacion in-
dividual a un puesto de trabajo, y comienzan a determinarse
las competencias sobre la base de “funciones” y a “objetivos”.
Esto significa que al interior de un mismo sector debemos ha-
blar de familias de ocupaciones, ya que las asignaciones co-
rresponden a funciones, a tareas, y no a “puestos de trabajo”.®
El otro mecanismo importante es que las trayectorias ocupa-
cionales hoy son més heterogéneas que anteriormente. Hay
una fuerte migracion intersectorial facilitada por demandas
comunes de distintos sectores basadas en conocimientos de
caracter mas general y centrados en la operacién de nuevas
tecnologias, méas que en conocimientos de alta especificidad.

En general las estrategias de capacitacion son diferentes se-
gun se trate de trabajadores de produccion, administrativos o
de mantenimiento. Es sobre este ultimo grupo donde se verifi-
ca una inversion mas estratégica y de mas largo plazo (Valle.
R, 1998, Araujo Comin, 1998). La capacitacion se administra
de forma diferente segun el modelo de contratacion, segun el
género, etc. El trabajo de Araujo y Comin, para el sector
petroquimico en Brasil muestra las diferencias segun que los
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trabajadores sean propios, contratados en forma permanente
o temporarios. Ejemplos similares muestra Labarca (1998) en
México y en Chile.

iv) Utilizacion mixta de los sistemas de formacion profesional
existente y estrategias propias de capacitacion. En los paises
donde hay sistemas eficientes de formacion profesional (Dussel
1998; Valle, 1998) o del sistema de educacion formal, las em-
presas recurren a ellos por varias razones: en general el costo
es menor y se deja al Estado como proveedor de la fuerza de
trabajo y responsable de la formacion de la mano de obra. Se
complementa esta formacién subcontratando programas ad-
hoc.

La heterogeneidad de las empresas se manifiesta en:

a) Estrategias diferenciales de las firmas frente a la capacitacion.
Basicamente los sistemas de capacitacion pueden categorizarse en aque-
llos de caracter planificado estratégico, con un horizonte de uno, dos o
tres afios o la formacién de tipo “reactiva” (Labarca, 1998) o “defensi-
va”, como respuesta a necesidades coyunturales, “puntuales”, destina-
das a cubrir exclusivamente necesidades o problemas inmediatos. En el
caso de México, Labarca ubica en el primer grupo sélo a aquellas em-
presas que participan en los programas de formacion dual, entendien-
do que la casi totalidad de las demas experiencias tienen horizontes de
corto plazo.

Estudios en otros paises (Silveira, 1997) han analizado también la
heterogeneidad del comportamiento empresarial frente a la capacita-
cion. En el caso particular de la industria de telecomunicaciones en Ar-
gentina (Novick, M; Miravalles, M; Senen Gonzalez, 1997) se clasifico a
las estrategias de capacitacion de las empresas combinando distintas
variables. Los indicadores seleccionados fueron: existencia de una es-
tructura identificable de capacitacion; recursos e infraestructura asig-
nados; acuerdos y convenios de capacitacion-formacion con institucio-
nes publicas y/o privadas; extension de las actividades de capacitacion
a otras empresas subcontratadas.

En otras empresas, si bien hay un reconocimiento de la necesidad
de tener una dotacién de personal capacitada, predomina la percep-
cion de la capacitacion como un costo y no como una inversion, y optan
por el reclutamiento de trabajadores ya entrenados. Ello alude a meca-
nismos de “rapifia en el mercado de los recursos humanos” Labarca
(1998) las identifica en empresas japonesas en Guadalajara México, es-
tas contratan personas capacitadas pagando salarios més altos, pero
sin ocuparse de su formacién, lo que implica un célculo de corto plazo
y de rentabilidad inmediata. Mas alla de los debates sobre retornos de
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lainversion en capacitacion, o del aumento de productividad, las estra-
tegias de mediano y largo plazo consideran la estabilidad del personal
oMo un mecanismo importante para garantizar el flujo y permanencia
de conocimientos e innovacion, vital para la empresa de hoy. Estas ac-
ciones de rapifia son poco acertadas dadas las caracteristicas del mer-
cado de trabajo en la region (Labarca, 1998) en tanto que anulan las
externalidades que producen las acciones educativas en las empresas;
no permiten la acumulacién de conocimientos y saberes en los lugares
de trabajo; tienden a generar relaciones laborales més rigidas y
confrontacionales; refuerza la heterogeneidad entre empresas; no con-
tribuyen a crear sentimientos de pertenencia a los valores y cultura de
la empresa.

b) Capacitacién y aprendizaje en diferentes niveles de la trama.
Para algunos autores, la extensién de los mecanismos de subcontratacion
genera necesariamente, un mecanismo de arrastre que produce un me-
joramiento de los comportamientos de las empresas subcontratadas. La
otra hipétesis, en cambio, sostiene que la tendencia predominante con-
duce a procesos de segmentacidén de trabajadores y empresas que
condice a mayores especializaciones y menores calificaciones.

Un trabajo realizado por E. Leite (1997) sostiene la desaparicion de
las fronteras de conocimientos y atributos entre ocupaciones y catego-
rias, haciendo que resulten inoperantes las distinciones convencionales
entre “semicalificados” y “calificados”. Otro trabajo de M. Leite y C.
Rizek, (1997) en cambio, plantea una fuerte asimetria entre las empre-
sas subcontratistas en distintos sectores segun el nivel de subcontratacion
en el que se encuentren frente a laempresa terminal, identificando dife-
rentes niveles de calificacion y de condiciones laborales en los trabaja-
dores ocupados. En general, en la mayoria de los paises de A. Latina se
refuerza la idea acerca de las diferencias que, en materia de exigencia
de competencias, presentan las empresas ubicadas en distintas escalas
de la cadena.

Un estudio en Jalisco (Dussel, 1998) analiza los progresos del apren-
dizaje realizado en la regién, al mismo tiempo que registra la presencia
de limitaciones estructurales. La creciente integracion de proveedores
transnacionales va limitando el proceso de aprendizaje y desarrollo efec-
tuado en una primera fase. El trabajo evalla que el impacto de la elec-
trénica en la region es ambivalente. Si bien se ha generado aprendizaje
en las empresas y trabajadores locales, la limitada participacion en los
procesos de disefio, investigacion y desarrollo, y la cuasi especializa-
cion de la regién en procesos de ensamble limita seriamente la conti-
nuidad de esos procesos y de las capacitaciones requeridas. El caso es
interesante porque es acompafiado de politicas publicas locales, y la
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presencia de importantes institutos de educacién especializados que
potencian sus capacidades.

¢) El papel de la negociacion colectiva para las politicas de capaci-
tacion difieren significativamente en los distintos paises. Las relaciones
laborales han sido también un &rea de cambios en el nuevo paradigma.
Latendencia general es a “privatizar” las relaciones laborales y a trans-
formarlas en gestién de recursos humanos. Pero esto tampoco es un
terreno homogéneo. En el caso de Brasil, por ejemplo (Valle, 1998), no
hay negociacion o participacion sindical en las decisiones de capacita-
cion. En cambio, en el caso de la cadena petroquimica (Araujo, Comin,
1998) la accion gremial tuvo un papel més importante, tanto en una
primera etapa de generacién de conflictos como en los programas de
capacitacion. En otros paises como Uruguay, México y Argentina, la
participacion gremial sobre todo en la negociacidn colectiva es mas im-
portante, constituyendo una dimension importante de consenso y de
prevencion de conflictos (Marin, C.; Senen Gonzélez, C., 1997).

Ameérica Latina se encuentra en una etapa en transicion, en un pro-
ceso, con algunas firmas y sectores que se han modernizado, otros que
estan sobreviviendo y otros claramente atrasados. En materia de recur-
sos humanos dos procesos convergen: déficits de competencias en la
fuerza de trabajo, tanto de la disponible en el mercado de trabajo como
de la actualmente ocupada, al mismo tiempo que hay mayores esfuer-
zos en materia de capacitacion. Se analizaron sucintamente los rasgos
comunes identificados en las empresas innovadoras y los diferentes en
términos de estrategias méas generales.

3.5 FACTORES A CONSIDERAR PARA EL EXITO
DE LA CAPACITACION

Del marco tedrico expuesto y de las experiencias analizadas hay
algunos factores que pueden considerarse claves para el éxito de un
programa de capacitacion? ;Cuales son los factores a tomar en cuenta
paralos programas de capacitacion? El objetivo de la reflexion fue avan-
zar en la deteccion de algunas dimensiones que identificarian expe-
riencias exitosas, cuya dindmica permita aumentar simultaneamente la
productividad y la competitividad de las empresas y mejorar las com-
petencias de los trabajadores. Sin embargo, ninguna de estas dimensio-
nes en forma aislada o conjunta puede ser considerada como una “rece-
ta” certera en la medida que, como lo reiterdramos, la capacitacion es
una dimensién de un sistema mayor que se ubica primero en el circulo
de la gestion de los recursos humanos y en el de la totalidad de la em-
presa.
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3.5.1 Laarticulacién de la capacitacion y el aprendizaje
en la empresa

Los lineamientos tedricos permiten formular algunas hipétesis so-
bre distintas lineas de accién tendientes a lograr articular y optimizar la
capacitacion para mejorar las competencias de los trabajadores, y cola-
borar al desarrollo del proceso de aprendizaje e innovacion en la em-
presa tendiente a aumentar su competitividad

Condiciones estratégicas:

i) Cualquier capacitacidén para ser exitosa debe ser encarada como
un proceso de caracter continuo y permanente e integrarse en
una accion estratégica.

ii) Elreconocimiento de los saberes tacitos es una variable de fun-
damental importancia en cualquier proceso ligado a la ense-
flanza y al aprendizaje.

iii) Elaprendizaje de la organizacién debe basarse en una dindmi-
ca permanente de codificacion de las experiencias y saberes
de los individuos, tanto positivas como negativas.

iv) Finalmente, toda buena formacion para el trabajo requiere un
indispensable entrenamiento en el espacio de trabajo, y a car-
go de las empresas.

Una buena formacion requiere de la posibilidad de crear un len-
guaje comun entre los temas o aspectos técnicos y la realidad. La “co-
munidad de lenguaje”: se construye en esta combinacién de lo tacito y
lo codificado que adquiere particularidades y especificidades propios a
los lugares de trabajo. La denominacién de algunas maquinas o proce-
dimientos, la adjudicacién de nombres propios a sistemas o procesos se
acerca mas al “lenguaje predicativo” del que hablaba Piaget, que al de
los manuales técnicos.

3.5.2  Aspectos organizacionales:
la insercidn en el sistema empresa

La capacitacion debe constituirse en una parte integral del “siste-
ma empresa”. Exige un enfoque sistémico al interior de la organiza-
cion. Esta puede ser encarada desde dos enfoques complementarios: la
relacién de la capacitacion con la empresa en su totalidad y como un
componente vital de la gestion del personal.

i. La capacitacién debe estar integrada con los sectores de fabri-
cacién, de mantenimiento, de ventas, de calidad, etc. como un compo-
nente sistémico de laempresa. En América Latina estas acciones suelen
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ser actividades paralelas y/o desconectadas con las otras areas de la
empresa. Esto ocurre incluso en empresas modernas (R. Valle, 1998).

No es menos importante la dindmica de relaciones que se estable-
cen en la l6gica de cliente-proveedor interno, si el departamento/ area,
seccion o responsables de la capacitacion responden en calidad, tiempo
y forma a los requerimientos de los otros sectores de la empresa. Algu-
nas experiencias internacionales, y replicadas en otros paises encaran
la formacion de vendedores, por ejemplo, a partir de la transmision de
conocimientos e informacién desde las areas de fabricacion y produc-
cion. De este modo estos estan en mejores condiciones de responder a
las necesidades de sus clientes con un conocimiento cabal del producto,
tipo y gama que puede ofrecer la empresa, incluido los tiempos de fa-
bricacion y de entrega, etc. Politicas similares se detectaron en algunas
de las empresas analizadas en América Latina. En el sector petroquimico
brasilefio, la politica de entrenamiento esta basada en estimular al tra-
bajador a conocer el proceso de produccién y de trabajo de unidades
diferentes, con un conocimiento integral del area de produccién de la
empresa. La expectativa no es sélo que cada trabajador conozca el pro-
ceso de trabajo de su unidad, sino también de otras unidades y de las
normas basicas de mantenimiento, de forma de poder actuar en el man-
tenimiento de emergencia de los equipos (Araujo, Comin, 1998). Otro
ejemplo es el de TELMEX (Labarca 1998) donde se trata de que se debe
“entender el proceso” cualquiera sea su posicion en los equipos de tra-
bajo.

En otras experiencias, en cambio, no es ésta la tendencia dominan-
te. Las decisiones de capacitacion intentan a menudo partir de la nece-
sidad de mantener el equilibrio entre los distintos agentes, de la infor-
macién que estos poseen y de la capacidad de los gerentes para
implementar determinadas estrategias (e incluso de su capacidad para
utilizar recursos puestos a disposicion por los distintos gobiernos). El
estilo de gestion del entrenamiento y la capacitacién son cruciales en la
estructuracion de estos procesos. El utilizado en formacion pareceria
estar mas determinado por factores circunstanciales, compromisos en-
tre los actores, que la gestidn de las otras areas (Labarca, 1997). Aspec-
tos de politica institucional y de negociacién ocupan un lugar mas im-
portante en la capacitacion que en otras decisiones de la empresa.

Un ultimo tema referido a la capacitacion en laempresa, se relacio-
na con su lugar en la estructura (u organigrama). Esta situacion no es
irrelevante. Las funciones asignadas, de quién depende y a quién re-
porta (aunque parezcan cuestiones meramente burocréticas) estan con-
notando la importancia que se le adjudica al &rea dentro del conjunto
de las necesidades de la organizacién. La presencia de un area de per-
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sonal en el nivel decisorio de las politicas institucionales contribuye a
otorgar caracter sistémico al disefio y a la concepcidn de las estrategias
formativas (Silveira, 1997).

ii. Laformaciény capacitacién debe constituirse en un eje central
de la gestion de los recursos humanos, tanto en lo que se refiere a su
reclutamiento, promocion, evaluacién de desempefio y al plan de ca-
rrera. Debe integrarse de manera importante la politica hacia el perso-
nal sobre todo cuando se considera que el recurso humano cobra un
papel diferente en los nuevos contextos, se requiere mayor autonomia
en la toma de decisiones, mayor compromiso y responsabilidad. A ello
se agregan exigencias de mayor escolaridad y mejor formacion técnica
basada en conocimientos especificos. Si como dicen Araujo y Comin
emerge un nuevo “régimen fabril”, en el que se produce una nueva
regulacion entre los actores, con nuevas modalidades de empleo y nue-
vas representaciones, las preguntas en torno a la gestion de la capacita-
cion en el &mbito de los recursos humanos son muchas. La gestion de
las competencias en estos huevos contextos adquiere una importancia
desconocida. En el caso de una empresa quimica en el complejo
petroquimico brasilefio de todos los factores asociados a la construc-
cion de un nuevo consenso, tendientes a crear mecanismos participativos
de accién y consenso, el lugar de la calificacion resulta llamativo e im-
portante: de los seis principales instrumentos de accién, cinco se refie-
ren a la produccién, acompafiamiento, recompensas y gerenciamiento
de nuevas competencias y calificaciones.

En otras empresas estudiadas como Siemens en México (Labarca,
1998), la capacitacion esté estrechamente ligada a la carrera laboral. Este
sistema actlla como un incentivo, aunque no monetario. La capacita-
cion es constante y se planifica, considerando que los trabajadores ya
tienen la formacién previa adecuada (vienen de la formacion dual en
su gran mayoria). Un ejemplo de caracter integrado, sistémico es el iden-
tificado en la Petroquimica Brasilefia, en una refineria estatal del pri-
mer nivel en la cadena.

3.5.3  Metodologias y técnicas para la implementacién exitosa
de Programas de Capacitacion

De las experiencias analizadas en la region latinoamericana y del
Caribe emergen como claves para el éxito de los Programas de capaci-
tacion las siguientes dimensiones:

Los mecanismos de deteccion de necesidades de capacitacién cons-
tituyen un punto de partida para el reconocimiento de potencialidades
adesarrollar y de obstaculos a superar para el mejoramiento de la pro-
ductividad y la calidad a través de la capacitacion. En los casos estudia-
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dos, la deteccion de necesidades por area o seccidn permite acercarse y
evaluar comparativamente el perfil deseado y el real, como en el caso
de Xerox, Brasil (Valle, 1998). Las necesidades y funciones de cada de-
partamento de la organizacion son diferentes y se torna dificil suponer
gue pueden elaborarse los planes de capacitacion sin un acercamiento
a las especificidades de cada parte de la empresa. En otros ejemplos
(empresa Volkswagen Puebla) cada seccién de la empresa cuenta con
un asesor del centro donde realizan una tarea permanente de diagnés-
tico y de deteccidn de necesidades.

Otra empresa exitosa en materia de capacitacion (Telmex Mex.) tiene
un sistema de deteccién de necesidades. La capacitacion, ademas, for-
ma parte de la planificacion estratégica de la empresa. Han disefiado
un sistema de composicion mixta integrado por representantes del sin-
dicatoy de ladireccion de laempresa. La existencia complementaria de
una base de datos, donde consta informacion acerca de los trabajadores
y de la funcién que ocupan les permite también prever algunas deman-
das futuras (ligadas a jubilaciones, por ejemplo).

En algunos casos, la decision de capacitacion se toma de forma aso-
ciada y relacionada con la incorporacion de nueva tecnologia. Pero en
estos y otros casos, las acciones de formaciéon a menudo se efectdan sin
una evaluacion real de los conocimientos existentes y/o de las posibili-
dades de adaptacion del personal actual. Pertenece a esta misma l6gi-
ca, la sustitucién del personal mayor, con mucho conocimiento de la
funcidn que son desplazados por nuevos trabajadores con mayores ni-
veles de escolaridad. Sin embargo, algunas experiencias -como en una
empresa grafica argentina- en el area de prensa ha ubicado a los “vie-
jos” trabajadores en el &rea de calidad aprovechando al méximo su “ofi-
cio” y generando un intercambio fructifero entre los nuevos y los viejos
trabajadores.

Formacién de formadores: es otra dimensién para multiplicar los
resultados de la capacitacién. Las experiencias basadas en la formacién
de los supervisores, o en la identificacion de lideres como formadores
constituye un medio sumamente eficaz que se enriquece en una doble
via. El reconocimiento para los formadores (supervisores) de sus com-
petencias y capacidades, y para los formados hay un acercamiento mayor
en la medida que se trata de alguien cercano, un conocedor de sus codi-
gos.

Dos ejemplos son especialmente significativos: Industria Gréafica
en Chile y la Industria Volkswagen en Puebla, México:

En laindustria grafica en Chile (Labarca, 1997) se seleccionaron los
mejores técnicos y se los formé como capacitadores, con idoneidad su-
ficiente para el disefio de curricula y didactica. La formacion por ellos
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recibida, muy préctica y sumamente exigente al mismo tiempo se basé
en una formacion destinada a tener las habilidades y técnicas requeri-
das tanto para el dictado de clases, como para le elaboracion de progra-
mas y de planes de estudio. Un incentivo posterior constituyé el siste-
ma a través del cual, el tiempo dedicado a la capacitacion era reconoci-
do y pagado como horas extraordinarias. Por otro lado, las competen-
cias especificas de capacitadores adquiridas en el transcursos de los
cursos tedrico practico y sus evaluaciones fueron certificadas.

El segundo ejemplo es el de laautomotriz de Puebla: Se selecciona-
ron y formaron lideres en distintas posiciones de la estructura jerarqui-
ca, partiendo de la concepcion de que el lider es esencial para el éxito
de laincorporacién de valores. Se elaboraron planes para que compren-
dan su nuevo papel, y adquieran conocimiento de las técnicas de ges-
tion especificas. Funciones de los lideres: reproducir y multiplicar los
conocimientos, asegurar la difusion de valores, coordinar tareas pro-
ductivas, evaluar el desempefio. La complementacion de papeles en
una misma funcién permite integrar la capacitacion con la innovacién
tecnoldgica, con las metas de productividad, y analisis de gestion y cli-
ma organizacional. Esta metodologia permite la evaluacion de las al-
ternativas de solucidn y centrarlas en capacitacion, en gestién, en mejo-
ramiento del clima organizacional, etc. Como resultado indicativo, se
determinéd que de los problemas de ineficiencia sélo un 20% se debe a
falta de capacitacién.

Estos sistemas propenden a la formacion de equipos y permiten
formulaciones de diagndéstico de necesidades de manera permanente y
sistemética. En México (Labarca, 1998) se ha redefinido en algunas
empresas el papel del supervisor para la formacién de aprendices, de
tal modo que su funcién consiste en inspeccionar, controlar y orientar
los procesos de formacion en el trabajo. Se los entrena para llegar a ser
“tutores” en el lugar de trabajo. En la Planta de V W en Puebla se man-
tiene a los capataces, supervisores, gerentes a cargo del proceso pro-
ductivo, pero extienden sus funciones pasando a asumir la responsabi-
lidad de la formacion e informacion de las personas a su cargo. En otros
casos, como en Brasil (Valle, 1998) es el mismo supervisor quien des-
pués del periodo de adaptacion del trabajador aplica un cuestionario
que esta estructurado en base a macrohabilidades y macrorresponsabi-
lidades. Estas experiencias resaltan la figura de un “tutor” o responsa-
ble en el aprendizaje desde una perspectiva pedagdgica. Desde una vi-
sion organizacional se constituye en un “traductor” que compatibiliza
el uso de distintos codigos y simbolos, que pueden converger o diver-
gir, efectda la traduccion al cédigo comun del lugar de trabajo.
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Las condiciones del mercado de trabajo de nuestros paises, que
pueden leerse ya sea en términos de mal funcionamiento del mercado,
de altas tasas de desempleo y/o subempleo, tornan al conocimiento y
al aprendizaje en un bien importante a negociar en ese mercado. Algu-
nos estudios del proyecto «Politicas y estrategias para mejorar la cali-
dad, eficienciay relevancia del entrenamiento y de la educacién técnica
y profesional en América Latina y el Caribe» abundan en los anélisis
referidos a la “tasa de retorno” no sélo de los estudios formales sino al
mercado de las “habilidades” (Saavedra, 1998). En ese sentido, es su-
mamente importante para los trabajadores que reciban la capacitacion,
gue mejore el desempefio y alcance las competencias deseadas que ésta
sea certificada. La certificacion debe basarse en un conjunto minimo de
normas sobre desempefio, acordadas al menos sectorialmente, para que
la misma adquiera un valor en términos de “empleabilidad”, otorgan-
do mayor transparencia al mercado de trabajo y mayor transferibilidad
a los trabajadores. Cumple asi un doble objetivo, el reconocimiento al
sujeto del esfuerzo realizado y del logro alcanzado, y por otro, la gene-
racion de mecanismos mas transparentes hacia el mercado de trabajo.

La certificacidén debe ser entendida como un proceso y ho como un
mero producto, implica un caracter “publico” (esto es el reconocimien-
to de “otros” a esas competencias para el desempefio). En el caso de la
capacitacién en laempresa, esta “certificaciéon” puede adquirir un mero
caracter simbdlico con la entrega de un certificado que acredite asisten-
cia o numero de horas del curso, pero para que adquiera un carécter
gue se extienda més alla de los limites de la firma -transparencia y trans-
feribilidad- debe tratarse de lograr acuerdos aunque sea minimamente
consensuados con los actores, y con alguna contraparte del sistema pu-
blico (educativo, laboral, etc.).

En las experiencias analizadas la certificacién se encontré bajo for-
mas diversas:

i) certificacidén “interna” de las empresas;

ii) certificacién de las habilidades del personal de los proveedo-

res.

TELMEX cuyo objetivo es que los trabajadores se transformen en
“trabajadores de telecomunicaciones” vinculando estas concepciones
con la “normalizacion de competencias™: del programa CONOCER, lo
gue significa un paso hacia el reconocimiento de competencias norma-
lizadas.

iv. Otro tema de importancia es la evaluacion. Quizés el ejemplo
mas acabado de un sistema codificado de evaluacién sea el que se en-
contré en Volkswagen de México donde se trabaja orientando la capa-
citacion a proyectos de desarrollo de cada una de las secciones. De ma-
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nera que el proyecto de desarrollo incluye la capacitacion. Se va deter-
minando el porcentaje de avance y el grado de cobertura del proyecto o
procedimiento (es decir, una evaluacion por resultados de acuerdo a lo
planificado).

Otro tema relevante para el buen desempefio de las experiencias
de capacitacién se refiere a los métodos de ensefianzay a los principios
pedagdgicos puestos en practica. En el caso de los trabajadores en acti-
vidad, no es simple capacitar a gente que muchas veces ha realizado un
trabajo durante afios de una determinada manera, con habitos adquiri-
dos, y cambiarlos no es tarea menor. Por otra parte, al tratarse de indi-
viduos adultos, hay problemas especificos a tratar en materia pedago-
gica, y a resolver.

Uno de los problemas con los que se encuentran las empresas es la
necesidad de fortalecimiento de las competencias basicas en los traba-
jadores mas antiguos, las que, en muchos casos, a raiz de la distancia
transcurrida desde la finalizacién de la escolaridad, se fueron deterio-
rando. Sin embargo, la Unica manera de readaptarlos para el trabajo en
el marco de las nuevas técnicas productivas es la recuperacion y desa-
rrollo de esas competencias basicas. No les resulta facil este proceso de
recuperacion de las competencias bésicas, y la mayoria de las veces la
capacitacion para adultos -no sélo en la empresa- no encuentra los ca-
minos pedagogicos adecuados para enfrentarlas

CUADRO 2
LA CAPACITACION COMO INSUMO-PRODUCTO
DE LA ORGANIZACION

Trama Tecnologia Negocio

TRABAJADORES
Cadificacion de
¢ ‘ saberes tacitos

PLANEAMIENTO CAPACITACION
ESTRATEGICO

TRABAJO:
Productividad
GESTION DE Calidad
RECURSOS —
HUMANOS
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La otra dimensidn se centra en la necesidad de incorporar nuevos
métodos pedagdgicos. Tanto los contenidos como los métodos de ense-
fianza deben ser revisados y adecuados a la poblacion objetivo. Un ejem-
plo importante pareceria ser el que efectia TELMEX (Labarca, 1998)
con la implementacion de una metodologia basada en *“hands and
training”, un aprendizaje en el que la practica real es un elemento deci-
sivo y los conocimientos tedricos y de orden general son realizados para
apoyar la préctica.

Complementariamente, la bibliografia y la experiencia resaltan la
importancia de encarar la formacion profesional enfatizando en el pro-
ceso mismo, el planteo y resolucion de problemas. La manera de movi-
lizar y aplicar los conocimientos es tan importante como el contenido
(Silveira, 1997).

3.5.4  Los Centros de Capacitacién de las empresas
como factores de desarrollo

Las instituciones educativas o de entrenamiento, de una clase u
otra, cumplen un papel fundamental para el éxito en la mayoria de los
casos. El eje de reflexion en este apartado se focaliza en algunos ejem-
plos relevantes de Centros de capacitacion vinculados con las empre-
sas (internos o externos), motores no sélo del logro de la efectividad de
la capacitacion impartida sino de posibles retornos de inversion, como
centros de servicios hacia el exterior de la firma. Si bien no hay dema-
siadas experiencias en este sentido, la transformacion en Centro de ser-
vicios tanto hacia adentro como hacia fuera de la empresa permite re-
cuperaciones de inversion. En el caso de la estrategia de desarrollo de
proveedores de Volkswagen argentina, el sistema de trabajo continuo
con los proveedores, con la metodologia ya apuntada le significé a la
empresa, un ahorro cercano a los US$ 5.000.000 en los 3 afios que lleva
desde su instalacion como empresa independiente en el pais (antes era
Autolatina).

Las empresas grandes organizan ellas mismas sus centros de capa-
citacion, mientras las mas pequefias o ubicadas en otros niveles de
subcontratacion recurren a la oferta existente en el mercado, o reciben a
veces formacion, por parte de las empresas contratantes.

En algunos casos (Volkswagen Puebla) el Centro de formacién no
se limita a proveer cursos, su personal es también asesor en gestion.
Los responsables del Centro tuvieron que realizar un aprendizaje al
transformarse de proveedores de cursos en asesores y Centros de servi-
cios. Para estar en condiciones de renovar la concepcion y gestion de la
capacitacion hicieron un verdadero benchmarking, informandose y ana-
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lizando experiencias de otras empresas e instituciones. Lo complemen-
taron con un estudio del entorno y de la oferta de institutos estatales y
privados de formacion.

Otro ejemplo en esta linea es el de Telmex también de México. Cre6
un Instituto de Formacién profesional dentro de la empresa, como ser-
vicio descentralizado con cierto grado de autonomia. Se denomina “Ins-
tituto tecnoldgico Telmex” pero con el objetivo de proporcionar entre-
namiento dentro de la empresa.

En otra categoria, aunque también importante es el papel de las
instituciones educativas especializadas que pueden adaptarse a las de-
mandas especificas de capacitacién de las empresas. Hay que mencio-
nar no s6lo organismos especializados y manejados por los empresa-
rios de notable eficacia como el SENAI, sino también algunas institu-
ciones como el CETI (Centro de Ensefianza Técnica Industrial) en Jalis-
co, México, que tiene como uno de sus objetivos la vinculacién entre el
sector productivo y el educativo, para proporcionar insumos directos
al primero asi como brindarles servicios de asesoria y asistencia técni-
ca. Otra institucion en esta misma especialidad es el centro de Tecnholo-
gia de Semiconductores (CTS) que surge como resultado de negociacio-
nes entre CINVESTA-IPN, la Secretaria de Comercio y Fomento Indus-
trial (SECOFI) e IBM. Tiene por funcién desarrollar circuitos integra-
dos, disefio de sistemas y circulos impresos. Si bien no es un instituto
de formacion en el sentido restringido del término, es necesario desta-
carlo porque ejemplifica la posibilidad de crear instituciones, laborato-
rios y centros especializados en el disefio de procesos y partes de alta
complejidad tecnoldgica, que colabora en el fortalecimiento de efectos
sinérgicos regionales.

3.6 SINTESIS Y RECOMENDACIONES

El documento ha intentado sistematizar y enlazar tres dimensio-
nes diferentes: a) a partir de una vision de la competitividad como
sistémica y no localizada exclusivamente al interior de la unidad pro-
ductiva, intentar ubicar el particular proceso de cambio y reconversién
de las empresas en América Latina y el Caribe y en particular, en los
producidos en la organizacién del trabajo; b) destacar la importancia
del aprendizaje e innovacion a nivel de la firma para mejorar producti-
vidad y competitividad; y c) las politicas de capacitacion y sus “mode-
lizaciones”.

Este trabajo simultaneo de reflexion y de lectura de los analisis de
casos efectuados en los distintos paises (Brasil, Chile, México, Republi-
ca Dominicana, Uruguay) fue realizado desde un prisma particular,
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intentando elaborar un “modelo” ideal de caracter sistémico que pu-
diera actuar de manera sinérgica para el mejoramiento de la empresay
de los sujetos.

Si bien parte del Documento se focaliz6 en los anélisis de casos de
empresas innovadoras en América Latinay el Caribe, no por ello pier-
de relevancia el papel del Estado o el de las instituciones y apoyos pu-
blicos de diverso caracter. Por el contrario, la gran cantidad de fondos
publicos nacionales e internacionales que se invierten en capacitaciéon
en la region, no siempre estan bien direccionados hacia la obtencién de
posibles retornos de inversidn tanto de caracter cuantitativo como cua-
litativo.

No resulta llamativa en si mismo, la heterogeneidad encontrada,
ya que tampoco en esta materia hay un posible “one best way” para re-
comendar, las mismas experiencias exitosas analizadas recorrieron ca-
minos muy diferentes. El analisis de este conjunto de casos innovadores
es concordante con los resultados que surgen de las encuestas y estu-
dios de datos agregados. Hay una importante transformacion en la base
técnica en los procesos organizacionales y sociales de un conjunto im-
portante de empresas, que requiere ser acompafado de capacitacion,
tanto para adecuarse a las nuevas demandas como para mantener la
actualizacién de conocimientos requerida. Las experiencias de capaci-
tacion, con la riqueza de la diversidad, si bien muestra senderos parti-
culares a cada una de las empresas analizadas, también resaltan que
cualquiera de las experiencias exitosas puso en marcha sistemas de
capacitacion y no acciones aisladas. Lo pueden haber aplicado en con-
cordancia con varias o todas las dimensiones del modelo disefiado, pero
en ningun caso, las descripciones se focalizaron en una o dos acciones
aisladas. Podran ser mas o menos sistémicas, pero no se trata de com-
portamientos espasmaodicos o fragmentarios. Son en general parte de
adaptaciones de caracter “global”, de empresas que han efectuado cam-
bios sistematicos e integrales, técnicos y organizacionales simultdnea-
mente.

Pero es importante destacar que en la gran mayoria de los casos
(con la excepcion de Uruguay que por sus caracteristicas de pais pe-
quenio, el perfil de las empresas también lo es) se trata de empresas
grandes, la mayor parte de las veces de caracter multinacional (o esta-
tal en otros, como la Refineria del complejo petroquimico de Brasil) y
que, simultdneamente, casi todas han pasado previamente por meca-
nismos -mas o menos negociados- de reduccion del tamafio de sus do-
taciones.

Sin embargo, lo que preocupa es que resulté casi infructuosa la
bUsqueda de experiencias innovadoras en empresas de menor porte o
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7 Es necesario recor-

dar que los trabaja-
dores insertos en
las empresas de
punta e innovado-
ras constituyen
aln un porcentaje
bajo de la fuerza de
trabajo de la re-
gion.

En un reciente
ejemplo en la Ar-
gentina, se creo la
figura del Conse-
jero tecnolégico,
consultor que tra-
baja en forma di-
recta con las
PyMEs que lo soli-
citen. La figura del
Consejero esta di-
sefiada con el obje-
tivo de mejorar las
capacidades de
gestién tecnologica
e innovacion y op-
timizar los recur-
sos de las politicas
publicas. La figura
del Consejero y su
accion se constitu-
ye en un claro pro-
ceso de capacita-
cion “informal”.

de los niveles de subcontratacion mas bajos en las cadenas productivas.
Del mismo modo que en materia econémica es necesario volver a gene-
rar mecanismos “idiosincrasicos” para recuperar la capacidad de cam-
bio, de desarrollo, y mejorar la capacidad innovativa de las PyMEs, en
materia de capacitacion y recursos humanos sucede practicamente lo
mismo. Al margen de las dimensiones detectadas, que pueden actuar
como mé&s o menos facilitadoras para la eficiencia de los programas de
capacitacion, la preocupacion mayor deberia girar sobre las politicas
que pueden propender a generar acciones de capacitacidn a este grupo
de empresas méas pequefas. Es necesario adaptar o dirigir especialmente
las politicas a este tipo de firmas, ya que las empresas de menor porte
no son firmas iguales a las otras s6lo que mas chicas, sino que tienen
dindmicas, estrategias y comportamientos diferentes (Gatto, Yoguel,
1993). Se debe intentar revertir el circulo (vicioso) detectado a través
del cual los mas calificados reciben mas capacitacion y a la inversa, la
capacitacion es ineficiente o insuficiente para los menos calificados. La
permanencia y continuidad de este circuito refuerza los procesos de
segmentacién social.’
Algunas recomendaciones posibles en términos de politicas que
surgen del estudio realizado son:
i) Debe intentarse fomentar y generar por distintos medios una
cultura que valorice el saber y la capacitacién, una visién de
“life long learning*. Seria interesante que pudiera orientarse
fundamentalmente a las empresas y trabajadores ubicados en
la periferia a nivel regional. Salvo en el caso mexicano, donde
se estan desarrollando algunas experiencias de “clusters”, o en
Brasil (por su extension nacional), la mayoria de los casos
innovadores de empresas estan localizadas en las areas geo-
graficas mas importantes.
ii) Las politicas publicas deberian focalizarse en el desarrollo y
mejoramiento de los procesos de capacitacion en las pequefias
y medianas empresas, 0 en los encadenamientos productivos.
iii) Seria necesario arbitrar mecanismos tendientes a favorecer la
innovacion en la oferta de capacitacién por parte de las insti-
tuciones existentes en el mercado.
iv) Esimportante generar mecanismos innovadores en particular
para la capacitacion en PyMEs. La formacion deberia abarcar
a la totalidad de los agentes (incluidos patrones, socios o ge-
rentes) de esas empresas y puede adquirir formas de asisten-
cia técnica®, o de mecanismos similares, en la medida que los
sistemas tradicionales dificilmente son aceptados.
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v) Deben desarrollarse estrategias pedagdgicas innovadoras que
permitan el “reconocimiento de los saberes de todos los inte-
grantes”, en particular en las PyMEs, etc.

vi) Debe fomentarse también en las PyMEs una “cultura tecnol6-
gica solvente” de modo de disminuir la imperfeccién en el
mercado de la informacién cuando de gestién tecnoldgica se
trata.

vii) Parece importante fomentar la asociaciéon de pequefias 0 me-
dianas empresas que establezcan mecanismos cooperativos
para la capacitacion, y que puedan disminuir los costos indi-
viduales de los programas de capacitacion®.

viii) Las politicas publicas de fomento a la capacitacién deben for-
mularse desde perspectivas centradas en la interseccién de lo
local con lo sectorial. Ambas especificidades interrelacionadas
requieren tratamientos especiales y particulares pero son las
que estan en mejores condiciones de acercarse a la formula-
cion de alternativas vélidas y adaptadas. Lo local adquiere una
relevancia significativa cuando se trata de formacién profe-
sional.

iX) Generar mecanismos de incentivo fiscal y tributario a las em-
presas con una ponderacion diferente en funcidn de tamafio o
localizacion.

x) Colaborar para incrementar la interaccion entre el sector pu-
blico y el privado. Fomentar la difusién de las experiencias
exitosas de los Centros de Formacién de las empresas grandes
y facilitar la extension hacia las empresas relacionadas. Ello
permitiria reducir costos a ambas.

xi) Fomentar el desarrollo de programas de politicas publicas que
tiendan a responder a la demanda de las empresas de manera
sistematica, permanente y modular.

xii) Evitar estrategias de capacitacion que -aunque determinadas
por la demanda- efectien oferta de cursos de bajo nivel agre-
gado en materia de competencia.

xiii) Involucrar a los distintos agentes y actores a escala regional y
sectorial.

Este panorama de las empresas innovadoras en América Latinay
el Caribe revela un importante trecho del camino recorrido, pero tam-
bién perfila un largo sendero que aun falta por recorrer. Para lograr la
eficiencia, el aumento de la calidad y la equidad que se propone el ob-
jetivo del Proyecto no hay tiempo que perder. Hay que lograr disemi-
nar estos resultados y acciones hacia otros grupos de empresas y de sus
trabajadores.
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9 En esa linea, una

interesante expe-
riencia en el Norte
de la Provincia de
Santa Fe de la Ar-
gentina, Rafaela,
elaboraron de ma-
nera conjunta un
Programa de insta-
lacion de 1SO 9000,
de modo que la ca-
pacitacion relativa
a la temética mas
general fue comun
para 11 empresas, y
solo lo especifico a
cada una, se hizo
de manera separa-
da. Se trata de una
regiéon que presen-
ta una caracteristi-
cade un “cuasi dis-
trito” caracterizada
por pequefias y
medianas empre-
sas, con un grado
de cooperacion ho-
rizontal importan-
te y una estrategia
de salida exporta-
dora agresiva (Los
dos principales
rubros son la in-
dustria lactea y la
metalmecanica).
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CUADRO 3

Factores potenciales a considerar para el éxito
de programas de capacitacion
Condiciones estratégicas

Aplicacion

No aplicacion

Proceso continuo
y permanente (sistémico)

Contribuyen a la construccion
del aprendizaje permanente
Facilita «aprender a aprender”
Genera motivacion y pertenen-
cia

Transmite los valores de la cul-
tura organizacional

Mejora el aprendizaje en laem-
presa

Mejora la igualdad de oportu-
nidades de todos los integran-
tes de la organizacion

Acciones aisladas de alto cos-
to y bajo retorno

La capacitacion tiende a ser
selectiva y discriminatoria
Dificilmente pueda mejorar la
competitividad de la empresa

Reconocimiento de los saberes
de todos los integrantes de la
organizacion

Optimizacion del papel y fun-
cion de cada uno en la organi-
zacion

Aumenta la motivacion y el
sentido de pertenencia
Favorece la emergencia de la
innovacion

Verticaliza el aprendizaje y la
organizacién en momentos
que se requiere flexibilidad y
adaptabilidad

Dificulta los procesos de inno-
vacion al interior de la organi-
zacion

Crear mecanismos que
faciliten la traduccion de los
saberes tacitos a los
codificados

La experiencia y la historia son
considerados como aprendiza-
je

Socializa la resolucion de pro-
blemas

Horizontaliza los conocimien-
tos

Genera aprendizaje y mejora-
miento en la relacion cliente-
proveedor interno y/o en la tra-
ma

Reitera errores y comporta-
mientos

Impide la normalizacion de pro-
cesos no estandarizados que
son factibles de codificarse
Obstaculiza la transmision de
conocimientos no formales

Entrenamiento en el espacio
de trabajo

Genera un “lenguaje comdn”
Ayuda a unir conocimientos ta-
citos y codificados a la practi-
ca laboral y mejora el desem-
pefio

Optimiza lo aprendido en la
educacién o capacitacion for-
mal

Valoriza sélo los conocimien-
tos formales que no siempre
son aplicables en el espacio
del trabajo

Impide la creacion y transmi-
sion de un lenguaje comdn que
favorece el aprendizaje y el co-
nocimiento
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CUADRO 4

Aspectos organizacionales
Insercién en el sistema empresa

Aplicacion

No aplicacion

Enfoque sistémico al interior
de la organizacion

Optimiza los objetivos de pro-
ductividad y calidad

Da respuesta en tiempo y for-
ma a las necesidades de pro-
duccion

Favorece el intercambio en la
trama con clientes y provee-
dores

Cada unidad de la organiza-
cién se maneja en forma se-
parada y funcionan como
compartimentos estancos
Dificultad en responder a de-
mandas especificas
Incomunicacion

Paga el costo de la ineficiencia

La capacitacion como eje
integrante de la gestion
de personal

Valoriza al recurso humano en
el marco de un nuevo ‘régimen
fabril”

Jerarquiza el valor del conoci-
miento y el aprendizaje con
sistema de incentivos y de pro-
mocion

Hay un seguimiento persona-
lizado de cada trabajador

Es racional a los fines de la
organizacion productiva
Optimiza costos

Genera problemas de comu-
nicacion e interfase entre com-
ponentes de una misma area
Se fijan objetivos parciales sin
tener una vision de conjunto
Es una fuente potencial de
conflicto por falta de informa-
cién y comunicacion
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CUADRO 5

Metodologias y técnicas paralaimplementacion exitosa de
Programas de Capacitacion

Estrategias

Aplicacion

No aplicacién

Deteccidn de necesidades de
capacitacion

Aplicacion localizada para res-
ponder a las necesidades es-
pecificas de cada area o sec-
cion

Si es sistematica permite la
planificacion

Permite detectar déficits
comportamentales y técnicos

Acciones espasmddicas sin
base en la realidad
Respuesta a necesidades
puntuales supuestas

No hay valoracion de las ca-
pacidades instaladas

Se sustituye personal con ex-
periencia por suposicion de
imposibilidad de adaptacion

Formacion de formadores
(lideres y/o supervisores)

Aumenta la motivacion del
personal y de los mismos
formadores

Multiplica los efectos de la for-
macion

Enriquece y amplia el papel de
los supervisores

Facilita la adquisicion de un
«lenguaje comun» en el lugar
de trabajo

Aumento de los costos de la
capacitacion

Mayor insumo de tiempo para
la formacion de un “lenguaje
comdn”

No hay modificacion ni enri-
quecimiento de papeles

Certificacion

Facilita mecanismos de trans-
parencia y transferibilidad en
el mercado de trabajo

Motiva al personal

Genera mecanismos de trans-
parencia en el «mercado in-
terno» de la misma firma

No hay reconocimiento de los
aprendizajes efectuados
Mecanismos de acumulacion
de “papeles”

Permite el aumento de la
discrecionalidad de las jerar-
quias para promociones, ca-
pacitacion, etc.

Evaluacion

Permite establecer mecanis-
mos de costo-heneficio
Facilita la reformulacion per-
manente de acciones
Cumple un papel de asegura-
miento de los procesos
Facilita el monitoreo de los di-
ferentes agentes y agencias
de formacion

No hay adecuados mecanis-
mos de control y monitoreo
No se conocen los resultados
de la capacitacion que se rea-
liza

No son considerados los be-
neficios indirectos de la capa-
citacion
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FORMACION PARA

4

EL TRABAIO

EN INDUSTRIAS MEXICANAS

4.1 INTRODUCCION

Una de las caracteristicas mas reiteradas de las reorganizaciones
de las empresas en México a raiz de la internacionalizacién de los mer-
cados ha sido la de externalizar parte de los procesos productivos, de
gestion y los servicios de apoyo, subcontratandolos a otras empresas.
Esto ha extendido y hecho méas complejas las cadenas productivas en
gue estan inmersas las unidades productivas, imbricando mas estre-
chamente sus relaciones con otras empresas. Los procesos de forma-
cion del capital humano, el adiestramiento y la capacitacion estan es-
trechamente ligados a estas conformaciones. La demanda de personal
calificado de éstas, que es diversificada y heterogénea, refleja la com-
plejidad de las relaciones en el interior de las cadenas productivas.

Al tener como referencia la cadena productiva nos limitamos a las
actividades externalizadas por la empresa como consecuencia de los
procesos de reestructuracién de la década de los ochenta y noventa, los
proveedores inmediatos de partes que trabajan bajo licencia o especifi-
caciones de la empresa, los servicios en plantay las actividades comer-
ciales externalizadas, vale decir los eslabones més cercanos de la cade-
na.

En México (Distrito Federal, Pueblay Toluca) se han detectado cua-
tro patrones innovadores de estrategias de formacioén, capacitacion y
adiestramiento, de interés para el disefio de politicas y de estrategias
de las empresas. Estos son:
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i) Reestructuracién y subcontratacion

ii) Entrenamiento asociado a educacion dual

iii) Formacion a cargo de lideres

iv) Participacion sindical con tecnologia educativa avanzada

Estas diferentes estrategias no se excluyen mutuamente. En mu-
chos casos existe una combinacién de dos 0 més de ellas. En el cuadro
siguiente se presentan estilizadamente estos patrones.

Cuadro 1
PATRONES DE CAPACITACION?

Empresa (Requisitos| Contenidos Método Gasto Particularidades
previos

Hylsa. Educacion | Seguridad. 400horasdeca- [US$ 4 por |Enfoque de nego-
Caso de |basica (9 |Formacion flexi- | pacitacion basi- [hora  por [cios.

reestructu- |afos). ble para pues-|ca. alumno. Tecnologia de
racion. Educacion |tos de trabajo | Instructoresinter- | Aprox. 3% de |vanguardia.
técnica|genéricos. nosyexternos. |(landémina. |Reorganizacion
media es Adiestramiento de la empresa.
muy apre- a cargo de ins- Contrato colectivo
ciada. tructores (tra- regula capacita-
bajadores con cion.
formacion pe- Reorganizacion
dagdgica). del trabajo.
Sub-con-| Test de in- | Seguridad. Cursos de se- [A cargo de | Subcontratacion
trato (de | greso. Sélo ocasional- | guridad en el | Hylsa. de personal, mu-

personal), | Formacion | mente capacita | trabajo y por [Los trabaja- | chos han trabaja-
para em- | técnica en | en técnicas a |proveedorasde [dores mis-|do anteriormente

presa re-|escuelas | operativos. maquinas y ma- | mos. en Hylsa (97%).
estructurada | pablicas o | Algo a supervi- | terias primas Trabajadores de
experien- | Sores. Cursos ocasio- origen rural.
cia labo- nales. La subcontrata-
ral. cion persigue re-
duccion de costos
Empresa |Requisitos| Contenidos Método Gasto Particularidades
previos
Siemens | Formacion | Cultura de la | Centros de ca- | 95% de la for- | Educacion dual.
Enestecuadrosolo | Empresa2, | basica (9|empresa. pacitacion. macién es in- | Prefiere formar
se incluyen las em- con educa- | afios). Formacion téc- | Untercio teoria, | terna. sus propios traba-
presas mas caracte- | Cion dual. nica. dos tercios|Los costos |jadores que con-
risticas y se descar- Sistema dual. | préactica. de formacion | tratar formados.
tan las empresas 25% tecnologia | Método probado | dual, inicial y | Toda la ensefian-
que duplican infor- especializada, |enAlemania. |capacitacion |zaserealizaenla
macion. Estas Glti- 75% formacion | Supervisores |son pagados | empresa.
mas han sido in- general. soninstructores | por la empre-
cluida,s'e_n todos de formacién |sa.
los analisis poste- enel trabajo.

riores.
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Volkswagen | Educacion | En planta. Pla- | Lideres son | Alto: Centro de capaci-
Formacidn | secunda- | nes de 3 meses |responsables | Usan progra- | tacion con funcio-
de Lideres |ria. a 2 afios. por informacion | ma CIMO. | nes asesoras
Dual (400 ope- |y capacitacién. | DM 4,5 m en | (35% autofinan-
rarios). Estructura|capacitacion | ciado).
Proveedores. | piramidal. interna. A proveedores se
Diagndstico y DM 1,5 tiem- |les exige ISO
deteccion de po de traba- | 9000.
necesidades Jos. No siempre el
definen plan de VW les da |problema se re-
formacion. Cursos y co- | suelve con capa-
Planes diferen- bra. VW cer- | citacion, a veces
tes por area. tifica. se trata de clima
organizacional.
Empresa|Técnicos|Seguridad. Cursos en plan- | Hylsa, VW. | Se induce capaci-
subcontra- [en los | Técnicos. ta. Empresaj|tacion por medio
tada rubros en|Interés de los [ Cursos de es- | subcontratada | de controles de
que traba- trabajadores. |pecializacion|o trabajador. |calidad  (ISO
jan. Especialidades | proveedores y 9000).
ligadas a rubro. | en el trabajo.
Telmex. | Trabajado- | Buen sistema |Modelos pro-|Costos altos. | Capacitacion cla-
Participa- | res anti- | de deteccién de | pios con inspi- | Incluidos en | Ve en las relacio-
cion sindi- | guos tie- | necesidades. | racién de USA | el paquete de | nes laborales.
cal. nen baja|Programas de |y Francia. privatizacion. | Sindicato muy ac-
formacion | productividad. |Circulos de |Endesarrollo | tivo en esta area.
escolar. Formacidn|educacion. con recursos | Privatizacion, con-
flexible ligada a | Programa roh¢- | de la empre- texto determinante.
movilidad inter- |tica (inteligen- | sa. Slnd_lcato dirigido
na. cia artificial). tecnicamente por
Programas de técnicos.
recalificacion. Incentivos a la
productividad.
Empresa |Requisitos| Contenidos Método Gasto Particularidades
previos
Steele. Escolaridad | Formaciontéc- |Organizan |Bajo, tiende a
Empresa |bésica. nica en el tra- | equipos con |0 en la politi-
mediana | Prefieren a | bajo. gente més cali- | ca de la em-
gente con ficada. presa.
mas esco- Costos mayo-
laridad. res son la for-
Personas macion en el
con califi- trabajo. (t)
cacion. No entran en
Prefieren la contabili-
mujeres dad de laem-
para traba- presa.
jos detallis-
tas y ruti-
narios.
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4.2 REESTRUCTURACION Y SUBCONTRATACION

La externalizacion de actividades sigue patrones definidos en areas
como los servicios de apoyo, limpieza, actividades menores de mante-
nimiento, fabricacion de partes estandarizadas, etc., que habitualmente
se entregan a empresas especializadas. Es mas idiosincrasica en otras
areas, como partes esenciales y exclusivas del producto final y mante-
nimiento de maquinaria clave. La comercializacion, contratacion de
personal y capacitacion son también licenciadas por algunas empresas.
Finalmente, hay actividades que las empresas siempre reservan para
ellas mismas, tales como la gestion financiera, el armado de productos
finales, la investigacion y el desarrollo.

Hay otras caracterizaciones, como la de la empresa que contrata a
otra que posee su propia tecnologia, que tiene acceso al mercado de
capitales, organiza sus procesos productivos y de gestion independien-
temente de la empresa que la subcontrata. Esto condiciona las posibili-
dades de desarrollo de los recursos humanos en términos de calidad,
capacidad de adaptarse a nuevas tecnologias, profundidad de los pro-
cesos de formacion, formacion general o especifica, etc.

La satisfaccion de las nuevas demandas de formacion que generan
las empresas han sido resueltas conforme a la posicién que ocupan en
lacadena. La distincién mas importante es que las subcontratadas, cuan-
do son medianas o pequefas, dependen del mercado local de forma-
cion, mientras que las empresas centrales organizan ellas mismas sus
centros de capacitacion, estructuran los procesos de formacién y cuan-
do recurren a servicios externos de instruccion formulan demandas es-
pecificas. El nivel tecnolégico de las empresas subcontratadas es bajo;
se trata de tecnologias duras o blandas de caracter general que no con-
tienen especificaciones, o que no puedan ser satisfechas sin recurrir a
conocimientos tecnolégicos muy sofisticados. Las industria automo-
triz y la electrénica se diferencian en que subcontratan partes que de-
mandan un alto desarrollo tecnolégico de las subcontratistas, sobre todo
para la produccién de insumos con componentes electrénicos o quimi-
cos avanzados, instrumentos de medicidn, pinturas especiales, etc., que
requieren tecnologias especificas avanzadas. Algunas de estas tecnolo-
gias han sido desarrolladas o son propiedad de la empresa central; otras
han sido desarrolladas por las mismas empresas subcontratadas.

El origen de la tecnologia est4 estrechamente asociado a la anti-
gledad y el tamafio de la empresa subcontratada. La produccién de
automoviles y de algunos productos eléctricos siempre han incorpora-
do partes producidas fuera de la planta: basta mencionar baterias, heu-
maéticos y pinturas. El proceso de reorganizacion externalizé otras par-
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tes ampliando la produccion fuera de la planta e incorporando un nu-
mero de empresas nuevas. Algunas de éstas estan siendo producidas
por firmas con trayectoria en rubros similares y que tienen una capaci-
dad tecnoldgica avanzada, con planificacion estratégica independien-
te. Otras han iniciado sus actividades o se han reorientado para produ-
cir sélo en funcion de la subcontratacion. Estas Gltimas generalmente
no cuentan con aparato de investigacion y desarrollo, operan con licen-
cias de laempresa que las contrata y subordinan la formacion a directi-
vas emanadas por la empresa central, cuando no reciben la formacion
directamente de ella.

Teniendo en cuenta este lineamiento general se analizara el proce-
so de reestructuracion de empresas que han realizado cambios impor-
tantes y que han experimentado nuevos esquemas de formacion de la
fuerza de trabajo.

4.3 ESCENARIO ACTUAL

Para definir las necesidades de capacitacion y adiestramiento siem-
pre ha habido tres factores decisivos: las necesidades operativas, el
cambio tecnolégico, y en algunas empresas induccién de los trabajado-
res nuevos. Sin abandonarlos, en la actualidad aparecen nuevas moti-
vaciones asociadas a los procesos de reorganizacion industrial.

Una productora de acero con varias plantas en el pais tenia centra-
lizadas hasta 1985 las direcciones comercial, de operaciones, de adqui-
siciones y financiera. En 1985 se empieza a trabajar con un enfoque de
negocios, independizandose cada actividad. Asi se establecen cinco “ne-
gocios”: pellets, tubos, varillas, mineria y alambre. La gestidon de cada
negocio es independiente, manteniéndose centralizada sélo la gestion
financiera.

Otra, productora de maquinas con una sola planta, redujo las li-
neas de produccion de seis a dos, aumentando la diversidad de pro-
ductos en cada linea y estructurando una gestion independiente para
cada linea. Ambas compartian las instalaciones. Entregaron la comer-
cializacidn de los productos en el mercado interno a un distribuidor,
reservandose las exportaciones (principalmente a Estados Unidos).

Las industrias automotrices han desarrollado programas de sub-
contratacion cada vez més amplios. Esto ha llevado a establecer rela-
ciones verticales y horizontales con empresas de diverso tamafio, gra-
do de desarrollo tecnolégico y sectores de la actividad econémica. Des-
pués de la reestructuracion los servicios de posventa pasan a ser esla-
bones importantes en la estrategia de penetracién de mercados, lo que
las lleva a preocuparse por la calidad de sus prestaciones. Uno de los
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instrumentos privilegiados para adecuar estos servicios es justamente
la informacién y formacion de estos agentes.

Cuando se reestructuraron, redefinieron cuales operaciones serian
realizadas en la planta y cudles se subcontratarian afuera. La reorgani-
zacion consistio en gran medida en organizar nuevas lineas de produc-
cion. Una vez definidas cuéles partes se fabrican internamente y cuéles
externamente, se establecen los contactos con las empresas externas. Se
subcontrata en base a una licitacién. Para evaluar las diferentes pro-
puestas no intervienen sélo criterios de precios, sino también de cali-
dad y la confiabilidad en la empresa oferente.

Siemens instal6 una planta s6lo para hacer los cableados para VW
en Aguas Calientes. Al licitar Siemens se transfirié la produccion y ar-
mado de cables eléctricos a ellos, y VW dejé de producirlos. Incluso
Siemens compro a VW las maquinarias con que ésta anteriormente pro-
ducia esta parte de los vehiculos.

Los procesos de reestructuracién empezaron por la gestion admi-
nistrativa. En la década de los noventa, se hicieron cambios tecnologi-
cos con el objeto de colocarse a la vanguardia. Hasta 1990 las empresas
siderdrgicas més importantes estaban en manos del gobierno. En ese
aflo empieza la descentralizacidn y privatizacién. También circunstan-
cias decorrentes de mercados de commaodities, materias primas, acuer-
dos comerciales y la competencia internacional, incentivan la introduc-
cion de nuevas tecnologias. Para los productores de acero, por ejemplo,
el mercado de la chatarra fue determinante para llevarlos a mejorar las
tecnologias y aumentar la productividad. Hasta 1994 se adquiria chata-
rra a US$100 la tonelada. En este periodo se genera una fuerte deman-
da de chatarra desde China que lleva el precio a US$230. Todo eso in-
fluyé para la instalacion de una planta de reduccién de oxigeno en la
empresa analizada, que permitio llevar el precio de fierro esponja
(pellets) al mismo nivel que el de la chatarra. En 1995 se inicia la pro-
duccién de aceros mas especializados.

En el caso de la automotriz, la intensa competencia entre varias
marcas importantes con el propdsito de entrar al mercado norteameri-
cano, abierto gracias al NAFTA, fue un factor decisivo en estos proce-
sos de modernizacion. La planta Volkswagen de Puebla, por ejemplo,
ha llegado a ser una de las mas modernas de este consorcio, concebido
como eje de la estrategia de penetracion en Norteamérica, ademas de
continuar sirviendo al mercado local.

Otros cambios tecnoldgicos fueron impulsados desde adentro de
las empresas. Estas fueron reorganizadas internamente por medio de
cambios radicales en los procesos de trabajo y en las relaciones labora-
les, lo que redundoé en la cantidad y calidad del personal empleado.
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Una consecuencia, no trivial, es que las operaciones menores de mante-
nimiento las hacen ahora los operadores, quienes también son ayudan-
tes en las operaciones mayores de mantenimiento. Ademas, hay labo-
res basicas de mantenimiento que todos pueden hacer si han sido debi-
damente capacitados. Esto genera nuevas y diferentes interacciones entre
los trabajadores y los técnicos de mantenimiento mayor que terminan
siendo también procesos formativos.

En 1996, en la productora de acero estudiada como ejemplo, se to-
maron algunas decisiones trascendentales para la organizacion de la
empresay el establecimiento de nuevas relaciones laborales. Todo ello
llevé a organizar nuevas relaciones laborales cuyas acciones mas im-
portantes son:

i) Despedir con indemnizacién a todo el personal sindicalizado.

ii) Recontratar aaquellos que eran funcionales con la nueva planta

con un salario 10% menor y con nuevas condiciones de traba-
jo.

iii) La capacitacion se incluye en las negociaciones colectivas.

La rebaja de costos laborales que implicé este tipo de reorganiza-
ciones dio méargenes, al mismo tiempo, para reformular los programas
de formacién.

4.3.1 Capacitacién

Los nuevos programas de capacitacion deben cumplir con las dis-
posiciones legales, los principios de calidad total y las necesidades
operativas de las empresas. La certificacion 1SO que muchas de ellas
obtuvieron, o estdn tratando de obtener, las obliga a ligar el disefio de la
formacidn a exdmenes. Esta disposicién no siempre es funcional con los
métodos menos estructurados que se emplean, pero es un buen sistema
de control de la efectividad de la formacion e introduce un elemento de
objetividad en las promociones, donde la capacitacion tiene una cre-
ciente importancia.

El contrato colectivo es la pieza central de toda la estrategia de
capacitacion. Este generalmente incluye una clausula que dice que para
acceder a un puesto se debe estar en posesion de los conocimientos que
éste demanda. Y otra que establece la provisién de capacitacion.

Los contenidos y los métodos pedagdgicos también se modifica-
ron. La capacitacion cambia de orientacion; anteriormente especializa-
da, ahora apunta a formar trabajadores mas flexibles y de habilidades
multiples. En la actualidad, tendencialmente ya no hay puestos de tra-
bajo, hay funciones. Los puestos de trabajo son genéricos dentro de una
seccion y son las secciones las que tienen funciones especificas. Una de
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las modificaciones importantes es el peso que toma la practica en la
formacion, en desmedro de cursos generales mas teéricos. Un ejemplo
es el de lainduccién o formacion inicial, que anteriormente incluia adies-
tramiento y organizacién de los tiempos de trabajo y que ahora los trans-
fiere a un entrenamiento en el trabajo mismo. Todo esto ha dado mejo-
res resultados y tenido efectos sobre el papel de los supervisores, que se
transforman en instructores. En todos los sistemas de formacién y ca-
pacitacion donde los supervisores juegan un papel se han redefinido
sus funciones, siendo ahora importantes la de formar a los aprendices,
detectar necesidades de capacitacion e inspeccionar, controlar y orien-
tar los procesos de formacion en el trabajo. En algunas empresas ha
habido preocupacion por este nuevo cometido y se dan cursos y otras
actividades para capacitarlos. Una de las empresas que mas atencion
ha puesto a este punto disefié un modulo de adiestramiento de super-
visores para que lleguen a ser tutores en el lugar de trabajo. La elabora-
cion de este mddulo ha sido efectuada en la empresa misma por el cen-
tro de capacitacion, en base a la propia experiencia.

La preocupacion por formar personas que puedan dirigir y contro-
lar programas de formacion en el trabajo, se manifiesta también en re-
lacion con el adiestramiento de aprendices y operarios nuevos o cuan-
do se introducen nuevas maquinas, instrumentos o procedimientos. En
algunas empresas esas funciones las desempefian los supervisores; en
otras, estan a cargo de los instructores. Estos son trabajadores que han
recibido instruccion pedagégica para que puedan apoyar a los aprendi-
ces. La dependencia que se tiende a crear entre el trabajador que esta
aprendiendoy el instructor o supervisor han mostrado ser disfuncional
en este sistema de aprendizaje porque, a veces, anula la iniciativa del
trabajador, inhibiendo su capacidad de tomar decisiones, en tanto que
éste siempre busca la aprobacién de quien lo instruyé. En el entrena-
miento se evita crear relaciones de dependencia. Se trata que los traba-
jadores aprendan a aprender. Estos son esquemas de aprendizaje que
en la mayor parte de las industrias estdn en una fase de experimenta-
cidny que se estan aplicando con el apoyo de la direccion de las empre-
sas, quienes se han visto obligadas a desarrollarlos en razon de la velo-
cidad del cambio tecnoldgico. Resulta mas eficiente contar con tutores
internos que ensefien a elaborar programas estructurados por organis-
mos especializados de capacitacién.

Los procesos de apertura econémica hicieron necesario mejorar los
niveles de calidad de la produccion, lo que generd un verdadero cam-
bio en los habitos de trabajo y nuevos sistemas de control. Estos fueron
conformando una nueva cultura en las actividades de las empresas. Se
demandd a las actividades de capacitacion que apoyaran el transito a
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las nuevas formas de trabajo y las exigencias de la calidad en las opera-
ciones.

La organizacién del trabajo y sobre todo cambios tecnoldgicos ra-
dicales que implican saltos cualitativos en los procedimientos emplea-
dos, han generado ciertos perfiles para la fuerza de trabajo que preci-
san una formacién més integral. Para contar con trabajadores que res-
pondan a todas las exigencias de la funcion no basta con actividades de
entrenamiento y con formacién en el trabajo. El mercado del empleo no
ofrece personal capacitado con estas caracteristicas tampoco, lo que
automaticamente crea demandas sobre la capacitacion. En la industria
de acero, para ocupar cada una de las funciones que compone la carre-
ra ocupacional, por ejemplo, es necesario que los aspirantes tengan 400
horas de formacion. Esta capacitacién se hace generalmente fuera de
horas de trabajo o cubriendo temporalmente una vacante. La cifra de
400 horas sali6 de un anélisis de las funciones. Se pretende que los tra-
bajadores lleguen a tener “conocimientos” de las funciones, no necesa-
riamente dominio de ellas. Para elaborar el analisis de las funciones se
pregunta al trabajador, a los supervisores, a los técnicos e ingenieros.

Para que estos cursos sean realmente efectivos es necesario y con-
veniente mantener sistemas de retroalimentacion. Esto quiere decir que
no se avanza hacia el siguiente paso en el proceso de formacién hasta
gue se haya completado el aprendizaje del paso anterior. Se van revi-
sando todas las etapas del proceso. Al iniciar un curso, se hace una
evaluacién de los participantes para poner al dia a los que estdn més
carentes de conocimientos. Los cursos son de 15 personas: hay consen-
S0 en que éste es el nUmero maximo para ser efectivos pedagogicamente.
(En México la formacién profesional tiene actualmente cursos de 40
personas).

Todas las empresas automotrices creen que los trabajadores deben
recibir durante su vida laboral, al menos, 40 horas anuales de forma-
cion. Algunas siempre rebasan esta meta. En una de ellas consideran
gue este indicador o meta de capacitacién es irrelevante porque no dice
queé se esta logrando. Han constatado que a menudo se capacita gente
gue no lo necesita, que se envia a capacitar en cualquier cosa a los tra-
bajadores para alcanzar esas metas. Por eso, ellos estan experimentan-
do ligar la capacitacion a proyectos de desarrollo en cada una de las
secciones. Este es un punto de partida novedoso que fue detectado en
la planta Volkswagen de Puebla y que parece ser una estrategia mas
eficiente que la de capacitar de acuerdo con normas horarias. En esta
planta se utilizan los siguientes indicadores, que reemplazarian los de
normas horarias:
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= Proyecto de desarrollo que en su disefio incluye capacitacion.
= Porcentaje de avance de los proyectos.
= Porcentaje de cobertura del proyecto o procedimiento.

Para mejorar la productividad existen, ademas, programas globales,
es decir, para todos los trabajadores y empleados, como autonomia, ser-
vicio al cliente, informacién y comunicacion. El objetivo principal de la
capacitacion es formar operarios. Esto quiere decir que el concepto de
la capacitacion es “saber operar la maquina”. En este esquema los co-
nocimientos de orden tedrico ocupan un papel central, porque estos
nuevos operarios deben también entender por qué se hacen y cd6mo
funcionan las cosas. Las nuevas estructuras organizativas son mas efi-
cientes cuando los operarios tienen un grado mayor de independencia.
Como afirmaba un gerente de recursos humanos de una empresa auto-
motriz: “Un operario independiente es mejor, no necesita consultar al
supervisor. Sabe a quién tiene que acudir cuando tiene dudas, que no
es necesariamente el supervisor. Un operario mas independiente es ge-
neralmente uno mas capacitado. Es importante que tenga conocimien-
to no s6lo de su funcién y de las operaciones que debe efectuar; tam-
bién debe conocer su entorno. El debe conocer bien todas las operacio-
nes de su estacion de trabajo y debe poder identificar los problemas
atribuibles a sus operaciones. Para ello debe ser capaz de relacionar sus
funciones con la totalidad del proceso”. La capacitacion més exitosa,
organizada en cursos o actividades acotadas, no tiene teoria abstracta,
pero supone, como requisito importante, que los trabajadores hayan
desarrollado una buena capacidad de abstraccidon para intervenir en
actividades donde ha habido renovacion tecnoldgica.

Un caso de especial interés es el de Volkswagen en Puebla, que
reestructurd la formacion del personal de la planta sobre lineas diferen-
tes de las tradicionales, de las de la casa matriz y de las que son habi-
tuales en la industria mexicana. La experiencia de Volkswagen merece
una evaluacion detallada, porque contribuiria a disefiar estrategias de
capacitacion de més amplia utilidad.

La planta esta dividida en varias secciones, cada una con funcio-
nes especificas. Estas son de orden operativo o técnico, que son funcio-
nes de apoyo a la produccién (mantenimiento, desarrollo técnico, pla-
nificacion, etc.). Para disefiar los planes de capacitacion existe un cen-
tro de capacitacion, el que esta dividido en oficinas. Cada una de éstas
estd encargada de una seccion, estableciéndose una relacion estrecha 'y
permanente entre secciones y oficinas.

El plan de capacitacion tiene el siguiente orden cronoldgico: defi-
nicion de las problematicas del &rea, diagnostico, deteccion de necesi-
dades, plan de capacitacion y de desarrollo. Las tres primeras etapas se
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realizan en conjunto entre el centro de capacitacién y las distintas sec-
ciones. Esto les permite constatar que a veces el problema no es s6lo de
capacitacion técnica, sino de otro orden; por ejemplo, dificultades rela-
tivas al clima organizacional. Los planes son independientes por area o
secciones. Estos incluyen todas las dimensiones: técnica, clima
organizacional, gestion, etc. El peso relativo de los diferentes conteni-
dos es diferente en cada area. Al elaborar el plan de capacitacién, tam-
bién se identifican las necesidades de formacién de cada persona. Los
jefes de &rea son, en ultima instancia, los responsables de la capacita-
cion y del desarrollo.

Hace unos cuatro afios se empez6 a trabajar de esta manera. Ante-
riormente, se trabajaba con una oferta de cursos y seminarios, general-
mente técnicos. El desarrollo del centro esté ligado, también, a la crisis
en México que llevo a Volkswagen a reorganizar su produccion. Al
organizar la capacitacion de esta manera, el centro de formacién no es
s6lo un proveedor de cursos, sino también un asesor de gestion. Los
responsables del centro tuvieron que hacer un aprendizaje al transfor-
marse de proveedores de cursos en asesores y centro de servicios. Este
trénsito tuvo sus dificultades; al principio no sabian qué habia que cam-
biar. Evaluaciones realizadas y una percepcion generalizada les indica-
ba que, aun cuando trabajaban mucho y proveian de una infinidad de
cursos a la empresa, no se percibian resultados positivos. Sélo a fines
de 1991 empez0 el cambio en la direccion actual. Hicieron un verdade-
ro brenchmarking, informéandose y analizando experiencias de otras em-
presas e instituciones. Observaron también el entorno y la oferta de
institutos estatales y privados de formacién.

El cambio a seguir se concret6 en 1992. El primer afio fue de apren-
dizaje y consolidacion, los nuevos esquemas se aplicaron lentamente,
alguna gente que trabajaba en el centro de capacitacion como instructo-
res salig, porque no fue capaz de adaptarse. También enfrentaron resis-
tencias de algunas secciones dentro de la empresa. Prevalecio durante
un tiempo la concepcidn de la capacitacion como una oferta que podia
satisfacer una demanda y del centro de formaciéon como un ofertante
de cursos. Progresivamente la forma de trabajo actual fue aceptada en
la empresa. Se ha logrado tener una percepcién positiva de ella.

Probablemente el aspecto mas novedoso de la organizacion del
centro de formacién de esta empresa, es que cada seccién cuenta con un
asesor del centro. Estos son los asesores de desarrollo que estan en las
&reas de trabajo alrededor de 80% de su tiempo, donde cumplen una
funcién permanente de diagnéstico y de deteccidén de necesidades. Para
efectuar el diagnostico tienen una bateria de indicadores, los que se
comparan al hacer evaluaciones. Los indicadores son propios y especi-
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ficos en cada &rea, aun cuando en todas se incluyen medidas de calidad
y de productividad. Elaborar indicadores apropiados y que den cuenta
de lo que se quiere medir no hasido facil y uno de los objetivos actuales
de este centro es perfeccionar los existentes, trabajo que también se rea-
liza en consulta permanente con las areas productivas.

Con el objeto de disminuir los costos de manutencion del centro, se
ofrecen servicios para fuera de la planta de Volkswagen. Esta actividad
de enviar recursos hacia afuera empez6 con formacion técnica solamen-
te. Actualmente, prestan servicios mas integrales. Se ofrece al exterior
la capacidad libre: la prioridad es siempre VW. En este momento no son
autosuficientes, pero han logrado reintegrar 30% del presupuesto. Se
prevé que en el futuro el centro gozara de total autonomia financieray
de gestion.

En empresas donde el incentivo mas importante es la carrera labo-
ral, como es el caso de Siemens, la capacitacion esta estrechamente liga-
da a los desplazamientos dentro de la firma. Aun cuando en ésta se
tiende a estructuras flexibles, se mantienen puestos de trabajo con fun-
ciones y responsabilidades diferenciadas. En el caso més tipico de este
tipo de empresa, la carrera laboral contempla ciclos de cuatro afios que
son:

= Conocimiento del puesto de trabajo.

= Desarrollo 6ptimo de las funciones.

= Mejorar el desempefio en el puesto.

= Preparar la sucesion y el cambio a otro puesto.

El periodo critico de cualquier carrera en Siemens son los primeros
cuatro afios. En otras empresas los periodos de induccién y prueba son
mas cortos y estdn menos estructurados. La formacién dual también es
considerada un mecanismo de prueba inicial, tanto por los directores
de produccién como por los trabajadores mismos.

En Siemens no existen incentivos monetarios especiales para mejo-
rar la productividad. Los Unicos incentivos son los promocionales, aun
cuando se esta considerando introducir incentivos monetarios. La ca-
pacitacion es constante y se planifica considerando que los trabajado-
res llegan con una formacién previa adecuada. Se busca mejorar las
capacidades técnicas de cada trabajador y reforzar la identificacion con
laempresa, que es otro de los incentivos para mejorar la productividad
y uno de los objetivos importantes de la capacitacion. La capacitacion
mas cara, que es la que se imparte en el extranjero (Estados Unidos y
Europa), es un incentivo a la productividad y a la lealtad con la firma. A
ésta tienen acceso personas que han estado al menos cinco afios en la
empresa.
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En este tipo de empresa la cultura de la empresa es un factor de
cohesion muy importante, que se ha demostrado muy efectivo en el
caso sefialado, si se toma en cuenta que la empresa recibe mas de 50
curriculos diarios de personas que postulan a un puesto de trabajo, en
todas las categorias profesionales, y si se considera que tiene una tasa
de rotacién de 1%, cuando en México se considera aceptable una tasa
de rotacion de 5%.

43.2 Proveedores

Los procesos de externalizacion e integracion vertical plantean a
los que tienen el control del proceso la necesidad de velar por la calidad
de los productos, lo que implica tuicion por las tecnologias y, a menu-
do, por las capacidades de los trabajadores y administradores de las
empresas subcontratadas. En este trabajo no se han explorado las cade-
nas productivas en toda su complejidad, limitAndonos sélo a los esla-
bones més cercanos de la cadena productiva, como se ha sefialado ante-
riormente.

Empresas automotrices como Volkswagen, o quimicas como Basf,
utilizan una vasta red de proveedores y de servicios de posventa, que
son piezas imprescindibles para rebajar costos de produccién y para
mantener una buena imagen de marca. Ambas han ido mejorando sus
niveles tecnoldgicos para hacer frente a demandas de sus respectivos
clientes y para no ser desplazadas por la competencia. Teniendo en cuen-
ta la carencia de personal calificado y que la oferta de las escuelas in-
dustriales es insuficiente o de mala calidad, la formacion de las perso-
nas que trabajan en empresas conectadas se ha transformado en una de
las preocupaciones de las grandes firmas. Con el objeto de no cargar
con costos adicionales que anularian el efecto de la subcontratacion, se
trabaja con la Secretaria del Trabajo a través del programa CIMO (con
apoyo del Banco Mundial). Las empresas que ejercen el control del pro-
ceso productivo en México tratan que los proveedores se integren al
programa CIMO, que brinda capacitacién con bajo costo, sobre todo
para los proveedores. Ademas, la empresa subcontratada recibe apoyo
financiero del organismo estatal para aquella formacién que no es im-
partida por ellos mismos. En el caso de proveedoras de partes a
Volkswagen, por ejemplo, parte de esa capacitacion financiada por
CIMO es hecha por el centro de capacitacion de Volkswagen, que cobra
por estos servicios. Los cursos especificos para proveedores y servicios
de posventa que organizan estas empresas son complementarios de la
formacion que ofrece la institucion estatal, de caracter mas general. La
VW certifica las habilidades del personal de proveedores cuando las
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empresas proveedoras lo piden. Con apoyo del programa CIMO se han
capacitado alrededor de 4.000 personas, que recibieron desde cursos
técnicos hasta servicios para ejecutivos. La relacién se ha mostrado sa-
tisfactoria para la empresa central.

Otro factor decisivo son los controles de calidad sobre proveedores
y servicios de comercializacion y posventa. Al menos en relacidn con
los proveedores més directos, las empresas que deben cuidar su ima-
gen como, por ejemplo, automotrices, productoras de bienes de consu-
mo durable, etc., buscan proveedores de primera clase. Esto es menos
frecuente en empresas que producen bienes intermedios y commodities.
En el caso de las primeras, los proveedores deben lograr niveles de ca-
lidad y se les exige, por ejemplo, que obtengan la certificacion 1SO 9000.
De esta manera, se ha conseguido que muchos proveedores llegaran a
categoria A, proceso que ha generado pedidos de capacitacion. Otro
mecanismo de control es el que ocurre al inicio de la produccion de un
nuevo producto. Todas las piezas que entregan los proveedores son so-
metidas a tests; después se lo hace aleatoriamente.

También hay capacitacién cuando se entrega tecnologia al provee-
dor. Esto esta incluido en el contrato con los proveedores. Para cumplir
esta parte del convenio, las empresas contratantes tienen organizados
cursos y han elaborado materiales, muchos de los cuales son traduccio-
nes de manuales preparados en la casa matriz.

La orientacion de la VW es més hacia técnica que hacia marketing.
Pero ha habido reestructuraciones incorporando el &rea comercial a
Relaciones Humanas. El &rea comercial ha cobrado mas importanciaen
laestructura de laempresa. En general, las actividades de servicios han
aumentado su peso relativo. Una consecuencia de ello es la capacita-
cion a lared de concesionarios. El centro de formacién estd empezando
a desarrollar este servicio. El centro esta ofreciendo ademas un servicio
integral de organizacion industrial y desarrollando una estrategia para
convencer a los clientes de las ventajas de enfoques mas sistémicos para
enfrentar la capacitacion.

4.3.3 Reclutamiento

En las empresas centrales se reflejan todas estas concepciones. Se
exige enseflanza secundaria terminada. Con ello se pretende asegurar
una formacidn basica y la posesion de habitos de trabajo y disciplina,
considerados indispensables. Pero hay excepciones a esta regla. Una de
las empresas automotrices ha estado reincorporando gente con expe-
riencia previa en la empresa, aunque sin secundaria completa, que ha-
bia sido despedida durante la crisis. La experiencia de trabajo y los in-
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formes de los supervisores que los conocen les aseguran que estos ex
trabajadores cumplan con el requisito de poseer habitos de trabajo y
disciplinay con eso estén habilitados para insertarse en una estructura
de trabajo renovada y hacer ahi los procesos de readaptacién necesa-
rios.

En unaarmaduria de automoviles, toda persona que empiezaen la
firma recibe 40 horas de capacitacion, la que incluye seguridad, higie-
ne, conocimiento de la empresa, nociones basicas de calidad y produc-
tividad, reglamentos internos de trabajo. La capacitacion inicial (una
semana) ha evitado rotacion del personal. El objetivo de esta capacita-
cion es introducir a la persona en la actividad laboral de la empresa y
sirve para hacer una seleccién mas rigurosa.

Los procesos de seleccién se tornan méas importantes en estas em-
presas. Necesitan gente apta para adaptarse a las nuevas circunstan-
cias, de ahi que en una empresa se haya buscado hacer una seleccién
mas efectiva. Esta empresa est4 situada en una zona agricola y los tra-
bajadores son originariamente campesinos, lo que anteriormente les
provoco algunos problemas, entre otros hasta 60% de rotacion, un gra-
do alto de ausentismo e indisciplina laboral. Una fabrica moderna, con
ritmos de produccién més rapidos y con una mayor flexibilidad de ta-
reas, exige que el personal sea idéneo. El reclutamiento toma una ma-
yor importancia, porque es mas dificil en estas nuevas circunstancias
reemplazar a trabajadores que no cumplen con los requerimientos de la
produccion o que abandonan el trabajo.

El periodo de capacitacidn inicial como mecanismo de seleccion es
un medio relativamente caro, pero se ha mostrado apropiado y la em-
presa estima que es costo efectivo, en tanto que ha contribuido, entre
otras cosas, a reducir la rotacion a 7%. Durante este periodo inicial de
capacitacion el contrato es de sélo una a tres semanas. Anteriormente el
programa de induccién tenia 90 horas e incluia asuntos tales como ocu-
par tiempos, ordenar y organizar trabajos, utilizacién de conocimientos
bésicos (adiestramiento). La formacion y el desarrollo de habilidades
se transfirid al lugar de trabajo. El centro de capacitacién se ocupa de
las 40 horas iniciales; las restantes pasaron a manos de los supervisores.

El programa es interesante porque es un intento de mejorar las ca-
rencias que tienen sistemas mas tradicionales de reclutamiento y tam-
bién porque sefiala una tendencia generalizada de la formacion en la
empresa moderna, que es la mayor cuota de la capacitacion en el lugar
de trabajo en todos los procesos formativos. Esta realidad ha ido redi-
sefiando la figura de los supervisores, que amplian su papel de tutores.

En todas las empresas la selecciébn empieza por entrevistas. La par-
ticipacién en las comisiones de seleccién varia en cada una de ellas. En
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2 Se hizo un progra-

ma de un afio para
estudiantes con
s6lo preparatoria
enfocada a la pro-
duccién, con acen-
to en conceptos,
comportamientos y
algunas habilida-
des basicas indus-
triales, sin llegar al
nivel de resolucién
de problemas.

algunas éstas se realizan con los sindicatos, con gerentes o técnicos de
produccion y siempre con la seccion de administracién de personal. En
el proceso se busca detectar el interés de los postulantes, sus caracteris-
ticas personales, comprobar su experiencia previa. También, en algu-
nos casos, se hace un examen de habilidad manual.

4.3.4  Educacion escolar

Todas las empresas han subido sus requerimientos de contratacion
al exigir secundaria completa. Consideran que las personas con secun-
daria son faciles de capacitar, aprenden rpido y bien. Desde un punto
de vista cognitivo la preparacion escolar de aquellos que pasan las prue-
bas de reclutamiento es suficiente. Las dificultades estan en su adapta-
cion a la empresa y al trabajo.

Aproximadamente la mitad de las personas entrevistadas no pien-
san que una modalidad de secundaria sea mucho mejor que las otras;
esto sin considerar la modalidad dual, sobre cuya superioridad hay
consenso. Otras dan una clara preferencia a los egresados de escuelas
técnicas. Una empresa automotriz de alto nivel tecnoldgico ha experi-
mentado contratar personas sélo con educacion primaria y compensar
las deficiencias con programas de formacion especialmente disefiados
para ellos,? pero han constatado que las personas con educacién secun-
daria han rendido mejor. Finalmente, se abandoné este esquema de con-
tratacién de personas egresadas de la educacion basica. Se ha contrata-
do, en algunas empresas, incluso a personas con educacion superior
para trabajos en la produccién, pero no ha sido muy conveniente por-
que genera frustraciones. En cualquier caso se destaca que es importan-
te la formacioén tedrica que traen. El papel de la educacion escolar en
este esquema es la trasmisidn de conocimientos y habilidades de valor
general, la capacidad de trabajar en equipos, de comunicacion verbal, y
“habilidades de pensamiento”, es decir, abstraccion, razonamiento 16-
gico, razonamiento mecénico, cierta habilidad numérica (aun cuando
éste no es un requisito decisivo). Suponen que las habilidades especifi-
cas para el desemperfio profesional se adquieren en el trabajo. En esta
relacion entre educacién escolar y aprendizaje en el trabajo se perciben
dos dimensiones importantes. La primera es la adquisicion de habitos
de trabajo y disciplina. La segunda son las estrategias de aprendizaje
gue en la industria son necesariamente mas activas y participativas.

En el medio empresarial de Puebla existe un grado bajo a medio de
satisfaccion con el sistema escolar. Hacen criticas como, por ejemplo,
que es hecesario mejorar la formacién en matematicas y lenguaje, pero
consideran que muchas de las deficiencias de ésta pueden ser compen-
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sadas posteriormente con la formacion en el trabajo. Esta percepcion,
en nuestra opinion, debe estar determinada por la situacion del merca-
do del trabajo en los ultimos afios, donde una oferta abundante de
egresados les permite seleccionar a los mejores de éstos. Como ellos
mismos lo verificaron en los procesos de seleccion, “s6lo entre 10% y
25% de los egresados de la secundaria esta preparado para este tipo de
industria”. Esto no genera grandes problemas para la produccién en
épocas en que la oferta de empleos es baja y hay una gran disponibili-
dad de mano de obra, pero si la economia mexicana continla recupe-
rdndose a los ritmos actuales, en un periodo no menor a los cinco afios
habré cuellos de botella importantes en esta &rea. Las industrias mas
modernas, si se crean puestos de trabajo a un ritmo superior al de aho-
ra, se veran obligadas a contratar a personas no idéneas, tratando de
compensar las diferencias de origen con esfuerzos mayores y con las
consiguientes pérdidas de productividad.

435 Edad

La edad de los trabajadores es un punto no resuelto de igual mane-
ra en todas las empresas. Es un tema importante para las que efectdan
cambios tecnoldgicos radicales en las plantas existentes. Ellas tienen la
disyuntiva de reconvertir a los que estaban ya trabajando con las anti-
guas tecnologias o contratar nuevos, recién salidos de la escuela secun-
daria o técnica, y capacitarlos. Las consecuencias de una u otra opcion
son de cardcter social y econdmico. Algunas empresas consideran que
toda persona es reconvertible, pero también en esas mismas empresas
afirman que algunas personas aprenden mas rapido. La experiencia les
muestra que cualquier persona puede llegar a ser capaz de solucionar
problemas. En el periodo inmediatamente posterior a la contratacion se
perciben resultados (rendimientos) diferentes entre los trabajadores de
acuerdo con su edad, pero la brechatiende a cerrarse en el tiempo. Otras
empresas son mas escépticas en cuanto a la posibilidad de reconvertir a
trabajadores antiguos y los reemplazan por personas mas jovenes. No
es posible, con la informacion disponible, asociar estos diferentes pa-
trones de comportamiento de las empresas con otras variables. La Uni-
ca constante que se verifica es que cuando se introducen tecnologias
radicalmente diferentes se emplean personas jovenes, porque tienen la
formacion previa necesaria, la que no se puede adquirir ni en el trabajo
ni en cortos periodos de tiempo. Pero esto no prueba que las personas
de més edad no sean aptas. En la opinién del gerente de una empresa
subcontratada, las empresas que contratan pierden un capital acumu-
lado cuando reemplazan a un trabajador antiguo por uno joven. El en
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cambio contrata a estos despedidos porque tienen conocimientos y una
experiencia muy valiosa.

4.3.6 Costos

Estos esquemas de capacitacion resultan caros para las empresas:
los costos méas importantes son el de elaboracién de planes y progra-
mas (contenido de cada funcidn), implementacién (con tutores educa-
dores o con los supervisores), si bien hay un ahorro en instalaciones
para la formacion, porque gran parte de ella se hace en el trabajo mis-
mo.

En una de las empresas hubo que contratar especialistas para ela-
borar programas especificos, inversioén especialmente necesaria para
tecnologias diferentes a las que se estaban empleando, como son, por
ejemplo, las que usan instrumentos electronicos. Los programas exis-
tentes ya no eran utilizables ni siquiera como referencia o como forma-
cion basica o introductoria. Esto significo una apreciable inversion. Tam-
bién los costos de implementacion y de mantenimiento son altos. En
esta empresa se tienen instructores internos y externos. La hora de ins-
truccion cuesta alrededor de US$20 por instructor, con grupos de 5a 10
personas. Se estima el costo por alumno en US$4 la hora. Estiman que
el mayor beneficio de la capacitacion consiste en poder contar con gen-
te mas preparada y mas dispuesta a los cambios.

En todas las empresas automotrices ha habido una preocupacién
grande por la formacién permanente. En una de ellas tienen un progra-
ma de capacitacion anual que cuesta 10 veces mas que el costo del pro-
grama dual que se implementa en la misma planta, cerca de US$ 280.000
al afio, sin considerar el costo de la infraestructura. Con este programa
de formacion permanente se persigue actualizar al personal.

En otra de las automotrices, los gastos de operacién destinados a
capacitacion son de alrededor de US$ 100.000, lo que es aproximada-
mente 3% de la ndmina. En este gasto esta incluido el desarrollo de
tecnologias educativas, los instructores internos y externos.

Costos anuales de capacitacion en 1996 de otra empresa automo-
triz son: US$ 2.500.000 en capacitacién interna, US$ 835.000 por tiempo
de los trabajadores empleado en formacion. Con este gasto se capacita-
ron 1300 personas. Esto incluye solo el gasto corriente y sélo las accio-
nes realizadas internamente. Las acciones de formacién efectuadas en
las areas no estan contabilizadas aqui. Por ejemplo, los cambios tecno-
l6gicos que implican adiestramiento en fabrica. No es facil estimar el
costo de este Gltimo, no siempre es posible distinguir entre operacion e
instruccion.
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4.3.7 Deteccion de necesidades

En la mayoria de las empresas visitadas, la deteccion de necesida-
des de formacién se realiza en funcién de las caracteristicas de los pues-
tos de trabajo y la capacitacion se disefia con el objeto que personas
desarrollen las habilidades necesarias. La primera fuente de informa-
cion para ello son los supervisores, quienes ademas establecen priori-
dades. La segunda instancia es el responsable del &rea, que informa a
los encargados de la capacitacion, centro de formacion o gerente de re-
cursos humanos, de los requerimientos y carencias. Los requerimientos
son técnicos en todas las empresas, esto es, desarrollar habilidades y
adquirir conocimientos necesarios para operar eficientemente la ma-
quinaria. Las detecciones de necesidades y los consiguientes planes de
desarrollo de recursos humanos habitualmente se hacen por dos afios
en las empresas que tienen la préactica de incluir la capacitacion en la
planificacion estratégica. Algunas incorporan requerimientos metodo-
I6gicos y sociales. Estos Gltimos, que son competencias para comunicar
y relacionarse y cultura de la empresa, han aparecido recientemente y
un mayor nimero de empresas comienzan a incorporarlos en sus pro-
gramas.

Sin embargo, en la mayoria de las empresas entrevistadas la detec-
cion de necesidades es una actividad meramente reactiva. Las Unicas
empresas que planifican una acumulacion de recursos humanos y dise-
fian estrategias que van mas alla de la satisfaccion de necesidades in-
mediatas, son las que participan en programas de educacién dual. In-
cluso empresas que incorporan la formacion a la planificacion estraté-
gica no superan el umbral de los dos préximos afios, que son demandas
muy especificas generadas por tecnologias que se estan introduciendo
o se introducirdn en el futuro préximo. Salvo en las empresas mencio-
nadasy en la empresa de teléfonos en el momento de su privatizacion,
no se encuentran estrategias de desarrollo de recursos humanos que
consideren la formacién de una masa de trabajadores mas adaptados a
los cambios. Incluso las metodologias empleadas para detectar sus ne-
cesidades de recursos humanos apuntan a horizontes de corto plazo y
con un grado de especializacién muy atado a la maquinaria y métodos
de produccién en uso o en proceso de introduccion.

Mas precaria es la situacién de empresas que no vinculan la forma-
cion del capital humano con la planificacion de actividades producti-
vas, sea porque no tienen planificacion estratégica, sea porque esperan
contratar o despedir conforme a los ritmos de produccién, sea porque
las metodologias que aplican son inadecuadas. Es en estas areas donde

151



Guillermo Labarca

se deben desarrollar metodologias apropiadas. Hay que reconocer que
en el mundo industrial, especialmente en empresas con comportamien-
tos reactivos, no hay muchas condiciones para buscar y experimentar
con métodos de deteccion de necesidades, pero también hay que reco-
nocer que existen algunas experiencias exitosas en esta materia que con-
vendria conocer y adaptar a las necesidades locales.

Unatendencia general en todas las empresas que han reestructura-
do sus operaciones es la autonomia que tienen los responsables direc-
tos de la produccién para definir planes, programas y personas a capa-
citar. Esto tiene algunos aspectos muy positivos puesto que la defini-
cion de necesidades y la designacién de personas se hace mas cerca de
la produccién. Pero también tiene dos aspectos negativos: uno es que
estas personas carecen a menudo de una vision de mas largo plazo de
la empresa e incluso de su propia seccién, y el otro es que se refuerzan
relaciones de dependencia personal entre el supervisor y sus subordi-
nados que no redundan en mejoras a la produccién o a la productivi-
dad.

Las metodologias de deteccion de necesidades que actualmente se
usan en algunas empresas ponen todo el énfasis sobre la percepcién de
los responsables de la produccién, supervisores y gerentes, y no toman
en cuenta la experiencia de los trabajadores. Esto lo sefialé uno de los
ejecutivos entrevistados, que dijo que laempresa “no toma en cuenta ni
los conocimientos que los trabajadores tienen, ni tampoco sus opinio-
nes para mejorar las organizacién del trabajo y la formacién que real-
mente ellos necesitan”. Esta misma persona indicé que los trabajadores
saben més de la produccion y de cdmo ser més productivos de lo que
los directivos quieren reconocer, y que hacerlos participar en estos pro-
cesos seria muy efectivo.

Ademaés de las metodologias usadas, de las instituciones creadas 'y
de las regulaciones establecidas, hay que considerar la presencia de fac-
tores circunstanciales en la concepcion e implementacion de estas inno-
vaciones tecnoldégicas, las que también han sido constatadas en expe-
riencias de cambio en otras empresas. Uno son situaciones de apremio
en las que la empresa hace intervenciones que redundan en modifica-
ciones de las condiciones de trabajo, de las pautas de evaluacién y re-
muneracién, de las cadenas de mando o de los estilos de trabajo. En el
caso de Volkswagen, una huelga de dos meses con una intervencion del
gobierno para parar el conflicto llevo a una reorganizacion de la planta,
a una reestructuracion de la produccion en base a equipos de trabajo y
a la subcontratacion de actividades que antes se hacian internamente.
En el caso de Hylsa, productora de acero, ocurre algo similar, sin el
conflicto laboral ni la intervencion del gobierno. Pero en ambos casos y

152



Formacion para el trabajo en industrias mexicanas

en muchos otros, como ocurre en el caso de empresas privatizadas, se
advierte una reorganizacion que las hace mucho mas eficientes, asocia-
da con cambios en la planta de trabajadores, en los sistemas internos de
gobierno, con ampliacion de las subcontrataciones, con nuevas tecno-
logias y naturalmente con nuevas estrategias de formacion.

El concepto de cultura de la empresa nace al comprobarse que un
factor importante para mejorar la productividad es que los trabajado-
res lleguen a identificarse con la firma que los emplea. Esta idea se ha
popularizado entre gerentes gracias a programas de posgrado, cursos y
seminarios para directivos y ejecutivos. Los contenidos de los curriculos
de éstos, casi siempre articulados en torno a los principios de la calidad
total, de la organizacion flexible de la empresa y de tantas otras concep-
ciones de gestion empresarial de moda, insisten en la importancia de
esta identificacion y en la conveniencia de desarrollar la “personali-
dad” de la empresa. Muchas veces esta personalidad no es més que un
conjunto de simbolos distintivos de ella y de un conjunto de activida-
des sociales y deportivas que ocurren fuera de las horas de trabajo. Se
espera que la capacitacion a los trabajadores también contribuya a de-
sarrollar este ethos. En algunas empresas, tales como las automotrices y
también en las de produccién de acero, hay una preocupacion especial
por elaborar e infundir contenido al concepto.

Otro factor, que entendemos resulta crucial, es la presencia de per-
sonas con competencias y motivadas, capaces de liderar estos procesos
de cambio en la formacioén; casi que se podria hablar de personas con
talento para emprender esta tarea. En México se ha constatado, duran-
te larecoleccidn de informacion para este trabajo, lo que se habia perci-
bido en otros paises: que la aplicacion exitosa de nuevos modelos de
formacion siempre esta asociada con personas que poseian estas dispo-
siciones, ocupando éstas la funcidn de gerente general, director o ge-
rente de recursos humanos o director de capacitacion.

4.4 ENTRENAMIENTO ASOCIADO CON EDUCACION DUAL

Aun cuando la formacion dual en México se desarrolla ligada a
empresas automotrices, quimicas, eléctricas y electrénicas, de alto ni-
vel tecnolégico, no es adecuado establecer una relacion causal entre de-
sarrollo tecnoldgico y esta modalidad educativa. Més cercano a los he-
chos es el vinculo entre esta formacion y el hecho que las empresas que
se comprometen con ella sean alemanas. Para encontrar programas
duales desarrollados y exitosos, es necesario hacerlo estudiando subsi-
diarias de empresas alemanas.

Casi todas estas empresas han desarrollado amplios programas de
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externalizacién de actividades y una de ellas ha establecido un sistema
de formacién especialmente original y efectivo, como es el de la forma-
cion por medio de lideres, que analizaremos mas adelante. Aqui nos
referiremos solamente a la dimension dual de la formacion.

Las empresas reconocen la procedencia alemana de este sistema de
formacion; incluso una de ellas, Siemens, enfatiza ese aspecto conside-
rdndolo parte de la “cultura de la empresa”. El aprendizaje de aleman
como segundo idioma ha sido incentivado por esta empresa, lo que
responde a una necesidad técnica, como la lectura de manuales, pero
también contribuye a la identificacion con la empresa. (Recientemente
se esti ensefiando maés inglés que aleman, porque la mayoria de los
manuales vienen actualmente en ese idioma.)

No todas las empresas comprometidas con este tipo de formacion
lo aplican de la misma manera. Hay algunas que tienen 300 0 mas apren-
dices y otras que s6lo forman 16 al afio. También hay diferencias
metodoldgicas, financieras, en la dependencia de la empresa matriz y
del sistema dual alemén, etc. Una empresa como Siemens no introduce
modificaciones ni en los manuales, ni en la pedagogia, ni en los exdme-
nes a la modalidad dual que implementa la casa matriz. Otras como la
Volkswagen o la Mercedes Benz si lo hacen, buscando adaptaciones a la
situacion local y en el caso de Mercedes Benz, trabajando con el sistema
local de educacion.

Aproximadamente 25% de la formacion sistematizada, tanto en
formacion dual como en capacitacion, es en tecnologia especializada.
Pero aun cuando es especializada, no es exclusiva de estas empresas.
Existe el peligro de rotacion de trabajadores que han recibido esta for-
macion. Aproximadamente 75% de la formacion sistematizada es for-
macién general. La formacion que es especifica a la empresa se recibe
en el trabajo. Los contenidos estan menos sistematizados que los ante-
riores y consisten en procesos de instruccién estrechamente ligados a la
practica laboral. Los supervisores hacen el papel de instructores; son
figuras claves de este proceso, pues son los depositarios de estos cono-
cimientos especificos.

El tema cultural no es trivial para el disefio de los programas duales
de formacién. Una empresa como Siemens, por ejemplo, pertenece cons-
cientemente a la cultura industrial alemana y cultiva sus lazos con ella,
lo que se refleja en las practicas de gestion. En materia de formacion, se
manifiesta en que méas de 95% de los trabajadores de la empresa son
formados internamente. Los directores piensan que “la cultura del tra-
bajo en México es més influida por Estados Unidos, con un fuerte uso
del marketing, del Usese y eliminese, mientras que los alemanes reci-
clan permanentemente”. Esta diferencia cultural se ve también en las
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distintas politicas de formacion de unos y otros. Como explicaba uno
de los gerentes entrevistados, “A nosotros nos interesa que los trabaja-
dores sean fieles a la empresa, por eso hacemos inversiones grandes en
su formacién. Nosotros no somos como las empresas norteamericanas
gue no gastan en formacién, pero tratan de llevarse la mejor gente pa-
gandoles un salario mas alto”.

La estrategia llamada “rapifia en el mercado de recursos huma-
nos” de las empresas norteamericanas que consiste en atraer personas
capacitadas, pagando salarios mas altos, pero sin ocuparse de su for-
macidn, obedece a un célculo econémico a corto plazo y a una busque-
da de alta rentabilidad. Esto plantea la pregunta de cuél de las dos es-
trategias es mas eficiente y la de si puede haber rapifia de mercado sin
gue haya instituciones educativas y de capacitacion, publicas o priva-
das, que formen un stock adecuado de recursos humanos. La segunda
pregunta se refiere especialmente a aquella formacién que no se ad-
quiere sélo en el trabajo, la que es condicidn para que haya un adiestra-
miento laboral. Otro orden de preguntas es el que tiene que ver con un
eventual vinculo de la organizacion de la produccion con las relaciones
laborales, es decir, si determinadas formas de organizacién productiva
y relaciones laborales demandan una capacitacién al estilo aleméan o al
estilo de las empresas estadounidenses. S6lo después de despejar las
dos dltimas interrogantes se puede contestar a la pregunta de cuél es-
trategia de formacién/contratacién es mas eficiente y cuél es la més
adecuada para México.

Sin entrar en comparaciones internacionales sobre la productivi-
dad del trabajo en los paises de origen y concentrdndonos en la situa-
cibn mexicana, los datos con que se cuenta permiten concluir que es
mas efectivo un esquema inspirado por la experiencia alemana, adap-
tado a las condiciones locales, que la implantacion de habitos y usos
propios de las empresas norteamericanas. Ello por las razones siguien-
tes: en primer lugar, las externalidades que producen las acciones edu-
cativas dentro de las empresas son muy grandes, mientras que las de la
rapifia de mercado son muy inferiores, si es que produce alguna; en
segundo lugar, porque no existe una oferta abundante de mano de obra
capacitada y las demandas que busquen ser satisfechas con acciones
agresivas de contratacion de parte de las empresas provocan desequili-
brios en el mercado de trabajo, con efectos negativos a mediano plazo;
en tercer lugar, no se acumulan conocimientos en los lugares de trabajo,
lo que implica costos adicionales cada vez que se reemplazan trabaja-
dores; en cuarto lugar, las relaciones laborales tienden a ser mas con-
flictivas cuando la competencia en los mercados de trabajo es mas agre-
siva; en quinto lugar, refuerza las desigualdades de desarrollo entre
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empresas que, en sociedades como la mexicana, es un factor decisivo
de retraso econdmico; finalmente, es una necesidad dado que gran par-
te de los trabajadores industriales en México son de origen campesinoy
necesitan compensar las deficiencias que esto acarrea para el trabajo
industrial, compensacion que el sistema escolar no ha sido capaz de
provocar.

La existencia de préacticas de rapifia es un problema para las em-
presas que implementan programas de formacién como el dual. Algu-
nas de las empresas comprometidas con esta modalidad se defienden
saturando el mercado, formando mas trabajadores de los que necesitan
y quedandose con aquellos que se identifican con la empresa, estable-
ciendo acuerdos regionales y organizando programas de formacién con
la participacion de mas empresas, para crear sistematicamente una oferta
mayor que la demanda del mercado. Esta es una estrategia posible s6lo
en el caso de especialidades cuyo mercado es tan estrecho que puede
ser saturado con un excedente pequefio de trabajadores. En las auto-
motrices es un fendbmeno conocido que egresados de la formacion dual
busquen trabajo fuera de la firma. Para estas empresas esto todavia no
constituye un problema grave, porque no sucede en gran escala y por-
que estas personas van generalmente a reforzar la red de distribuidores
y agencias de posventay concesionarios, lo que contribuye a mejorar el
servicio y por consiguiente la imagen de la marca. Pero para productos
que rara vez precisan de servicio posventa, una situacién asi podria
significar pérdidas sin efectos colaterales positivos para la empresa.

Ha sido determinante para despertar el interés en participar acti-
vamente en la formacion técnica, la percepcion que la educacién formal
esta lejana de las necesidades de la industria. Los planes y programas
van a la zaga del proceso tecnoldgico, incluso en aquellos conocimien-
tos que han entrado en el dominio publico gracias, por ejemplo, al uso
de Internet, més aun en contenidos técnicos de avanzada. Asimismo la
metodologia de aprendizaje es evaluada como inadecuada por todas
las empresas grandes y cercanas a la frontera tecnolégica, sobre todo en
relacién con habitos de trabajo. Las empresas méas pequefias, de menor
desarrollo tecnoldgico, tienen una apreciacion mas positiva de la for-
macidn técnica y escolar, valorando especialmente los habitos y disci-
plina de trabajo. Los planes de estudio de las universidades tampoco
son considerados satisfactorios. Las empresas aducen que la gran defi-
ciencia es que éstas no incluyen précticas profesionales obligatorias.
Pero hay consenso en que en los niveles méas bajos de la educacion téc-
nica la situacion estd mas deteriorada. Ellos consideran que el proble-
ma central en este momento no es la mala calidad de las instalaciones
de estas escuelas, sino de su gestion. El Conalep, por ejemplo, tiene una
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buena infraestructura, pero no cuenta con materias primas en cantidad
adecuada, lo que hace que las préacticas no se hagan en tiempos ni situa-
ciones reales. Por otra parte, las industrias no tienen una relacion muy
estrecha con las escuelas de esta institucion, rara vez reciben estudian-
tes en préactica y nunca encargan trabajos a las escuelas-talleres del
Conalep. Tampoco las empresas tienen obligacion o compromiso con el
entrenamiento de técnicos.

Siemens tiene, ademas, programas en el &rea comercial y adminis-
trativa. Para ello tienen también un sistema dual con un esquema de
distribucién del tiempo similar al del que forma técnicos para la pro-
duccién: un tercio de teoria y dos tercios de préctica. Esto lo hacen con
intervencion de la Cdmara Mexicana de Comercio. Se forman 15 estu-
diantes al afio (siete a ocho en Siemens). Esta formacion la hacia antes
Siemens independientemente de la Camara, en un periodo de seis me-
ses, en vez de los dos afios que dura actualmente. EI Colegio Aleméan
del Distrito Federal, por otra parte, estd haciendo un programa similar
en administracién.

Los egresados de la modalidad dual se incorporan, todas las em-
presas donde ésta se implementa, directamente a la produccién, lo que
no siempre da buenos resultados, porque los estudiantes de esa moda-
lidad tienen expectativas mas altas. Ellos tienen un gran potencial que
no siempre es bien utilizado en las plantas. Este es un problema que las
empresas han detectado y que tratan de superar ubicAndolos en las areas
en que se han especializado. Recientemente se advirtié que un nimero
creciente de estudiantes del dual tendian a irse en busca de trabajos
mas satisfactorios. Pero esto depende también del mercado del empleo
y del proceso de reestructuracion industrial. El creciente outsourcing
incentiva estas fugas. En el caso de Volkswagen, muchos de éstos van a
proveedores y a agencias de posventa de la misma firma.

Firmas que contratan trabajadores con formacién dual o sin ella,
como es Mercedes Benz, afirman que hay diferencias y que los del siste-
ma dual se desarrollan més rapido dentro de la empresa. Ello se mani-
fiesta en la calidad del trabajo: estos ultimos producen mejor, con me-
nos desperdicio, sufren menos accidentes y causan menos dafio a mate-
riales y herramientas. Ellos también entran en los niveles més bajos de
la cadena de produccién, pero lo hacen directamente a la produccién,
sin pasar por el periodo de induccidn. Tienen ya seis meses de préctica
y han pasado por todas las etapas de trabajo. Han tenido una forma-
cion guiada, supervisada més de cerca que los otros aprendices. Su ca-
pacitacién en esta empresa, a diferencia de los otros, sigue un progra-
ma estructurado.

Cada estudiante del dual cuesta entre US$150 y $250 mensuales.
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Estos costos incluyen comida, ropa de trabajo, instruccién, material de
taller y en algunos casos mantenimiento de instalaciones y ayuda para
transporte. Los estudiantes del dual no reciben directamente un sala-
rio. En la Mercedes Benz, al tercer afio empiezan a recibir una pequefia
remuneracion, porque en los seis meses finales de practica hacen una
contribucién a la produccion. Para las empresas tales costos estan com-
pensados por la productividad de estos jovenes y los estudiantes o sus
familias postergan su oferta en el mercado de trabajo para un empleo
remunerado, porgque estiman que después de pasar por esta escuela
conseguiran remuneraciones mas altas, mayor estabilidad en el empleo
y una carrera profesional mas atractiva.

4.5 FORMACION DE LiDERES

Las estructuras piramidales de gestién han sido desde su inicio las
formas mas caracteristicas de organizacion industrial. En ellas el cono-
cimiento, la informacion y el poder de decision estan distribuidos de
acuerdo con la posicién de las personas en la pirdmide, correspondién-
doles una mayor participacion a los que estan en los niveles superiores.
Los procesos de reorganizacién de la produccion han puesto en cues-
tion tales formas de estructura, en algunos casos, apareciendo formas
organizativas nuevas, menos rigidas, que tienden a aplanar la pirdmi-
de y a eliminar diferencias en el interior de ella. En otras industrias se
ha mantenido e incluso reforzado las caracteristicas de estructuras
piramidales, incluso en empresas que han hecho importantes innova-
ciones tecnoldgicas. En este ultimo caso se han conformado nuevas or-
ganizaciones piramidales en materia de maquinarias o instrumentos,
manteniéndose el conocimiento y la informacion en manos de quienes
dirigen esa particular unidad productiva. Detras de esta modalidad de
organizacién de la produccién hay un concepto de industria que consi-
dera a los trabajadores meros ejecutores de planes de produccién, que
no necesitan tener mas conocimientos que los que les son trasmitidos
desde arriba para cumplir las instrucciones que reciben.

La ventaja principal de esta organizacion de la produccion esté en
sus costos, dado que no es necesario invertir en capacitar técnicamente
a toda la fuerza de trabajo, ni tampoco mantener sistemas de informa-
cion que pueden ser muy costosos; son mas faciles el control de la pro-
duccién y las decisiones que alteran planes establecidos, ya que estan
situados en los escalones superiores de la piramide, porque asi se faci-
lita la intercomunicacién entre los principales responsables; asimismo
las decisiones de gestion més dificiles y conflictivas, como, por ejem-
plo, las promociones dentro de la empresa, pueden ser decididas con
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menos inconvenientes u oposicidn, porque quienes toman tales deci-
siones no tienen tanta necesidad de buscar acomodos 0 compromisos;
esto responde, ademas, a concepciones del trabajo colectivo presentes
en la sociedad.

Las grandes desventajas son, en primer lugar, que no se aprovecha
para la produccion el conocimiento acumulado por los diferentes tra-
bajadores; en segundo lugar, depende de las personas ubicadas en ni-
veles superiores de la pirdmide para resolver problemas o tomar deci-
siones en caso de contingencias y, en tercer lugar, los procesos de cam-
bio tecnol6gico no pueden ser continuos.

En la planta de la Volkswagen de Puebla se ha implementado un
sistema de gestion que trata de superar las desventajas de las estructu-
ras piramidales rigidas. En esta se mantiene a los capataces, superviso-
res, gerentes a cargo del proceso productivo, pero las funciones de és-
tos se extienden, pasando a ser responsables, ademas, de la formacion e
informacién de las personas a su cargo. Asimismo, la informacién y las
decisiones de formacion siguen este canal. La diferencia con las estruc-
turas piramidales tradicionales es que en ésta toda la informacion que
recibe un lider (gerentes, jefes de departamento, jefes de equipo de tra-
bajo) debe obligatoriamente hacerla llegar a todos sus subordinados de
la misma manera en que fue recibida. La informacion que emana del
Consejo Directivo se distribuye en cascada al resto del personal; tam-
bién se preparan paquetes de informacién que se distribuyen a todos
los trabajadores y empleados. La segunda distincion es que el lider es
responsable por los subordinados inmediatos, evaluando permanente-
mente su desempefio y encontrando los medios para mejorarlo, si esto
es necesario.

Esta estructura de gestién implic6 cambios organizativos, cuya
implementacién se inicié en 1992. El proceso interno provocé algunas
resistencias, especialmente de parte de las personas que en ese momen-
to ocupaban cargos de responsabilidad. Ademaés implico que el centro
de capacitacion de la empresa se vinculara méas estrechamente con la
produccion y con las decisiones que ahi se toman.

La puesta en marcha de esta estructura supuso formar a los lide-
res, cualquiera fuera su posicion en la escala jerarquica. Se elaboraron
programas para directivos, con cursos y reuniones. El objetivo de tales
programas es que los lideres entiendan su papel, tomen conocimiento
de técnicas de gestidn apropiadas, discutan los problemas que se pre-
sentan o se prevén y se busquen soluciones en comun. En este momen-
to existe un programa para directivos, también con cursos y reuniones.
En su desarrollo se sugieren acciones a ser implementadas directamen-
te por los lideres en las areas de informacién, evaluacion de los trabajos
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y contacto permanente con los dirigidos.

Como tantas otras empresas alemanas, ésta se preocupa especial-
mente de los valores; éstos siempre han sido un tema importante en la
firma y un factor a ser tomado en cuenta a efectos de su gestion. Ellos
hacen parte del estilo de direccion de la empresa. En esta nueva estruc-
tura de direccion el lider es esencial para el éxito de la incorporacion de
valores. Se trata de evitar arengas o conferencias motivacionales, sino
que el lider debe buscar otras maneras de mantener los valores. Se bus-
can actividades o simbolos que refuercen los valores, y se incentivan las
iniciativas de los lideres en esa direccion.

Las diversas funciones que tienen los lideres (reproducir y multi-
plicar los conocimientos, asegurar la difusion de valores, coordinar fae-
nas productivas, evaluar el desempefio y detectar las necesidades de
capacitacion o de ingenieria institucional) les confiere autoridad y legi-
timidad. Uno de los logros de esta estrategia ha sido que ellos reconoz-
can y acepten su responsabilidad por la capacitacién y la informacion.

Esto ha contribuido a descentralizar las decisiones de capacitacion,
desplazandolas hacia las unidades productivas mismas. Tanto la capa-
citacion como el diagndstico de necesidades se efectla en conjunto en-
tre el areay el centro de capacitacién. La deteccidn de necesidades no es
una actividad independiente de los diagnésticos que permanentemen-
te se estdn haciendo sobre el conjunto de las actividades de las areas
funcionales, los que les permiten integrar la capacitacién con la innova-
cion tecnolégicay con los analisis de la gestion y del clima organizacional
en la unidades productivas. Lo importante de estos diagndsticos es que
llevan a detectar si las deficiencias y carencias constatadas pueden ser
resueltas mejor con capacitacion, gestion o mejoramiento del clima
organizacional, y cuales son las metodologias mas apropiadas para re-
solverlas. Se supera asi una vision sesgada que es bastante habitual en
los especialistas, que a menudo pretenden resolver problemas toman-
do en cuenta sélo el punto de vista de su especialidad. En esta misma
empresa se ha constatado que cerca de 80% de los problemas de falta de
eficiencia, que no dependen del tipo de las maquinarias e instrumentos
en uso, son consecuencia de problemas con el clima de trabajo, y s6lo
20% se deben a deficiencias en la capacitacion. Estas proporciones no
son iguales en otras empresas, especialmente en aquéllas que no tienen
tantas actividades de capacitacion como tiene la Volkswagen ni siste-
mas de seleccidn de personal rigurosos, pero si son un llamado de aten-
cion hacia la necesidad de estimar acertadamente el papel de la capaci-
tacion, tanto en sus efectos reales sobre situaciones criticas como en sus
relaciones con otras formas de intervencion.

Este transito de una concepcion de la formacién a otra tuvo sus
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dificultades. Al principio no sabian qué habia que cambiar. Evaluacio-
nes realizadas y una conviccion generalizada les indicaba que aun cuan-
do trabajaban mucho y proveian de una infinidad de cursos a laempre-
sa no se percibian resultados positivos. Sélo a fines de 1991 empez0 el
cambio en la direccion actual. Para estar en condiciones de renovar la
concepcidn y gestion de la capacitacion, hicieron un verdadero bench-
marking, informéandose y analizando experiencias de otras empresas e
instituciones. Observaron también el entorno y la oferta de institutos
estatales y privados de formacion.

El cambio adoptado se concretd en 1992. El primer afio fue de apren-
dizaje y consolidacion, los nuevos esquemas se aplicaron lentamente,
alguna gente que trabajaba en el centro de capacitacion como instructo-
res salig, porque no fue capaz de adaptarse. También enfrentaron resis-
tencias de sus clientes, que son las diferentes secciones dentro de la
empresa. Hubo dificultades para realizar un trabajo conjunto, prevale-
ci6 durante un tiempo la concepcion de la capacitacion como una oferta
gue podia satisfacer una demanda y del centro de formacién como un
productor de cursos. Progresivamente la forma de trabajo actual es acep-
tada en laempresa. Se ha logrado tener una percepcién positiva de ella.

Cada seccion de la empresa cuenta con un asesor del centro; estos
son los asesores de desarrollo, que estan en las areas de trabajo alrede-
dor de 80% de su tiempo, donde hacen una tarea permanente de diag-
nostico y de deteccion de necesidades. Para efectuar el diagnoéstico tie-
nen una bateria de indicadores, los que se comparan al hacer evalua-
ciones. Los indicadores son propios y especificos en cada area; en todas
se incluyen medidas de calidad y de productividad. Elaborar indicadores
apropiados no ha sido facil, y es uno de los objetivos actuales de este
centro, perfeccionar los existentes, trabajo que también se realiza en
consulta permanente con las areas productivas.

4.6 PARTICIPACION SINDICAL
CON TECNOLOGIA EDUCATIVA AVANZADA

La privatizacién de la empresa de teléfonos de México es un ejem-
plo interesante de participacion sindical en el establecimiento de siste-
mas de capacitacion avanzados. La venta de las acciones de esta em-
presa a inversionistas privados ha sido el factor determinante en la es-
tructura actual, en los procesos de innovacion tecnoldgica y en la capa-
citacion. La privatizacién significd apertura al mercado, que se trans-
formé en un marco de referencias inevitable, al colocar los servicios que
esta empresa ofrece en competencia con los servicios que otras empre-
sas similares podian ofrecer. En otras palabras, se supero asi la situa-
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cion monopdlica que existia en el sector. El marco de referencia para la
mano de obra cambia, también, al generarse nuevas demandas por tra-
bajadores mas calificados y mas eficientes, lo que obliga a introducir
modificaciones en los procesos de formacion. El proteccionismo ante-
rior a la privatizacion y los privilegios de una situacion monopoélica
generaba sistemas de trabajo en los que no se requeria “calidad” del
servicio. Tampoco la calidad de los trabajadores era muy relevante en
tanto que no habia presiones internas en la firma por mejorar el servicio
o la productividad de aquéllos y la empresa podia permitirse ignorar
las presiones de los consumidores. Las utilidades en el periodo anterior
a la privatizacion provenian basicamente del manejo de precios.

Al planearse la posibilidad de privatizaciones en México, el sindi-
cato de esta compafiia hizo una propuesta que fue considerada en los
procesos de privatizacion. La propuesta sindical apuntaba a mejorar
productividad por medio de cambios radicales de tecnologia y capaci-
tacion. Algunos de estos programas empezaron a implementarse antes
gue los nuevos duefios tomaran posesion de la empresa. Los progra-
mas de capacitacién fueron incluidos en las negociaciones colectivas,
junto con acuerdos sobre condiciones de trabajo, cultura y recreacion.
Una de las demandas mas importantes del sindicato fue que no se des-
pidiera a nadie como resultado de la privatizacion, y se comprometie-
ron ellos, en cambio, a mejorar su productividad. La empresa conté con
un periodo de *“gracia” de cinco afios durante los cuales mantuvo su
situacion monopodlica en las comunicaciones internacionales y de 25 afios
para la telefonia bésica. Esos periodos fueron usados para hacer com-
petitiva la empresa y para colocarla en la punta de la tecnologia. Fue-
ron cinco afios de mucha inversion y de preparacién intensiva de la
fuerza de trabajo para los cambios tecnoldgicos. La instalacion de nue-
va tecnologia fue gradual, programada simultdneamente con la prepa-
racion de la gente.

Un factor importante en estos procesos fue el cambio en la direc-
cion del sindicato, en el que un grupo de técnicos e ingenieros empeza-
ron a tener una participacion importante. Superaron estilos sindicales
confrontacionales para buscar formas colaborativas y consiguieron una
mayor cohesion interna en el sindicato. Esta nueva dirigencia del sindi-
cato pidié que Telmex fuera una de las primeras empresas privatiza-
das, en base a consideraciones de estrategia econémica. Se mantuvo la
estructura clsica de negociacion colectiva. Este es un modelo sindical
inusual, pero que, segun ellos, es posible establecer en otras empresas.
Los dirigentes sindicales piensan que las relaciones laborales en un es-
guema de concertacion pueden ser un motor del cambio y mejoramien-
to de la productividad; de ahi la importancia que ellos atribuyen a los
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expertos en recursos humanos.

Durante el proceso de privatizacion, se paso de 12 a 4 trabajadores
por 1.000 lineas telefénicas, sin que hubiera reduccion de la plantilla.
La reestructuracion de la fuerza de trabajo permite mayor flexibilidad
y movimientos de personal intra firma, lo que ha sido ampliamente
usado para reasignar trabajadores como consecuencia de las innova-
ciones tecnoldgicas y administrativas que se han ido introduciendo. En
cinco afios hubo de 12.000 a 15.000 traslados y recalificacion de 50.000
trabajadores.

El cambio tecnolégico producido con la privatizacion signific cam-
biar las centrales electromecanicas por centrales digitales y digitalizar
toda la red telefdénica. Esto hace que el trabajador utilice una computa-
dora para relacionarse con el proceso de trasmision de informacién. De
ahi que todos los trabajadores de esta empresa tengan necesariamente
gue saber computacién, en diferentes niveles, segun sea la funcién que
desempefien. No hay ningun trabajador que no esté trabajando con com-
putador, cada uno con programas especificos.

Esto significo para ellos un cambio de los conocimientos que de-
ben poseer y un cambio en las relaciones de trabajo. En algunas areas el
cambio ha sido dramético como, por ejemplo, los operadores. Las nue-
vas tecnologias exigen el trabajo en grupo para que puedan ser aplica-
das eficientemente. Este trabajo en grupo, ademas, es un medio para la
trasmisién de conocimientos, de saberes y de valores.

Para implementar los programas de formacion, se cred un instituto
de formacion profesional dentro de la empresa, como servicio descen-
tralizado con un cierto grado de autonomia. Se hizo una gran inversion
inicial en este instituto, para optimizar el rendimiento de los centros de
capacitacion de la empresa repartidos por todo el territorio mexicano y
para una modernizacion tecnolégica radical de la capacitacion.

La modernizacidn tecnoldgica de la capacitacion se apoy6é en dos
acciones principales: formacion de instructores, quienes tomaron cur-
sos de diez meses en dos de las empresas que adquirieron Telmex: Bell
South y Telecom France. Se implementaron nuevas tecnologias de apren-
dizaje. El principio pedagdgico central es el de “Hands on Training”,
vale decir, la formacion en la que la préctica real es el elemento decisivo
y los conocimientos tedricos y de orden general son impartidos para
apoyar la préctica. En el caso de las empresas telefonicas no es posible
capacitar en las instalaciones reales, porque se pueden provocar pro-
blemas con el servicio; de ahi que tuvieran que instalar centrales de
trafico y equipos simulados, que reproducen las condiciones reales. Se
invirtieron alrededor de cinco millones de délares por centro de forma-
cion.
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El principio de todo el proceso de formacién, también en activida-
des administrativas, manutencion, etc., es el de hacerlo en contacto di-
recto con los equipos y con las condiciones de trabajo. Con este princi-
pio se elaboré un programa intensivo y extensivo de cursos, talleres y
seminarios, al que tienen acceso todos los trabajadores en ritmos pro-
gramados. Tomaron conocimiento de los modelos de capacitacion de
Estados Unidos y de Francia, que les parecieron interesantes, pero in-
suficientes para las necesidades de esta empresa mexicana. Disefiaron
tecnologia pedagdgica propia, creando los circulos de educacién, que
son actividades educativas grupales. En una primera etapa se hicieron
pruebas con grupos restringidos de trabajadores. El proceso mismo de
capacitacion se realiza con la ayuda de un programa basado en la ciber-
nética. Se trata de un programa de roboética construido sobre la base de
conceptos de la inteligencia artificial, con aportes de la sociologia del
trabajo y de la psicologia. La empresa certifica la antigiedad, la pro-
ductividad, la habilidad laboral y los cursos de capacitacion atendidos.

Los cambios tecnolégicos de la capacitacion han llevado a centrali-
zar metodoldgicamente todo el sistema. Anteriormente, se aprendia “mi-
rando el equipo”; ahora los trabajadores, cualquiera sea su posicién en
los equipos de trabajo, deben entender el proceso. De ahi la necesidad
de un apoyo a los centros locales de capacitacion. La comprension de
los procesos es necesaria, porque con las nuevas tecnologias la mayoria
de los trabajadores deben enfrentarse a menudo con problemas que
deben ser capaces de resolver, problemas no previstos ni resueltos por
el software mismo que estdn empleando. En la actualidad, se estan de-
sarrollando sistemas de formacion a distancia, lo que permite, entre
otras cosas, bajar los costos.

Paralelamente se disefié un sistema logistico de deteccién de nece-
sidades, otro de asignhacion de recursos a la formacion y un equipo de
personas para el disefio de curricula y programacion de cursos. Todas
estas inversiones son concebidas como cuestiones estratégicas en la
empresay las decisiones de capacitacion estan subordinadas a la plani-
ficacion estratégica.

Durante el periodo de transito a las nuevas tecnologias se brinda-
ron tres cursos por trabajador al afio. Esta etapa intensiva se termind y
se inicia un nuevo periodo, simultdneamente con el acceso al mercado
de la telefonia internacional de otras empresas. Se cre6 en el instituto
de formacion un &rea de techologia educativa. La preocupacién més
importante en esta fase es que los trabajadores lleguen a ser mas flexi-
bles, que se transformen en “trabajadores de telecomunicaciones”, su-
perando conceptos restrictivos asociados con oficios. Esto es necesario
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por las continuas transferencias que ocurren dentro de laempresay es
un factor determinante para proteger los puestos de trabajo. La estabi-
lidad en el empleo se funda precisamente en la posibilidad de cambios
internos. Ademas se trata de vincular estas concepciones de “normali-
zacion de competencias” que ha estado impulsando el gobierno de Méxi-
co por medio de la fundacion CONOCER. En este momento, en que
estdn pasando a una segunda etapa de desarrollo tecnoldgico de la ca-
pacitacion, pretenden ir més alla que Francia y Estados Unidos.

Para enfrentar el peligro de una emigracion de los trabajadores ca-
lificados a otras empresas telefonicas o similares, se estan desarrollan-
do “planes de carrera profesional”, que han mostrado ser muy efecti-
vos. Al mismo tiempo se establecié un programa de incentivos pecu-
niarios a la productividad. Ambos estan asociados con esquemas de
formacion intensivos. Esta empresa ha optado por hacer mayores in-
versiones en capacitacion y acumulacion de capital humano, para ha-
cer frente al problema de la rotacién de la fuerza de trabajo.

Esta estrategia de formacidn, vinculada a los cambios de propie-
dad, tecnoldgicos y de gestion, ha sido aceptada con entusiasmo por el
personal técnico y profesional, pero ha despertado resistencias de parte
de los trabajadores mas antiguos, quienes todavia reivindican la anti-
gledad en la empresa como un factor importante de promocion. Este
factor ha sido desechado en los nuevos planes de carrera. El proceso de
reciclaje de las personas més renuentes a ello ha sido posible gracias a
actividades que les dan confianza a ellas mismas y disminuyen la in-
certidumbre que generan las situaciones nuevas.

Para elaborar el programa de calificacion, mantienen una base de
datos donde constan los datos de los trabajadores y las funciones que
desempenfan. Esto les permite prever algunas necesidades futuras; por
ejemplo, las ligadas a jubilaciones y a mantener un inventario actuali-
zado del conjunto de recursos humanos existente. EI promedio de la
fuerza de trabajo tiene una baja preparacién escolar, lo que también es
tomado en cuenta para los planes de formacion.

La razdn del éxito de la estrategia de capacitacion se debe en parte
al sistema de deteccidn de necesidades que tienen. Crearon un sistema
mixto para detectar necesidades, donde participan representantes del
sindicato y de la direccién de laempresa. La perspectiva de unosy otros
es diferente: los primeros tienen una aproximacion al tema ligada a las
necesidades de la produccion y los gerentes una concepcion que tiene
maés en cuenta la administracion de estas actividades.

La productividad se vincula con incentivos. Hay ademés un progra-
ma de productividad que es: a) general y permanente, b) participativo,
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con responsabilidades y beneficios para cada uno de los trabajadores y
¢) con sistemas de medicion colectivos e individuales.

Medir la productividad fue en el inicio un problema dificil de re-
solver; poco se sabe de esto. Conspiraban en contra, ademas, la igno-
rancia sobre el temay la desconfianza de los trabajadores, que no perci-
bian los beneficios que podia traerles poner tanto énfasis en mejorar la
productividad. Para medirla, se han establecido metas especificas en
relacién con un perfil de puestos de trabajo con tareas y rutinas especi-
ficas. La administracion define sus demandas de recursos humanos, lo
que implica para ella asumir los costos que tienen las apreciaciones equi-
vocadas. La necesidad de mejorar productividad los ha llevado a esta-
blecer programas de productividad en los centros de trabajo en todo el
pais. Ademas, se ha establecido un vinculo entre los programas de pro-
ductividad y los de calidad.

El modelo de productividad es uno de retroalimentacion, la que se
realiza por medio de los circulos de calidad. Una de las funciones de
estos circulos es la evaluacién de la productividad para determinar por
qué se llega o por qué no se alcanzan determinados objetivos. La deter-
minacion de necesidades se hace relacionandola con estos anélisis. La
responsabilidad administrativa de los programas de productividad y
de formacioén es de la empresa.

4.7 SUGERENCIAS DE POLITICAS Y ESTRATEGIAS
PARA LA FORMACION EN MEXICO

Para sugerir politicas y estrategias de recursos humanos en Méxi-
o, se tomara como punto de partida las diferentes demandas que exis-
ten en esta materia. El grafico siguiente ilustra en forma sindptica las
distintas demandas que se han detectado empiricamente y en la litera-
tura, y las estrategias mas efectivas para lograr satisfacer dicha deman-
da. En el cuadro numero 2 se desarrolla en forma estilizada este mismo
gréfico, pero con una elaboracion operativa, esto es, con sugerencias de
las acciones o las politicas mas apropiadas, teniendo en cuenta la infor-
macion empirica recogida en las empresas y en las instituciones de for-
macién en Puebla, Ciudad de México y Jalisco, e inscribiéndolas en el
marco mas general de una politica coherente de formacién. Esta esta
resefiada a continuacion del cuadro sefialado.

Las acciones que se pueden y deben emprender son numerosas y
variadas; afectan diversos &mbitos de la produccion industrial, de la
formacion y de las relaciones politicas en ambos sectores de la vida
social. Es obvio que no se pueden implementar todas las acciones

166



Formacion para el trabajo en industrias mexicanas
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recomendadas al mismo tiempo, por razones financieras, técnicas, de
coyuntura politica, etc. Tampoco todas se pueden implementar con la
misma intensidad, lo que obliga a definir prioridades. El desafio anali-
tico aqui es el de precisar cuéles son las acciones pasibles de implementar
y cuales son las mas efectivas. Esta decisién debe ser el producto de
una discusién amplia sobre el tema.

El cuadro siguiente entrega una base sobre la cual se pueden dise-
flar una gran cantidad de posibles acciones e intervenciones directas o
indirectas asociadas con formacidn, con el objeto de mejorar producti-
vidad e igualdad. Se recoge en este cuadro y en este conjunto de suge-
rencias lo que se ha constatado repetidamente en los estudios sobre Méxi-
co y en los realizados acerca de otros paises: que tanto las demandas
actuales y futuras, como las posibles soluciones, son muy diversificadas.

Cuadro 2
ESQUEMA DE DEMANDAS DE ENTRENAMIENTO Y

CAPACITACION Y ACCIONES PRINCIPALES PARA
SATISFACERLAS EN MEXICO

Origen| Sugerencia Acciones Agentes | Externa- | Problemas| Condicio-

delade- (iniciales y que lo lidades | que puede| nesde
manda permanentes) | implementan generar | factibilidad
Forma-| Utilizacion de| Legislacion de |[Empresas|{Mejora-|Orientacién| Demandade
cion ba-| recursos de| aprendizaje. con escue- | miento de la | de la forma- | trabajadores
sicapara| empresas en| Incentivos fis- | las. calidad de | ciéntécnica| formados en
empre-| el proceso de| cales y tributa- | Grupos de| los docen- | escolar ha-| volumen su-

sas con| formacion. rios. empresas|tes de las|cia oficios| ficiente.
oficios. | Educacién de| Estructurar sis- | con escue-| escuelas|(rigidiza-| Tamafio de
alternancia| temas de rela- | la(s). por actuali- | cién). la empresa
(dual y otras| ciones perma- | Asociacio-| zacién per- | Necesidad| (umbral mi-
realizadas si-| nentes entre la | nes empre-| manente. | de supervi-| nimo para
multdneamen-| planificacion [sariales sion para| que la for-
te en estableci-| estratégica y el | sectoriales prevenir| macion sea

mientos esco-| proceso pro- [Con escue- abuso. efectiva).
lares y en con-| ductivo y la ca- | la(s) o even- Formacion
diciones reales| pacitacion. tualmente, pedagdgica
de trabajo). con el siste- de supervi-

ma escolar sores.

(regional). Formacion
de los do-
centes y ac-

tualizacion.
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Forma-| Capacitacion| Vinculacionen-| Las divisio- | Identifica- | Alza  de|La empresa
cion es-| (entrenamien-| tre instituciones | nes operati- | cion de los | costos de la | debe tener
peciali-| to) en la em-| de capacitacion | vas de las |trabajado-|capacita-| carreras ocu-
zadal presa o en|y actividades| empresas|res con la|cién. pacionales
para em-| contacto direc-| operativas. en colabo- [ empresa. | Acelerar ro- | (asociadas a
presas| to entre activi-| Difusion de cer-| racién con tacion de la| oficios).
con ofi-| dades operati-| tificacion. Orga-| los organis- fuerza de|La empresa
cios. vas y formati-| nismos de cer- | mos capaci- trabajo cali-| debe estar
vas. tificacion regio- | tadores (in- ficada. dispuesta a
Certificacion| nales y secto-| ternos o ex- Problemas| mejorar la
de la forma-| riales. ternos). de apropia- | calidad de la
cion en el tra-| Asesoria a las bilidad de| fuerzadetra-
bajo. empresas para los benefi- | bajo.
Codificacion| codificar certifi- cios de la
de la forma-| cacion, even- formacion.
cion en el tra-| tualmente aso-
bajo. ciada a detec-
Formacion de| cion de necesi-
lideres. dades.
Desarrollo cu-
rricular realiza-
do en colabora-
cion con las
secciones ope-
rativas de las
empresas.
Forma-| Formacion ge-| Reformulacién| Gobierno [Atraccién | Costos. Formacion
cion ba-| nérica para el| curricular de la| nacional y | deinversién | Conflictos| de los do-
sica para| trabajo. formacion ge-| gobiernos [ con mayor | politicos. | centes: bue-
empre-| Mejoramiento| neral. regionales. |valor agre- na forma-
sas flexi-| de la forma-| Instalar institu- gado. cion general
bles. cién general| ciones de apo- y actualiza-
escolar y pla-| yo alareformu- cion perma-
nes de forma-| lacion curricular nente sobre
cién basica| permanente, de las caracte-
para trabaja-| preferencia risticas de la
dores actual-| bajo tuicién de actividad
mente activos. | los estados. productiva.
Incluir empre- Depende de
sarios y trabaja- politicas
dores en los or- educativas
ganismos de nacionalesy
politicas educa- regionales y
tivas. de factores
Programas de de dificil con-
formacion basi- trol.

capara trabaja-
dores activos.

169




Guillermo Labarca

Forma-| Capacitacion | Generar siste-| Las divisio-| Mercado| Migracidn| Disposicion
cion es-| (eventualmente | mas de infor-| nes operati- | competitivo| de trabaja-| de las em-
peciali- | sub-contratada | macion y difu-| vas de las|de compe-| dores califi-| presas.
z a d a| fuera de la em- | sion. empresas | tencias. cados a| Informacion
para em- | presa).Informa- | Vinculacién| en colabo- empresas| permanente
presas|ciondelasbest| permanente| racién con que ofrecen| sobre avan-
flexibles. | practices de ca- | con asociacio-| los organis- mayores| cesenlafor-
pacitacionenel | nes empresa-| mos capaci- salarios. macion.
rubro. riales de paises| tadores (in- Oferta com-
Sistemas de | industrializados. | ternos o ex- petitiva de
formacion flexi- | Benchmarking| ternos). formacion.
bles (reforma| bianual sobre
permanente de | capacitacion.
la capacitacion)
relacién entre
actividades
operativas 'y
formativas.
Formacion de
lideres.
RR.HH.| Informacién de | Generar siste-| Empresas. | Mercado| Alta rota-| Disposicion
p a r a|lasbestpracti-| mas de infor-| Asociacio- | competitivo| cién de la| de las em-
grandes| ces de capaci- | macion y difu-| nes empre- | de recursos| fuerza de| presas.
empre-|tacion en el|sion. sariales. humanos| trabajo cali-| Informacion
sas sin| rubro. Vinculacién calificados. | ficada. permanente
plantade| Sistemas de|permanente sobre avan-
trabaja-|formacidén|con asociacio- cesen lafor-
dores. | flexibles (refor- | nes empresa- macion.
ma permanen- | riales de paises Oferta com-
te de la capaci- | industrializa- petitiva de
tacion): rela-| dos. formacion.
cion estrecha| Benchmarking
entre empresa | bianual sobre
y formacion. | capacitacion.
RR.HH.|a) Formacion|a) Reforzar o| Asociacio-| Creacion, 1. Concentra-
para me- | de alternancia. | crear asociacio-| nes secto- | estructura- cién geogra-
dianas|b)Formacion| nes empresa-| riales de| cionorefor- fica de em-
empresas | vocacional con | riales locales y| empresas|zamiento presas de un
(eventual- | sistema  de | sectoriales. en &reas|de asocia- mismo sector
m e nte| certificacion. | b)Mejoramiento| geograficas | ciones em- (anomés de
para pe- | c)Inclusion de | curricular (Insti-| delimitadas. | presariales. 45 minutos
quefias). | formacion em- | tuto de apoyo al de una es-
presarial a| mejoramiento cuela partici-
todo programa | curricular, ase- pante).
para este tipo| soria, etc.). 2. Desarrollo
de empresa- delsistemade
rios. certificacion.
3. Vinculacion
de los esta-
blecimientos
educativos
con asocia-
ciones em-
presariales.
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Peque-| Organizacion| Apoyo guber-| Gobierno| Creacidn, Proximidad
flas y| de PYMEs en| namental de| nacional y|estructura- geografica y
micro|asociaciones| asociaciones| local. cion o refor- sectorial de
empre-| regionales y| empresariales| Asociacio-|zamiento las empre-
sas. sectoriales. y ayuda inter-| nes empre- | de asocia- sas. Empre-
Oferta de ca-| nacional para|sariales|ciones em- sas deben
pacitacion muy | desarrollar pro-| sectoriales | presariales. estar a no
especificaylo-| gramas muy|y regiona- mas de 45
calmente de-| especificos de| les. minutos del
terminada. informacion, de lugar donde
Organizacion| gestion, de tec- se hace la
de sistemas de| nologias y de formacion.
informacion de| capacitacion. Capacidad
mercados, de| Asesoria para de colabora-
tecnologias y| la deteccion de cién inter-
de capacita-| necesidades. empresarial.
cion. Incentivos para
Programas de| la asociacion
demanda a|de empresas
asociaciones| (procuracion de
de PYMEs. demanda, infor-
Deteccion de| macion de mer-
necesidades. | cados tecnolo-
gias y forma-
cion).
RR.HH.| Programas de| Benchmarking| Gobiernos | Atraccién Politicas es-
para ma-| formacion de| de los progra-| estaduales. | de inversio- taduales de
quiladoras| personal califi-| mas de forma-| Asociacio- | nes en acti- fomento de
denueva| cado en desa-| cion en desa-| nes de em- | vidades con instalacion
genera-| rrollo, investi-| rrollo, investiga- | presas. mayor valor de empre-
cion* gacion y dise-| ciony disefio. agregado. sas contra-
fio. Apoyo guber- tistas.
Mejoramiento| namental (esta- Desarrollar
de laformacion| dual), limitado esquemas
técnica en to-| en el tiempo, dindmicos
dos los niveles, | para la imple- de subcon-
con considera-| mentacion ini- tratacion
cion de las po-| cial de estos atrayendo
tencialidades| programas. empresas
regionales. Apoyo de aso- contratistas.
ciaciones de

empresas para
el desarrollo de
estos progra-
mas.
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Mejorar | Formacion en | Asegurar parti- | Sistema de | Mejoramien- | Tendencia a | Gasto publi-
forma-| el trabajo in-| cipacion em- |educacion |to de cali- | lainflexibili- | co, inversio-
cion pro- | cluidaentodos | presarial (em- |nacional y [dad y pro-|dad de la|nes en el
fesional. | los curriculos | presarios y tra- | regional. ductividad. | renovacion | sector.
escolares. bajadores) en |Empresas. |Atraccidn | curricular. |Revisién cu-
organismos lo- de inversio- rricular.
calesy regiona- nes con Mejor defini-
les de forma- mayor valor cion de pro-
cion, por legis- agregado. fesiones y
lacion o incenti- areas.
VOS. Docentes
Formacion de (en relacion
los docentes de €on proceso
las escuelas en productivo).
relacion con el
trabajo produc-
tivo.
Formacion pe-
dagdgica de su-
pervisores.
Recur-|Cuenta indivi-| Creacion de | Gobierno. | Efecto edu- | Alza de los| Instituciones
sos para | dual de capaci- | instituciones fi- | Institucio- | cativo sobre | costos sala-| financieras
capacita- | tacion  con | nancieras ade- | nes finan- |los trabaja- | riales (1 ajnuevas o
cion. cuentas perso- | cuadas, si és- | cieras. dores. 2%). adaptar
Reasignar | nales sobre las | tas no existen. existentes.
los exis- | que se puede | Legislacion, Legislacion.
tentes y | girar s6lo para | incentivos.
levantar | pagar capaci- | Subsidio inicial
nuevos | tacion. individual (5
recursos. afios).

* Las de antigua generacion tenderén a desaparecer cuando la economia mexicana prospere y el
tipo de cambio se normalice.
** Trabajo organizado en oficios.
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5

DIFUSION DE LAS CALIFICACIONES,

EQUIDAD DE GENERO Y POLITICAS DE ENTRENAMIENTO
EN UN SEGMENTO DE LA CADENA AUTOMOTRIZ

EN EL ABC PAULISTA

5.1 INTRODUCCION

Este documento analiza los resultados de la investigacion realiza-
daen un segmento de la cadena automovilistica brasilefia representada
por dos empresas montadoras de automoviles y nueve de autopiezas
localizada en la region del Gran ABC! en el contexto del proyecto de la
CEPAL/GTZ “Politicas para aumentar la calidad, la relevanciay la eficiencia
de la formacion técnica y profesional en América Latina y el Caribe”, que
tiene entre sus objetivos centrales el de analizar experiencias desarro-
lladas a nivel de las empresas que puedan estar contribuyendo, de
manera innovadora, a elevar esa calidad, eficiencia y relevancia.?

Antes de presentar los resultados de la investigacion, es necesario
hacer algunas observaciones respecto a los criterios a partir de los cua-
les evaluar las politicas de formacion técnica y profesional. La
explicitacion de esos criterios equivale también a hacerlo de algunos de
los supuestos centrales de los cuales parte la investigacion. El primero
de ellos es que la calidad y la relevancia de las experiencias de forma-
cion técnica y profesional debe ser evaluada en una doble dimensién:
por un lado, su contribucion a la mejoria de las condiciones de produc-
tividad y competitividad de las empresas; por el otro, sus efectos en
términos de equidad social, en particular en lo que se refiere a la eleva-
cion de la calificacion de la fuerza de trabajo y a la difusion de esas
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1 EI ABC paulista es

una regién indus-
trial de gran im-
portancia en Brasil,
compuesta por sie-
te municipios (San-
to André, Sao Ber-
nardo do Campo,
Sdo Caetano, Dia-
dema, Maua, Ribei-
rdo Pires y Rio
Grande da Serra).
Su tejido producti-
Vo es bastante com-
plejo y se articula
principalmente en
torno a los siguien-
tes sectores: indus-
tria automotriz, de
autopiezas, de bie-
nes de capital,
petroguimica, qui-
mica/farmacéuti-
ca, plasticos y cau-
cho, construccion
civily muebles, va-
rios ramos del co-
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mercio y servicios.
En 1995, era res-
ponsable del 8%
del PIB industrial
brasilefio.

La investigacion
consistio en la rea-
lizacién de visitas a
las empresas, la
aplicacion de un
cuestionario segui-
do de entrevistas a
gerencias y laorga-
nizacion de un
workshop de “inves-
tigacion/accion”
con los represen-
tantes sindicales de
las empresas selec-
cionadas. Una par-
te del trabajo de
campo fue realiza-
do en conjunto con
el equipo del pro-
yecto “Reestructu-
racion productiva
y calificacion”,
coordinado por la
Prof. Marcia Leite
(DECISAE-
UNICAMP). Laor-
ganizacion  del
workshop también
conté con la parti-
cipacion del Sindi-
cato de Trabajado-
res de las Indus-
trias MetalUrgicas
del ABC. Agradez-
co a todo el equipo
del Proyecto en es-
pecial a Maria Rosa
Lombardi, cuya
base de datos fue
fundamental para
organizar los cua-
dros de este docu-
mento.

calificaciones por los tejidos productivos en los cuales esas empresas
estan insertas.

El segundo supuesto es que la evaluacion de las politicas y expe-
riencias de formacién técnica y profesional debe tener como referencia
el andlisis de las transformaciones concretas que se estan dando en la
organizacién y naturaleza del trabajo dentro del contexto de la rees-
tructuracion productiva, asi como aquellas que tenderian a sucederse
en el corto o mediano plazo. Esa es la base a partir de la cual es posible
entender los cambios que vienen ocurriendo y que tienden a ocurrir en
el perfil de la mano de obra requerida, asi como las nuevas exigencias
de calificacion, capacidades y competencias que estan surgiendo o tien-
den a surgir en cada situacion concreta (empresa, sector, cadena o terri-
torio), a las cuales, a su vez, deberian responder las politicas de forma-
cion profesional.

La tercera observacion que pretendemos hacer es que el analisis
debe tener como referencia no sélo lo que esta ocurriendo en las empre-
sas de punta de los sectores méas dindmicos de la economia, que tienden
a ser justamente aquellas que estan pasando por procesos mas intensos
de modernizacién tecnoldgica y organizacional, que tienen mayores con-
diciones de mantener departamentos de investigacién y desarrollo, sec-
tores de capacitacion estructurados, y de realizar inversiones significa-
tivas en las politicas de calidad y en la calificacion de la mano de obra,
Y que, por lo tanto, son justamente aquellas con mayores posibilidades
de desarrollar experiencias exitosas de formacion profesional y capaci-
tacion. En el caso de la cadena automotriz brasilefia, es necesario sefia-
lar que esas empresas corresponden también a aquellas donde existe
un mayor grado de interlocucién y negociacién entre gerencias y traba-
jadores en torno de la reestructuracion productiva, y de los temas rela-
tivos a la calificacién y formacién profesional.

Debido a todos estos factores, sin duda, el analisis de lo que ocurre
€n esas empresas es un paso importante para detectar las “mejores prac-
ticas” de formacion técnica y profesional, y eso fue considerado en el
disefio de la investigacion. Sin embargo, si un componente central de
los objetivos del proyecto es analizar las ensefianzas que pueden ser
extraidas de esas experienciasy, en particular, su capacidad de genera-
lizacion y difusion, el analisis no podria estar limitado a la situacion de
las empresas de punta, debido al riesgo de tener como resultado una
imagen parcial del proceso en curso, tanto en términos de su eficiencia
econdmica como de su posible contribucion al aumento de la equidad
social.

Si lo que interesa es analizar en qué medida esas experiencias pue-
den estar contribuyendo a la constitucion de estrategias de competitivi-
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dad més sistémicas y, por lo tanto, més sustentables a mediano y largo
plazo, el diagnostico tendria necesariamente que abarcar un horizonte
un poco mas amplio, que incluya no sélo las empresas de punta sino
también la cadenas productivas o clusters, los tejidos productivos loca-
les donde esas empresas estan localizadas, con el objetivo de verificar
hasta qué punto esas mejores practicas se estan diseminando por esos
conjuntos de empresas y/o territorios. En otras palabras, cuando se in-
daga sobre la relevancia, eficiencia y calidad de las politicas de forma-
cion técnicay profesional, y su posible contribucion a la elevacion de la
productividad y competitividad, es importante definir si lo que se pre-
tende encontrar son empresas competitivas y calificadas o cadenas,
clusters o territorios competitivos y calificados.

Por lo tanto, en ese sentido, una de las preguntas importantes a
responder es en qué medida las estrategias concretas de productividad
y competitividad de las empresas mas dinamicas estan contribuyendo
a promover una calificacion mas sistémica (de un conjunto de empre-
sas, una cadena, un cluster, un territorio), o, al contrario, estan contri-
buyendo a generar nuevas formas de segmentacion, precarizacién y
exclusion, de la estructura productiva y del mercado de trabajo. La op-
cion metodoldgica adoptada en la investigacion, o sea, la de tomar como
referencia de andlisis un segmento de la cadena productiva que articu-
la empresas clientes (las montadoras) y proveedores de primeray se-
gunda linea (las empresas de autopiezas), tiene como objetivo precisa-
mente atender esa preocupacion.

Finalmente, siguiendo las orientaciones de la coordinacion del pro-
yecto, sistematizadas y presentadas en el documento “Recomendacio-
nes desde la perspectiva de género”, de Virginia Guzmén y Rosalba
Todaro (1997), queremos resaltar la importancia de incorporar la di-
mension de género en el analisis de la problemética a estudiar.

Una de las primera recomendaciones de ese documento es que la
dimensién de género estuviese presente como criterio de seleccion de
las empresas investigadas; o sea, que las empresas seleccionadas se ca-
racterizasen, al mismo tiempo, por presentar experiencias innovadoras
de formacion técnica y profesional, y por contar con una participacién
significativa de mujeres entre su fuerza de trabajo (Guzman y Todaro
1997).

Eso fue posible hasta cierto punto. Varios consultores tuvieron
muchas dificultades para combinar esos dos criterios en la seleccidén de
los casos.® Frecuentemente, la presencia femenina era poco significati-
va en las empresas que se caracterizan por programas mas avanzados
de formacién profesional y capacitacién (y que, como ya sefialamos, en
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general son las mas modernizadas en términos tecnoldgicos y organi-
zacionales); por otro lado, en las empresas donde existe una presencia
femenina significativa, esos procesos estan menos avanzados.

A pesar del hecho de que esa constatacidn, por si misma, seria un
resultado importante de la investigacion, una de las razones por las
cuales la cadena automotriz fue seleccionada para nuestro estudio es
que, justamente, ella se caracteriza, al mismo tiempo, por ser sede de
procesos importantes de modernizacion tecnologica y organizacional
(que vienen siendo acompafiadas por la intensificacion de los progra-
mas de capacitacion), y por contar con presencia femenina significativa
en algunos de sus segmentos.

Siguiendo las recomendaciones del documento de Guzman y
Todaro (1997), dos fueron las preguntas centrales que orientaron el ana-
lisis de la dimensidn de género en el transcurso de la investigacion: a)
¢de qué manera los procesos de cambio en el contenido del trabajo, de
los perfiles ocupacionales y de la naturaleza y distribucidn de las califi-
caciones estan afectando a hombres y mujeres? ¢ Igual o de manera dis-
tinta?; b) ¢de qué manera las politicas de formacion profesional estan
considerando esa dimensién? Sus resultados ¢apuntan en el sentido de
aumentar o disminuir las desigualdades de género preexistentes?

5.2 LA CONFIGURACION DE LA CADENA

Como ya se sefialg, el segmento de la cadena automovilistica ana-
lizado estaba compuesto por dos fabricas montadoras de automéviles
y hueve empresas de autopiezas, que a su vez se dividian en dos lineas
de suministro (proveedoras de primer y segundo nivel).

Ademés de la diferencia por niveles de suministro, es necesario
seflalar que existe también una diferencia sectorial que divide vertical-
mente la cadena, y que tiene influencias importantes sobre varios as-
pectos de la organizacién productiva, entre los cuales se destacan los
siguientes: el tipo de relacion entre las empresas clientes y las provee-
doras; el grado de sofisticacion tecnoldgica de los productos y procesos
productivos; el grado de innovacion en la organizacion del trabajo y de
implementacién de politicas de calidad y mejoria de la productividad;
los perfiles ocupacionales vy el tipo de calificacion de la mano de obra
predominantes; lacomposicion de género de la mano de obray las con-
diciones de trabajo.

Esa diferencia sectorial se expresa en la existencia de tres tipos de
empresas en el segmento estudiado. Las empresas mecanico-metaldr-
gicas (dos proveedoras de primera linea, una de segunday una terceri-
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zada) se caracterizan, en cada uno de los niveles de la cadena, por pro-
cesos tecnolégicos relativamente mas complejos, una mayor califica-
cion de la fuerza de trabajo y una menor presencia femenina. En los
subsectores de pléastico (una proveedora de primera linea y una de se-
gunda), los procesos son visiblemente menos sofisticados tecnoldgica-
mente, el trabajo es mas simples, repetitivo y menos calificado, y la pre-

sencia de la mano de obra femenina es significativamente superior.*

Cuadro 1

PERFIL BASICO DE LAS EMPRESAS ANALIZADAS

Empresas |Afio de |Ramo de Producto Composicion | Tamario (N° trabajadores)
fundacion | actividad principal del capital | Total Mujeres (%)
Montadoras
Montadora1 | 1956 material de | automoviles Extranjero |7.304 0,6
transporte | vehiculos comer-
Montadora2 | 1953 | material de | ciales utilitarios y | Extranjero [22.000 | 4,8
transporte | pesados
lalinea
Metal 1951 metal(rgica | amortiguadores | mixto 828 8,0
Meta2 1934 metaldrgi- | linternas, farolesy | mixto (92% | 1797 24,0
Plasl 1963 ca/plastico | trabas de direccion | nacional) | 1950 40,0
Eletrl 1963 plastico |volantes, paneles | mixto 1012 47,0
electroelec- | y parachogues extranjero
tronica | alarmas, dispositi-
vos alzavidros
2alinea
Metallrgi- relaminados de 0 (produc-
ca3 1969 metallrgica | acero nacional 581 cion)
Plastico 2 {1971 plastico | subconjuntos mixto 287 24,0
Plastico 3 |1955 plastico eléctricgsyme- nacional 111 26,0
Electro2 1993 electroelec- | canicos nacional 68 87,0
tronica perfilados pléasticos
chicotes
Tercera
Metaldrgi- | 1977 metallirgi- | estampados me- | nacional 261 29,0
ca4 ca dios y livianos pfin-
dustria automotriz
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5 Interruptores de
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6

7

Véase analisis al

respecto en
Posthuma (1998) y
Leite (1998).

Al respecto véase
Leite (1997).

5.3 INNOVACION TECNOLOGICA Y CAMBIOS
EN LA NATURALEZA DEL TRABAJO

Los resultados de la investigacion indican que existe un movimiento
importante de innovacion tecnoldgica, cambios en los contenidos de
trabajo y elevacion de las calificaciones en las empresas montadoras
localizadas en la punta superior de la cadena analizada. Esos cambios
estan vinculados fuertemente a la necesidad de atender los nuevos pa-
drones de competitividad dominantes en el mercado internacional y a
laagudizacién de las presiones competitivas en el mercado interno que
se intensificaron con el proceso de apertura comercial posterior a 1990
y, en especial a 1995.

Ese movimiento de modernizacién y calificacion se tiende a propa-
gar a la primera linea de proveedores, ya sea debido a las exigencias de
calidad y precio definidas por las montadoras, o debido a las incursio-
nes propias de las empresas de autopiezas en el mercado externo. La
competencia en el mercado interno también se acentla significativa-
mente debido a la politica de apertura comercial y a la definicion, en
1995, de un nuevo régimen automotriz que redujo significativamente
la exigencia de componentes nacionales en los vehiculos fabricados en
Brasil. Otro factor que viene presionando fuertemente a las empresas
de autopiezas es la difusion de las politicas de global outsourcing por
parte de las montadoras.®

Las exigencias de las montadoras se expresan principalmente a tra-
veés de una presion simultdnea por la elevacion de la calidad (en espe-
cial por la obtencion de las certificaciones 1SO 9000 y QS 9000) y por la
reduccién de costos. Muchas veces esa presion doble, crea situaciones
bastante contradictorias para las empresas proveedoras.’

Otra observacién importante es que el proceso de modernizacion,
calificacién y cambios en los contenidos de trabajo (que se expresa, por
ejemplo, en la adopcion de la celularizacion y de distintas formas de
polivalencia y multifuncionalidad) se encuentra més avanzado en al-
gunas de las proveedoras de primera linea que en las propias
montadoras. Eso se puede atribuir a la naturaleza del proceso produc-
tivo de algunas de esas proveedoras, empresas metalmecénicas que
siempre se caracterizaron por una produccion en pequefia o mediana
escala de productos diversificados y con alto contenido tecnoldgico y
por emplear mano de obra, en general, mas calificada.

Por otro lado, es necesario sefialar que ese proceso: i) no se disemi-
na de la misma forma en otros niveles de la cadena; ii) asume caracte-
risticas muy diferentes segun el sector (metalUrgico/metal mecanico,
plastico o electro electrénico), debido a los distintos grados de comple-

180



Difusion de las calificaciones, equidad de género y politicas de entrenamiento en un segmento de a ...

jidad tecnoldgica que los caracterizan, asi como a la importancia de lo
gue cada una de las proveedoras fabrica como producto final.

En la segunda linea de proveedores también se manifiesta, en for-
ma aguda, la presion por la reduccidn de costos y por la certificacion de
calidad, sin que ello muchas veces esté acompafiado de cambios signi-
ficativos, sea en términos de innovacion tecnolégica y organizacional,
sea en términos de contenido del trabajo y de las calificaciones?.

5.3.1 Las certificaciones de calidad

El cuadro 2 indica la diseminacién de las certificaciones de calidad
de las diferentes empresas, segun el nivel que ellas ocupan en la cade-
na.* Como puede observarse, las dos montadoras poseian los tres cer-
tificados (1SO 9000, 9001 y 14000). Todas las empresas de primera linea
de proveedores poseian la ISO 9000 en el momento de la investigacion;
por otro lado, dos de ellas ya habian obtenido el QS 9000 y las otras dos
estaban en proceso de obtenerlo. A su vez, entre las proveedoras de
2da. linea, encontramos solo tres certificaciones: 1ISO 9000 en la metal
mecénica (que también habia obtenido la ISO 14000) y en una de plésti-
co. Algunas de las otras empresas estaban empefiadas en la obtencion
de las certificaciones (en especial la 1ISO 9000 y QS 9000). Este esfuerzo,
como fuera sefialado, en general representa un proceso de tension de

Cuadro 2

CERTIFICACIONES DE CALIDAD
OBTENIDAS POR LAS EMPRESAS

Montadoras | Primera linea Segunda linea Tercerizada
Mont1{ Mont2| Metal/Meta2 Plasl| Eletrl| Meta3 Plas2 | Plas3 | Elet2 | Meta4

1SO 9000 E.P*|E.P*

I1SO 9001

QS 9000 E.PA E.P* E.p*

ISO 14000

* En proceso de obtencion
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dar que una certifi-
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fica una uniformiza-
cién de procedimien-
tos (Valle y Peixoto,
1994).
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sas: 1SO 9000, ISO
9001, QS 9000 e ISO
14000. La QS 9000
se refiere especifi-
camente a las pro-
veedoras de auto-
piezas.
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las estructuras de gestion de las empresas, tanto més fuerte cuanto menos
garantizada sea su condicion en el mercado, menos desarrolladas sus
estructuras internas y su capacidad de inversion, y més intensa la pre-
sion de los clientes (sean las montadoras o las proveedoras de la linea)
en el sentido de la reduccién de costos. Por otro lado, ese puede ser un
momento en que se abren nuevas posibilidades dentro de la empresa
en el sentido de la implantacion de algunos programas de calidad (como
el Control Estadistico de Procesos -CEP-, Kanban y Mantencion Pre-
ventiva), que pueden significar, para los trabajadores, la atribucién de
nuevas tareas y la exigencia de nuevos conocimientos, competencias y
habilidades, asi como la apertura de nuevas posibilidades de capacita-
cion.

A continuacién analizaremos el grado de implantacion y algunas
de las caracteristicas de dos herramientas de calidad (el Control Esta-
distico de Procesos y la Mantencién Preventiva), en las diferentes em-
presas, por considerar que esos pueden ser indicadores importantes en
el sentido de evaluar los cambios en el contenido del trabajo que pue-
den estar ocurriendo en cada uno de los niveles y subsectores que com-
ponen la cadena.

5.3.2  El control estadistico de procesos
y la mantencion preventiva

El Control Estadistico de Procesos (CEP) estd ampliamente disemi-
nado en las montadoras y en las empresas metalmecénicas de primera
linea. En el resto (plastico y electroelectrdnica de 1ra. linea, asi como en
las de 2da. linea), su implantacién es puntual (algunos puestos de algu-
nas secciones, como es el caso de la proveedoras de productos elec-
troelectronicos de 1ra. linea), o parcial (alcanzando entre 20 y 30% de
las areas de trabajo). Sélo en una empresa (electroelectronica de 2da.
linea) no se encontré ninguna forma de CEP. Vale la pena sefialar que
en todas las empresas donde el CEP no esta implantado, las gerencias
manifestaron su intencion de incorporarlo en proporcion significativa
del proceso productivo a corto y mediano plazo.

Sin embargo, vale destacar que existen varias formas de CEP, con
efectos bastante diferenciados sobre la calificacion del trabajo y sus
implicaciones para las politicas de capacitacion de las empresas. Lo
mismo sucede con la Mantencion Preventiva, otra innovacion que pa-
rece estar bastante difundida entre las montadoras, las proveedoras de
primera linea y una empresa de plastico de 2da. linea y que aparece
como objetivo de implantacidn para las otras empresas analizadas.
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Interesa particularmente, analizar qué aspectos de esas nuevas atri-
buciones y habilidades estan efectivamente siendo transferidas para los
operadores, qué implicaciones tienen sobre el contenido de su trabajo,
su perfil de calificacion y las politicas de capacitacion de las empresas.

Segun las declaraciones de las gerencias, las atribuciones que vie-
nen siendo transferidas para los trabajadores de produccién serian:

i) entodos los niveles de la cadena (aunque en intensidades di-
ferentes): inspeccion visual del producto, inspeccién con ins-
trumentos de medicion, desemperio de diferentes funciones y
operacion de mas de una maquina. Cabe destacar que esos
dos ultimos aspectos, que en general aparecen de manera
indiscriminada en el lenguaje empresarial como expresion de
polivalencia o multifuncionalidad de los trabajadores de pro-
duccidn, pueden estar sefialando procesos muy diferentes, que
no necesariamente significan enriquecimiento del trabajo.
Como se ha observado en otras investigaciones, mucho mas
que una polivalencia multiskill (multi calificada), esas nuevas
atribuciones pueden consistir solo en una “polivalencia”
multitask (multitarea), que, ademas de no exigir o posibilitar
la movilizacion de nuevos conocimientos o habilidades, en
general no estan acompafadas por ninguna capacitacion es-
pecifica, y estan asociadas, ademas, a un proceso de intensifi-
cacion del trabajo®*

ii) las montadorasy las proveedoras de lineas: equipos de traba-
joy/o células de produccidn; preparacion de maquinasy cam-
bio de herramientas; mantencién preventiva; participacién de
los operadores en algun nivel de la planificacion de la produc-
cion.

Lo que los datos parecen indicar es que las principales tareas/atri-
buciones transferidas a los operadores contintan siendo las de control
de calidad (incluyendo el CEP) y algunas en el area de mantencién'.
Decimos “continta” porque ese resultado ya se habia encontrado en
una investigacion anterior realizada entre 1992-1993 en algunas empre-
sas metalmecanicas de la regién (Abramo, 1995, DIEESE, 1995, Psthuma
y Zilbovicius, 1993). Como ya se sefialo, las formas del CEP y de man-
tencion (preventivay correctiva) existentes en las empresas pueden ser
variadas, asi como sus implicaciones sobre la naturaleza del trabajo y
las calificaciones de los operadores.

En relacién al CEP, encontramos bésicamente dos situaciones: a)
aquellas en que el operador participa efectivamente del control estadis-
tico de calidad, sea completando la carta del CEP, sea realizando algun
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los resultados de la
investigacion reali-
zada entre 1992-
1993 en empresas
de laindustria me-
talmecénica y del
sector de alimentos
(DIESSE, 1995;
Abramo, 1995) y el
caso de las “nifias
al volante”(Leite,
1997).

Decimos “conti-
nda” porque ese
resultado ya se ha-
bia encontrado en
una investigacion
anterior realizada
entre 1992-1993 en
algunas empresas
metalmecanicas de
la region (Abramo,
1995, DIEESE,
1995, Posthuma y
Zilbovicius, 1993).
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trabajo de andlisis de las informaciones alli recogidas, lo que exige la
movilizacion de nuevos conocimientos. Vale resaltar que, en la mayoria
de los casos en que ello ocurre, el andlisis de las informaciones conteni-
das en la carta del CEP nunca es hecho por los operadores: en ella par-
ticipan, algunas veces con mas destaque, otros profesionales
(“controladores estadisticos”, inspectores de calidad, “técnicos analistas,
supervisores).

Esa situacion como puede observarse en el Cuadro 3, se encontré
en las montadoras, en una empresa metalmecanica y una de plastico de
primeralinea, y en la metalmecénica de 2da. linea, b) aquellas en que el
trabajo de control estadistico es realizada Unica o principalmente, por
personal especificamente dedicado a esa tarea, que puede ser tanto el
tradicional inspector de calidad como el “controlador estadistico”, el
“equipo de calidad”, etc. Eso es lo que se da en las deméas empresas
analizadas. Puede suponerse que, en esos casos, se trata de formas muy
rudimentarias del CEP, o sea, en las cuales la implantacién del princi-
pio de que cada operador es el responsable en su puesto de trabajo, por
la produccion y el control de calidad, es muy parcial y hasta inexisten-
te, y que, por lo tanto tiene pocas implicaciones sobre el contenido del
trabajo y el perfil de calificacién de los operadores.

En relacion a la integracién de tareas de mantencién a la opera-
cion, lo que observamos es que, de la misma forma que en relacién al
CEP, esa denominacién también abarca situaciones muy diferentes, que
pueden ir desde la simple limpieza del puesto de trabajo hasta la lectu-
ra de pardmetros, realizacion de pequefias reparaciones o mantencién
preventiva. En las empresas estudiadas, 1o que realmente parece estar
generalizada es la situacion en que los operadores pasan a realizar ta-
reas de lubricacion, limpieza de maquinas y cambio de herramientas.
Ademaés de ello, los operadores estarian realizando pequefias repara-
ciones (metalUrgicas de lra. linea), verificacion de parametros
(electroelectronica de 1ra. linea) y mantencion preventiva de rutina
(montadoras y proveedoras de 1ra. linea). Véase Cuadro 3.

En los casos en que las tareas de mantencion transferidas sean ba-
sicamente las de lubricacion y limpieza de la maquinaria, eso no ha
dado origen a programas especificos de capacitacion volcados a la rea-
lizacién de esas tareas (cuando mucho, dirigidos a la difusion de algu-
nas medidas de seguridad relativas a cada maquina). En los casos en
que las tareas transferidas son mas complejas, existe una capacitacion
mas estructurada, que incluye técnicas de TPM y nociones de mecénica
y electrénica basica (Cuadro 4).
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Cuadro 3
ATRIBUCIONES TRANSFERIDAS A LOS OPERADORES

Montadoras

Primera Linea

Segunda Linea

Tercerizada

Mont1]

Mont2

Metal

Meta2

Plas1

Eletrl

MetaZ Plas?2 | Plas3

Elet2

Metad

Llenar carta CEP

12

13

Control de calidad

15

Manutencion

Lubricacion/
limpieza de
maquinas

Inspeccion y
conservacion de
equipos

Pequefias
reparaciones

Cambio de
herramientas

Verificar
pardmetros

Mantencion
preventiva de
rutina

Personal especifico Meta2, Plas2, Plas3 e Meta4: los operadores participan del control de
calidad, pero ésta sigue siendo una tarea delegada principalmente a los inspectores de cali-

dad

5.4 ESCOLARIDAD Y NUEVAS HABILIDADES REQUERIDAS

Gran parte de la literatura sobre el tema viene sefialando la trans-
formacion de los criterios utilizados por las empresas para seleccionar
su mano de obra, lo que responde, en parte, a los profundos cambios
que se vienen produciendo en el mercado de trabajo brasilefio (aumen-
to de desempleo, de la precarizacién del trabajo y del grado de escolari-
dad de la poblaciéon econémicamente activa) y, en parte, a los cambios
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14 No existe CEP

15 Supervisor



Lais Abramo

Cuadro 4
CAPACITACION OFRECIDA

Operaciénde | CEP Mantencion Implantacién | Mantencion
maquinas CEP preventiva
(Porcentaje) | (Porcentaje)
MONTADORAS
Montl *|on-the-job * basicoy *on-the-job 100 100
* en plantas en | avanzado para | * tedrico
el exterior todos * plantas en el
exterior
Mont2 | * tedrico (40 hrs)| * on-the-job *mecénicay | 20 40
* especifico electrénica
(Didlogo de la | bésica
Calidad)
la LINEA
Metal | * on-the-job *2cursos, 19 | *técnicas de | 100 S..
hrs cada TPM
Meta2 | * realizado por |* curso 20 hrs |* mantencion de| 60 80
el proveedor equipos
Plasl |*s6loenuna |*bésicoy *conceptual S.i. s.i.
seccion avanzado
Eletrl |*edrico(10a |*especialista |* medidasde |9 puestos 100
40hs) encalidady |seguridad antes
* on-the-job capacitacion de| de limpiar la
personal maquina
2a LINEA
Meta3 | * on-the-job *16 hrs. * ninguna 20 no hay
Plas2 | * on-the-job *8hs * ninguna 20 5
* tedrico (algu-
Nnos €asos)
Plas3 | *realizado por | *interno *internoy del |25 70
el fabricante fabricante
Eletr2 | *no hay *no hay * coordinadores | en implanta- | en implanta-
entrenadas por | cion cion
el fabricante
TERCERIZADA
Metad | * basico * 45hs * limitado 30 60
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gue se vienen dando en la organizacion de la produccién y en los conte-
nidos del trabajo al interior de las empresas. Lo que realmente parece
estar generalizandose es la exigencia de la ensefianza bésica (8 afios de
escolaridad) como requisito minimo de admisién para el personal de
produccion. Aun asi, una parte importante de la mano de obra actual-
mente empleada (inclusive en las empresas, sectores y regiones mas
modernizados, como es el caso de la cadena automotriz localizada en el
ABC paulista) no siempre cumple con esa exigencia, lo que ha dado
origen, en muchos casos, a una inversién importante de muchas em-
presas en la escolarizacion bésica de su fuerza de trabajo.

5.4.1  Criterios de seleccion y nivel de escolaridad

La exigencia de ensefianza basica completa (8 afios de escolaridad
formal) como requisito minimo para la contratacion de personal de pro-
duccion (independiente de su nivel de calificacion y del tipo de funcion
o tarea ejercida en el proceso productivo) esti presente en todas las
empresas de la muestra, con excepcion de la metallrgica y de la
electroelectrénica de 2da. linea en el caso de los operarios no califica-
dos. También esta generalizada la exigencia de ensefianza media com-
pleta para los técnicos y operarios calificados.

En términos de formacién técnica y profesional, los criterios para
la seleccion de personal son menos uniformes segun los niveles de la
cadena. Las montadoras, exigen titulos de escuelas técnicas y califica-
cion técnica especifica (en general cursos del Servicio Nacional de Apren-
dizaje Industrial: SENAI) tanto para los téchicos como para los opera-
rios calificados (con mayor énfasis en la calificacion técnica especifica
en el caso de estos ultimos). La calificacion técnica especifica también
es valorizada en el caso de los operarios semicalificados.

Las proveedoras también mantienen los mismos criterios en el caso
del personal técnico y estos son mas flexibles en lo que se refiere a los
operarios calificados y, principalmente, a los semicalificados.

Sin embargo, lo que llama la atencién es que, a pesar de la unifor-
midad en la definicién de esos criterios, un porcentaje importante de la
mano de obra actualmente empleada en las empresas estudiadas tiene
un nivel de escolaridad inferior al definido como minimo. Ese porcen-
taje oscila entre un méaximo de 55% (metaluUrgica tercerizada) y un mi-
nimo de 7% (proveedora de productos de plasticos de 1ra. linea). Como
puede observarse en los cuadros 5,6 y 7, al contrario de lo que podria
esperarse no existe una relacién lineal entre el grado de escolaridad de
la mano de obra y la localizacion de las empresas en los diferentes
subsectores y niveles que componen la cadena productiva. En otras
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16

17

18

En las zonas urba-
nas de América La-
tina las mujeres
econdmicamente
activas poseen, en
promedio, 9 afios
de escolaridad for-
mal, en tanto que
los hombres alcan-
zan s6lo a 8. En to-
dos los paises que
componen el
Mercosur, el por-
centaje de mujeres
ocupadas con 13 'y
mas afios de estu-
dio es sistematica-
mente superior al
de los hombres
(Valdés y Gomariz,
1995).

Mas cuatro afios
considerando el
promedio latino-
americano (Arria-
gada, 1997) y mas 7
afios en el caso de
Brasil (Abramo,
1997 c).

En la empresa ter-
cerizada esa pro-
porciéon sube a
55%.

palabras: no siempre la escolaridad de la fuerza de trabajo es superior en las
empresas que se caracterizan por procesos tecnoldgicos y organizacionales mas
complejos, mayores niveles de enriquecimiento del trabajo y politicas de capa-
citacion mas estructuradas. Eso significa que pueden estar incidiendo otros
factores en la distribucion de esos “estoques” de escolarizacién de fuer-
za de trabajo, entre los cuales, probablemente, est4 la composicion de
género.

En efecto, existen muchas referencias en la literatura sobre el tema,
acerca de casos de “sobrecalificacion” o “sobreescolarizacion” de la
mano de obra femenina, en un grado bastante mas acentuado de lo que
suele ocurrir con la mano de obra masculina. O sea, situaciones en que
las condiciones de trabajo de las mujeres (principalmente sus remune-
raciones y las funciones que efectivamente ellas ejercen dentro del pro-
ceso productivo) son muy inferiores a su nivel de escolaridad. En otras
palabras, las condiciones concretas en las cuales las mujeres ejercen su
trabajo no aprovechan o dificultan la movilizacién de una serie de com-
petencias (basicas, técnicas, intelectuales, sociales) correspondientes a
su grado de escolarizacion.

De hecho es conocido que el grado de escolarizacion de las mujeres
es superior al de los hombres en el mercado de trabajo, lo que indica,
por un lado, un crecimiento significativo de la escolaridad en general
de las mujeres, mas también el hecho de que ellas enfrentan mayores
dificultades para acceder a un empleo.'® Las diferencias salariales entre
hombres y mujeres se acenttan en la medida en que aumenta su grado
de escolarizacion, y para que una mujer pueda obtener el mismo nivel
de salarios que un hombre a través de su trabajo, precisa tener varios
aflos mas de escolaridad formal.Y’

Efectivamente, vemos que, con excepcién de laempresa tercerizada,
son las montadoras las empresas que se caracterizan por contar con un
mayor porcentaje de fuerza de trabajo con menos de 8 afios de escolari-
dad (abajo, por tanto, del nivel considerado minimo para la contrata-
cion): 40%.%® En las empresas metallrgicas localizadas en la primera
linea de proveedoras, ese porcentaje es un poco mas bajo (30%).

Asuvez, laproporcion de aquellos que tienen un nivel de escolari-
dad superior a 8 afios oscila entre 18% (metallrgica de 2da. linea, que
no cuenta con mujeres en la produccion) y 56% (electroelectrénica de
2da. linea, en la cual las mujeres representaban 87% de la mano de obra
empleada).

A pesar de que los datos que disponemos no son suficientes para
llegar a una conclusién al respecto existen indicios que en esas empre-
sas podria estarse dando un fenédmeno de sobrecalificacién de la mano
de obra femenina, asi como que las barreras de acceso de las mujeres a
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los puestos de trabajo de mayor calidad, cada vez menos pueden expli-
carse por sus supuestos bajos niveles de escolaridad. El primero de esos
indicios es que, como se puede observar en el Cuadro 7, laempresa que
presenta una mayor proporcion de mano de obra con mas de 8 afios de
escolaridad (55%) es justamente aquella donde existe mayor propor-
cion de mujeres (87%) y que se localiza en un nivel de la cadena (2da.
linea de proveedores) y en el subsector (electroelectrénico) que se ca-
racteriza por un menor grado de innovacién tecnolégica y
organizacional, de calificacion de mano de obra y de procesos de enri-
guecimiento del trabajo. De la misma forma, la empresa que cuenta con
la segunda mayor proporcién de mujeres empleadas en la produccién
(40%) y es proveedora de productos plasticos, localizada en la primera
linea y la que presenta un menor indice de empleados con escolaridad
inferior al limite considerado minimo (7%). A su vez la empresa que
tiene el menor porcentaje de trabajadores con niveles superiores de es-
colaridad (18%), (metalGrgica de 2da. linea) es la que se caracteriza por
un mayor grado de masculinizacién de la fuerza de trabajo (no cuenta
con ninguna mujer en la produccidn).

Por otro lado, no existe ninguna relacion clara entre el nivel de es-
colaridad y la composicién de la mano de obra por sexo en las otras 4
empresas, en las cuales el porcentaje de trabajadores/as con més de 8
afos de escolaridad se aproxima a 50% (0.6% de mujeres en la Montadora
1, 1.8% en la MetalUrgica 1y cerca de 25% en las proveedoras de plasti-
co de 2da. linea).

5.4.2  Nuevas habilidades y competencias

Los resultados de la investigacion indican que las habilidades que
estarian siendo demandadas prioritariamente por las empresas son
aquellas que pueden ser consideradas “actitudinales” (también llama-
das competencias comportamentales): capacidad de asumir responsa-
bilidades y trabajar en grupo, disposicién para aprender nuevas habili-
dades y tener iniciativa. Son menos priorizadas por las gerencias las
llamadas “competencias intelectuales” (como ser: saber leer y escribir,
tener nociones de matematicas, tener nociones de estadistica y saber
interpretar disefios), especialmente las mas complejas, como pueden
verse en el Cuadro 8. Eso no parece cambiar mucho segun los niveles
de la cadena, como se puede observar en el Cuadro 9.

Esos datos pueden estar indicando que aun son muy relativas las
nuevas habilidades que efectivamente vienen siendo demandadas y apli-
cadas en el proceso productivo. Las habilidades “actitudinales” frecuen-
temente son definidas de manera muy genérica y su concretizacién de-
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Cuadro 5
NIVEL DE ESCOLARIDAD
DE LOS EMPLEADOS DE PRODUCCION, 1996
(En porcentajes)

Mont1 |Mont2 Metal |Meta2 |Plasl | Eletrl [Meta3 |Plas2 | Plas3 |Eletr2 | Meta4
Ninguno/
héasica
incompleta 38.3| 40.0| 275 305| 7.1 Si.| 329|249 | 341| 295| 55,0
Basica
completa 16.3| 28.8| 245 | 37.3| 63.0 si.| 487299 | 370]| 14,7| 141
Media
incompleta 16.0| 82| 124 | 133| 96 si.| 41136 132 338| 89
Media
completa 173| 141| 233 | 125| 93 si.| 143|226 | 87| 132| 16,8
Universitaria
completa
incompleta 121| 57| 123 | 64| 110 si.] 00| 90| 70| 88| 52
TOTAL 100.0 | 100.0 (100.0 | 100.0 {100.0 | 100,0100,0 {100,0 |100,0|100,0 | 100,0

Cuadro 6
NIVEL DE ESCOLARIDAD
DE LOS EMPEADOS DE PRODUCCION, 1996
(En porcentajes)
MONTADORA |1ra. LINEA 2da. LINEA Terce-
rizada

Montl | Mont2|Metal |Meta2 | Plasl | Eletrl [Meta3 |Plas2 | Plas3 |Eletr2 | Meta4

Hasta 8 afios

deescolaridad| 54,6 68,0 520( 67,8 70,1| si| 816|548 | 488]| 442| 691

Mas de 8 afios
deescolaridad| 45,4| 32,0 480| 322| 299| s.i| 184 452 | 51,2| 558| 30,9

pende siempre del tipo de tarea o funcién que esté siendo efectivamen-
te movilizada o posibilitada por las transformaciones operadas en el
proceso de trabajo. Como vimos en la primera parte de este documen-
to, en muchos casos, esas transformaciones son muy limitadas en lo
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Cuadro 7

NIVEL DE ESCOLARIDAD Y COMPOSICION POR SEXO
DE LOS EMPLEADOS DE PRODUCCION, 1996
(En porcentajes)

MENOS DE 8 ANOS| HASTA 8 AROS | MAS DE 8 ANOS| MUJERES
Montadoras
Montadora 1 38 54 45 0,6
Montadora 2 40 69 31 4,8
1ra. linea
Metalurgica 1 28 52 48 8,0
Metalurgica 2 31 68 32 24
Plastico 1 7 70 30 40
2da. linea y
Metalurgica 3 33 82 18 0 (producci6n)
Plastico 2 25 55 45 24
Plastico 3 34 49 51 26
Electrénica 2 30 44 56 87
Metalurgica 4 55 69 31 29

que se refiere a los procesos efectivos de calificacién o enriquecimiento
del trabajo, lo que haria suponer que las declaraciones de los gerentes
en el sentido de que “tener iniciativa” o “asumir responsabilidades” es
mas importante que “tener conocimientos de estadistica” o saber “in-
terpretar disefios”, refleja el hecho de que esos nuevos conocimientos
mas técnicos estan siendo poco solicitados/utilizados por una parte sig-
nificativa de los trabajadores.

Efectivamente, la investigacidn realizada por Marcia Leite dentro
del mismo segmento de la cadena automotriz trae importante indicios
de que, muchas veces las “innovaciones” que aparecen en el discurso
gerencial sobre la denominacion de polivalencia, multifuncionalidad,
versatilidad, trabajo en equipo, autonomia, atribucion de nuevas res-
ponsabilidades a los trabajadores, etc, en verdad representan poca o
ninguna alteracion de su calificacion o del contenido del trabajo efecti-
vamente realizado. Eso es tanto mas verdadero, cuando mas nos aleja-
mos de las empresas “cabeza” de las cadenas productivas.®®
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19 De acuerdo a laau-

tora: “;Qué impli-
caciones pueden
tener esos nuevos
atributos para tra-
bajadores que, por
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nar una carta de
CEP porque no
pueden salirse de
la linea? ;Qué su-
gestiones de mejo-
ria en los procesos
productivos pue-
den dar operarias
cuyo trabajo se li-
mita a sacar restos
de piezas de plasti-
co, juntar los hilos
que componen los
“chicotes” y emba-
lar pequefas pie-
zas de plastico o
metal o pegar o co-
ser manualmente
piezas de cuero al-
rededor de un vo-
lante? ;Qué tipo de
iniciativas se espe-
radeellas?” (Leite,
1998).



Lais Abramo

Cuadro 8

NUEVAS HABILIDADES REQUERIDAS
(Por orden de importancia, conjunto de las empresas)

Responsabilidad

Capacidad de trabajar en grupo

Disposicion para aprender nuevas habilidades

Iniciativa

Seguir instrucciones; saber leer y escribir; tener nociones
de matematica.

Tener nociones de estadistica

7. Habilidad para agregar nuevas funciones al trabajo
actual; saber interpretar disefios.

gk~ wbd PR

IS

Cuadro 9
NUEVAS HABILIDADES REQUERIDAS

ler. NIVEL Responsabilidad

Seguir instrucciones
Capacidad de trabajar en grupo
Saber leer y escribir

2do. NIVEL Responsabilidad

Capacidad de trabajar en grupo
Iniciativa

Disposicién para aprender

3er. NIVEL Saber leer y escribir
Tener nociones de matematicas
Capacidad de trabajar en grupo

4to. NIVEL Responsabilidad
Seguir instrucciones
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5.5 POLITICAS DE CAPACITACION

De acuerdo a lo ya sefialado, y coherente con los otros factores ya
analizados, las politicas de capacitacion de las empresas son diferen-
ciadas en los distintos niveles y subsectores que componen la cadena
productiva, sobre varios aspectos (grado de estructuracion y contenido
de las politicas y programas, monto de inversion, grado de cobertura,
etc.).

En lineas generales, las montadoras y las empresas metalUrgicas
de primera linea de proveedores han realizado inversiones significati-
vas en esa area, vinculadas a la necesidad de recapacitar su mano de
obra frente a los procesos de modernizacion tecnolégica y a las politi-
cas de calidad que vienen siendo implementadas. La recalificacion de
las gerencias es un factor considerado fundamental, relacionado a la
necesidad de actualizacién y preparacion para asumir los nuevos de-
safios impuestos por la globalizacion y por la intensificacion de la poli-
tica de apertura comercial. Por otro lado, las montadoras también vie-
nen realizando desde hace varios afios, fuertes inversiones en elevar la
escolaridad de sus empleados. Podemos suponer que esos esfuerzos
continuaran por algun tiempo, ya que, como vimos, el nivel de escolari-
dad de la mano de obra actualmente empleada esté lejos de alcanzar
los requisitos considerados minimos.

A medida que nos desplazamos para otros niveles de la cadena
(asi como en las empresas proveedoras de productos de plastico y
electroelectrénicos de la. linea), el grado de estructuracion de las poli-
ticas disminuye, se reduce la cobertura de los programas ofrecidos, y
su contenido asume un caracter mas comportamental y menos técni-
co.? Vale recordar, por ejemplo, que en esas empresas las formas exis-
tentes de Control Estadistico de Calidad y Mantencion Preventiva son
rudimentarias y que, en muchos casos, su implantacién ha tenido efec-
tos reducidos sobre el contenido del trabajo de los operadores y no ha
sido acomparfiada por una capacitacién especifica. Por otro lado, los
esfuerzos de capacitacion existentes estan en su mayoria vinculados a
la tentativa de obtener las certificaciones de calidad exigidas por las
empresas clientes (montadoras o proveedoras de la linea).

Una parte importante de la capacitacion de carécter técnico ofreci-
do por las empresas continla realizdndose a través del SENAI, en sus
diversas modalidades. A pesar de algunas criticas relativas a las difi-
cultades del SENAI para responder &gilmente a los cambios por los
cuales estan pasando las empresas, éste continua siendo considerado
un organismo idéneo y capaz de ofrecer formacidn y capacitacién téc-
nico de buena calidad. Aun asi, las empresas (principalmente las mon-
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tadoras y las proveedoras de la linea) vienen realizando una parte cre-
ciente de sus programas de capacitacion a través de consultoras o de
cursos organizados internamente, principalmente en el &rea comporta-
mental. Segun las gerencias entrevistadas, el SENAI viene demostran-
do una capacidad mayor de acompariar las innovaciones en el &rea pro-
piamente tecnoldgica que en las areas de gestion y comportamental.

También se observé una tendencia a disminuir o tercerizar el sec-
tor de capacitacién, especialmente el de reclutamiento de personal (que
en muchos casos pasa a estar compuesto por practicantes, en general
mujeres muy jévenes).

Las gerencias son mas criticas en relacion a las escuelas técnicas
que en relacion al SENAI. A pesar de considerar que ellas proporcionan
una buena formacién bésica, existen muchas quejas en relacién a la di-
ficultad de actualizacion y a la falta de agilidad demostradas por esas
instituciones para acompafar la velocidad de los cambios por las cua-
les estan pasando las empresas. Las gerencias reconocen que existe poca
integracién entre las empresas y las escuela técnicas existentes en la
region, y que una mayor integracion podria ser un factor importante
para disminuir el descompas actualmente existente.

5.,5.1 Politicas de capacitacidén en las empresas montadoras

A continuacién, analizaremos con mas detalles las politicas de ca-
pacitacion desarrolladas por las dos montadoras que componen el uni-
verso de la investigacion. Vale destacar que esas dos empresas sufrie-
ron una fusion en el periodo 1989-1995, y que su separacion, después
de esa fecha, implicd una serie de redefiniciones en la estrategia com-
petitiva de cada una de ellas, inclusive en el area de recursos humanos.

Uno de los aspectos comunes en la redefinicion de las politicas de
las dos montadoras en el periodo posterior a la separacion (que coinci-
dié, como se sefialé al comienzo de este trabajo, con el momento de
profundizacion de la politica de apertura comercial en el pais) fue la
decision de las gerencias de dividir las acciones de desarrollo de los
recursos humanos en dos grandes areas. La primera de ellas abarca la
capacitacion mas especifica, de caracter més técnico, orientada a la ope-
racion de nuevas maquinas y equipamientos, huevos procesos de tra-
bajo 0 nuevas formas de gestion de calidad (como el CEP). La segunda
recibe diferentes nombres (capacitacion corporativa, politica de desa-
rrollo de personal, etc.) pero basicamente se refiere a lo que las geren-
cias definen como la necesidad de desarrollar una nueva actitud frente al
trabajo y a la empresa, que signifique una mayor capacidad para enfren-
tar los desafios frente a la apertura comercial y a la globalizacién de la
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economia, en un sentido més general. Aunque de alguna forma esa se-
gunda preocupacion se refiera al conjunto de la fuerza de trabajo, sin
duda las gerencias, los mandos medios, y algunos sectores técnicos son
su meta principal (y los sectores considerados claves para los cambios
postulados).?

Cabe destacar que, en ambas empresas, la capacitacién corporati-
va de mas alto nivel esta siendo cada dia mas globalizada, o sea, sus
lineas bésicas, asi como algunos indicadores generales de desempefio
(metas de mejoria y benchmarking a nivel mundial) vienen siendo defi-
nidos crecientemente por las respectivas matrices.

5.5.1.1 Montadoral

En la Montadora 1, la redefinicién del area de recursos humanos,
de acuerdo a lo definido, se produjo después de la separacion de las
dos empresas. La estrategia fundamental de competitividad que pasé a
implementarse a partir de ese momento fue una estrategia de diversifi-
cacion de productos.?? Esa orientacion, asi como la continuidad de la
politica de racionalizacién de la empresa (reduccion de personal) pasa-
ron a marcar fuertemente las acciones realizadas en el area de recursos
humanos.

Segun el gerente entrevistado, la reduccion de los cuadros de la
empresa provoco un aumento significativo en la necesidad de elevar la
productividad y la calidad y de planificar més racionalmente la distri-
bucién de los recursos. 2 Con ese objetivo, dos fueron los temas defini-
dos como estratégicos: la necesidad de integrar el area de capacitacion
con la gerencia de produccién (manufactura) y la de definir indicadores
de eficiencia y productividad articulados a tal politica.

La tentativa de aumentar la integracién de la capacitacion con la
gerencia de produccion implicé cambios organizacionales. Anteriormen-
te, la gerencia de recursos humanos era la encargada de preparar todos
los programas de capacitacion (técnicos, comportamentales, corporati-
vos), ademas de realizar el proceso de seleccién de reclutamiento del
personal. Ello muchas veces ocasionaba un distanciamiento de staff de
recursos humanos (RH) en relacion a la realidad, problemas y necesi-
dades de las areas de manufactura. Por lo tanto, se decidid integrar
directamente al personal de RH en cada una de las areas de manufactu-
ra (en el caso de la planta estudiada, ésta se compone basicamente de
las secciones de estampado, pintura y ensamblaje final), con el objetivo
de definir programas mas flexibles y dirigidos directamente a las nece-
sidades de cada area. El gerente de RH, por ejemplo, se integro, desde
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“La diferencia en-
tre Capacitacion y
Desarrollo es la si-
guiente: la Capaci-
tacion se realiza
cuando existe un
problema emer-
gente en una deter-
minada area: existe
un problema, es ne-
cesaria una capaci-
tacion especifica,
por lo tanto el area
de capacitacion es
accionaday ella ca-
pacita. El Desarro-
llo es cuando se
esta orientando ha-
cia el futuro, cam-
bios de tecnologia,
nueva filosofia de
produccién, es mas
corporativo. Por
ejemplo, capacita-
cién de lideranzas
(....) La Capacita-
cién es siempre
una accién mas in-
mediata. Es algo
gque se usa para
corregir una defi-
ciencia que sin ella
no se va conseguir
operar. En tanto
que Desarrollo es
aquello mas global
y estratégico” (Ge-
rente de Recursos
Humanos, Monta-
dora 2).

Se lanzaron tres
nuevos vehiculos
en un periodo de
tres afios.
“Actualmente la
empresa esté abso-
lutamente reduci-
da: contamos con
el nimero exacto
de personas y no
podemos contratar
mas. La Unica sali-
da es aumentar la
productividad y la
calidad, mejorar la
distribucién del
personal e intentar
aumentar la pro-
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duccion”. (Gerente
entrevistado, Mon-
tadora 1)

“A cada capacita-
cion pequeiiita, la
amarro con un in-
dicador. El super-
intendente dice:
...para manejar esa
pinza se necesita
capacitacion, de lo
contrario se produ-
cen problemas con
la calidad.... En-
tonces yo digo:
*“yo le otorgo capa-
citacion si Ud. me
otorga el indica-
do”; él me contes-
ta: no tengo, a lo
cual respondo:
“entonces lo orga-
nizaremos juntos”.
(Gerente entrevis-
tado Montadora1).

su inicio, al grupo que se cred para planificar el lanzamiento de los
nuevos productos.

Otra preocupacion importante de la empresa fue la de evaluar el
impacto de la capacitacion sobre la productividad y la calidad, por medio
de la definicién y seguimiento de indicadores relativos tanto al desem-
pefio de los trabajadores como a algunos aspectos mas sistematicos del
funcionamiento del proceso productivo. Ese es un proceso complejo, ya
que muchas veces esos indicadores no existen, por lo que deben cons-
truirse. Existen indicadores mas generales, que pueden medirse a lo
largo de toda una linea. Pero también, es necesario contar con indica-
dores mas especificos, para cada area o funcion, los que tienen que cons-
truirse directamente por las personas involucradas en los procesos (los
superintendentes de area en contacto permanente con los encargados
de capacitacion).?

Se estd comenzado a montar un sistema de matriz por funcién, que
asocia, en cada area, cada trabajador a una serie de caracteristicas: es-
colaridad existente y escolaridad necesaria, especializacion anterior,
capacitacion recibida y capacitacion necesaria (técnica, comportamental,
corporativa), indicadores de desempefio y calidad antes y después de
cada capacitacién, etc. Ello implica una vision mas sistematica del pro-
ceso de capacitacion.

El entrevistado considera que el hecho de que la planta ubicada en
el ABC est4d muy bien evaluada en el benchmarking de la empresa a
nivel mundial en términos de calidad, no puede ser atribuido funda-
mentalmente a la tecnologia empleada en el proceso productivo (que
bésicamente seria la misma en todas las plantas de la empresa), sino
maés bien a “la garra del personal” que a su vez estaria directamente
relacionada a su participacion en programas de capacitacion técnico,
comportamental y corporativo.

La accion mas importante desarrollada en el periodo reciente, de
acuerdo a lo manifestado por el gerente entrevistado, fue el programa
de capacitacion realizado en 1996, asociado al lanzamiento de nuevos
productos. En esa ocasion, se seleccionaron 40 trabajadores a los cuales
se les impartieron 320 horas de capacitacién, siendo las 80 iniciales en
salas de clases (técnico especifico, politica de calidad, trabajo en equi-
po, TQS) y las restantes 240 en una planta de la empresa en el exterior,
donde ya estaba siendo fabricado el nuevo producto a ser lanzado en el
Brasil. En esa planta los trabajadores fueron divididos y distribuidos
dentro de la linea, en diversas &reas y comenzaron a trabajar junto a los
operadores. Al final de cada dia, se realizaba una reunion con los ge-
rentes de la planta brasilefia, que también habian estado acompafiando
el proceso productivo, para discutir las dificultades surgidas. Esos 40
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trabajadores, al regreso del viaje, se convirtieron en instructores del
personal de linea (funcién para la cual también fueron entrenados). El
SENAI no participé de este proceso ya que segun el entrevistado, “para
realizar todo eso en tan corto tiempo —préacticamente construir una nueva
fabrica— se requeria mucha integracion y agilidad (...) y el SENAI no
fue capaz de dar el direccionamiento necesario. Todo ese proceso fue
concebido y realizado internamente, con la asesoria de algunas
consultorias”.

Durante el proceso de lanzamiento de los nuevos productos, la
Comision de Fabrica existente en la empresa fue informada por la ge-
rencia de lo que iba a suceder, y tuvo una reaccién positiva y de apoyo.
Su demanda principal fue que hubiese un proceso de seleccién més
objetivo y estructurado del personal a ser capacitado, para operar la
nueva linea. Segun la gerencia, esa demanda implic6 un cambio del
procedimiento habitual de seleccién (indicacidn por las jefaturas); para
cada puesto se entrevist6 un minimo de dos personas —“los mejores
operadores”— todas ellas trabajando actualmente en la empresa.

La escolaridad basica contintia siendo un gran problema dentro de
la empresa (efectivamente, como ya se ha sefialado, 38% de los trabaja-
dores cuentan con menos de ocho afios de instruccion, nivel considera-
do minimo para las nuevas contrataciones). La empresa otorga cursos
de ensefianza bésica y media en convenios con el SESI y con la Funda-
cion Bradesco. La educacion bésica continla siendo una gran preocu-
pacién (se estan abriendo ocho nuevas salas de clases dedicadas a ello,
ademas de las cinco existentes). Segun el gerente se trata de “suplir
deficiencias del pasado”, ya que la educacion bésica es considerada
actualmente fundamental, para el trabajo concreto desarrollado por cada
trabajador dentro de la empresa.

“No contar con ello limita enormemente, por ejemplo, la posibilidad
acompanfiar el grado de versatilidad que hoy se exige dentro de la linea.
Dentro de la mima linea hay personas que fueron a la universidad y tam-
bién hay analfabetos. Primero, que el propio individuo no se siente bien.
Entonces se comienza a marginar de los programas: todo ese proceso de
..... (politica corporativa de calidad y productividad definida por
laempresa a nivel mundial) cuenta con indicadores de linea, cuadros a
completar con informacion, TPM, CEP. Por lo tanto, todo eso es una
exigencia del propio sistema. O él se entrena o de lo contrario no hace
parte del sistema. Nadie los fuerza, pero es natural que se sientan mal, por
lo tanto intentan superarse, independientemente de la edad, lo cual es
muy interesante. De hecho hay problemas de oferta (capacidad de salas de
clases)”.
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En la actualidad, parece existir una percepcion de la necesidad de
planificar mucho més las acciones de capacitacién (contenido y forma),
debido a que la empresa estd absolutamente ajustada en términos de
personal, y al hecho de que la capacitacion debe realizarse siempre den-
tro de la jornada de trabajo (excepto los cursos de educacion bésica y
los de perfeccionamiento).

Esta planificacion se realiza en conjunto por el personal de capaci-
tacion y la gerencia de cada area, lo que permite que los trabajadores
sean liberados organizadamente para asistir a los cursos, segun la ma-
triz de las necesidades e indicadores definida para cada funcién. Ello
exige un proceso de negociacién entre el personal de capacitacion y
cada gerencia, lo que también significa mayores costos (ya que cada
grupo debe ser menor).

Existe una buena opinién por parte de la gerencia en relacion a los
alumnos formados por las escuelas técnicas, siempre y cuando éstos
tengan la posibilidad de realizar sus précticas en “buenas” empresas,
lo que les permitiria llegar a la Montadora con una vision mucho mas
préxima a la realidad (conocimiento de los procesos técnicos reales,
principalmente en lo que se refiere a la manufactura) facilitando por lo
tanto su integracion.

Esta préctica es vista como fundamental para aproximar la mano
de obra de nivel secundario a la realidad de la empresa. La base tedrica
proporcionada por las escuelas técnicas es considerada buena, mas in-
suficiente si no existen posibilidades de ponerla en préctica, lo que es
muy dificil de hacer debido a las dificultad de las escuelas (mayores
que las del SENAI) de acompafiar el proceso de renovacion de equipos
que se vienen dando en las empresa. Por ello una practica en una “bue-
na” empresa (que viene siguiendo la evolucién de las técnicas y de los
equipos) es considerada fundamental y, al mismo tiempo, algo dificil
de lograr por gran parte de sus alumnos.

Para la empresa es de mucha importancia contar con una mano de
obra técnica permanente. Algunas veces se da el problema de sobreca-
lificacion del personal que, después de un curso técnico o del SENAI,
resuelve hacer estudios superiores, lo que crea una expectativa dificil
de resolver, ya que, por un lado, son pocos los cargos de nivel universi-
tario disponiblesy, por otro, el proceso de trabajo no se transformé tan-
to al punto de exigir un nivel de conocimiento tan elevado, correspon-
diente a una formacion universitaria. Ello crea ansiedad y frustracion
en un gran grupo de trabajadores.

Ese pasaje rapido ademas perjudica la formacién que viene de la
experiencia en la empresa:
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“ el hombre tiene que ensuciarse las manos con grasa. Tiene que te-
ner un dia su nombre en una caja de herramientas, tiene que haber usado
overol. No basta sélo con el conocimiento teérico, conceptual. Este conoci-
miento continla siendo importante para la empresa, y es el que va a posi-
bilitar al individuo ser un futuro gerente, un futuro supervisor. Un su-
perintendente de produccién, por ejemplo, no puede no haber pasado por
determinado tipo de experiencia dentro de la empresa”.

5.5.1.2 Montadora 2

También en la Montadora 2 la disolucién del holding exigi6 la rees-
tructuracion de toda el area de recursos humanos, dentro del contexto
de un fuerte proceso de racionalizacion de los cuadros de la empresa.
Esa decision implico en costos: la reduccién de personal involucro al-
gun nivel de negociacion con el Sindicato, que resultd en un paquete de
indemnizaciones adicionales para los trabajadores despedidos. Segun
la gerencia, ello significo pérdida de capacidad de invertir en los recur-
sos humanos que permanecieron en la empresa.

Lareduccion del cuadro de personal se inicio en el periodo final de
la existencia del holding y continto después de la separacion de las
empresas, lo que significé un corte del 33% del plantel, tanto de ejecuti-
vos como de “mensalistas”?. La continuidad del proceso de despidos
negociados por aproximadamente un afio y medio comenzé a crear se-
rios problemas. Por ejemplo, habia necesidad de técnicos y especialis-
tas, pero los cuadros de la empresa no correspondian al perfil de las
exigencias de nuevos puestos y funciones. En la medida en que las nue-
vas necesidades organizativas iban siendo definidas, quedaba claro que
se necesitaba personas con un perfil diferente (“mas actual”) y, que el
cuadro existente no correspondia a ese perfil.

El gerente entrevistado da algunos ejemplos del desfase que existi-
ria actualmente entre el perfil deseado y el disponible entre el personal
de la empresa:

“Contamos con 40 vacantes para especialistas, técnicos y analistas.

Mas para la mayoria absoluta de esos cargos (como también para los eje-

cutivos) el conocimiento de idiomas (inglés y/o aleméan) es una exigencia.

Para esas vacantes contamos con cerca de 200 candidatos internos. Pero

el problema es que la exigencia de conocimiento del idioma inglés margi-

na al 90% de esos candidatos, y de aleman al 99%. Y cuando se encuentra
una persona con conocimiento de inglés, no siempre corresponde al mejor
técnico. Entonces no queda otra alternativa que “hacer la vista gorda”.

Por otro lado existen buenos especialistas en muchas areas, pero necesita-

mos personal, por ejemplo, con ideas nuevas, vision global de los nego-
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minacién “mensa-
lista” se aplicaalos
empleados de una
empresa no direc-
tamente vincula-
dos alaproduccion
(sectores adminis-
trativos, técnicos,
de apoyo) y se re-
fiere al hecho de
que la unidad de
definicion de su sa-
lario es el mes tra-
bajado.
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“Externamente se
encuentra, pero no
es barato. Si se re-
curre por ejemplo,
a un head hunter,
se encuentra una
persona, en gene-
ral, con un nivel
salarial que se en-
cuentraen el maxi-
mo del nivel sala-
rial de esa funcion.
Lo cual vale para
una docena de ca-
sos, pero no puede
convertirse en la
politica de la com-
pafiia. Cada vez
que se habla de
head hunter, se tra-
ta de contratar a al-
guienyaformadoy
con experiencia,
que va a cambiar
muchas cosas. Pero
esa no puede ser la
politica general de
laempresa. Necesi-
tamos de una poli-
tica que, a lo largo
del tiempo, vaya
creando condicio-
nes de preparar al
personal que esta
en laempresa ...”.
La denominacion
“Horistas” se refie-
re a los obreros di-
rectamente vincu-
lados a la produc-
cién y expresa el
hecho de que la
unidad de determi-
nacion de su sala-
rio es la horatraba-
jada.

“Si no logramos
convencer a nues-
tro personal que es
fundamental se-
guir ese camino y
las personas no se
esfuerzan, no lo
conseguiremos por
las vias tradiciona-
les. No tenemos di-
nero ni tiempo

cios, etc. ¢Y entonces? ¢Como encontrar ese personal, si nos quedamos

varios afios solo despidiendo y practicamente no contratando a nadie? La

idea es siempre llenar esas vacantes con el personal que ya esta empleado
en la empresa y no contratar gente de fuera”.

La progresiva conciencia de esas dificultades condujo a que a fina-
les de 1996, se comenzara a discutir un plan de maés largo alcance de
Formacion y Desarrollo de Recursos Humanos. Ese plan tiene dos su-
puestos. En primer lugar la constatacion de la dificultad de responder
internamente a las nuevas necesidades de personal, y, a partir de ahi, la
necesidad de articular un plan de formacion méas amplio, permanente y
sistematico.?® En segundo lugar, el andlisis de que podria existir una
mayor competencia por el personal de nivel técnico y ejecutivo adecua-
damente calificado (“con ese perfil mads moderno™) a partir de la implanta-
cion de las nuevas plantas automotrices que estadn previstas para los
proximos afios.

Esa preocupacidn no se extiende a los “horistas” ?7, por tres razo-
nes: i) se considera que el actual perfil de los trabajadores en esa area
(matriceros, mecanicos de mantencion, operadores de maquinas) es mas
adecuado a las nuevas exigencias, como resultado de la capacitacion ya
realizada, ii) la fuerte presion hacia la tercerizacion de algunas de esas
funciones conlleva a que ellas estén disponibles en el mercado (inclusi-
ve internacional, debido a la politica de global outsourcing) como presta-
cion de servicios, iii) la politica salarial y de beneficios para los “horistas”
es relativamente uniforme en las empresas de la region, lo que dismi-
nuye los atractivos para que se produzca un cambio de empleo.

La definicién de un Plan de Desarrollo global para una empresa de
las dimensiones de la Montadora no puede realizarse de manera gené-
rica u homogénea; tiene que ser diferenciada a partir de las necesida-
des de cada 4rea. Cada una de las directorias participa del proceso de
planificacion estratégica orientada a la construccion de ese Plan, que
implica, entre otras cosas, la definicion del perfil ideal de cada una de
ellas y de sus perspectivas de futuro (existen areas, por ejemplo, que
deben ser tercerizadas), lo que tiene que hacerse con la participacidén
del personal del &rea bajo la orientacidn de los profesionales de recur-
sos humanos.

Por otra parte, la base del Plan no pueden ser los programas tradi-
cionales de capacitacién ya que se hace imperante incorporar nuevas
modalidades como el auto desarrollo, capacitaciéon a distancia,
teleconferencia, etc.?

La politica de formacién y desarrollo de los recursos humanos de
laempresa, asi como las acciones concretas de capacitacion no incluyen
de la misma forma el conjunto de los funcionarios de la empresa. Ob-
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viamente, existen estrategias diferentes para los tres principales secto-
res (ejecutivos, “mensalistas” y “horistas”), como se vera a continua-
cion.

5.5.2  Formacién de gerentes

La formacion de los ejecutivos es vista como fundamental para la
politica de Desarrollo general de los recursos humanos de la empresa.
Existe un programa de actualizacion gerencial (denominado “Vision
Estratégica de Negocios”) que viene desarrollandose desde 1995 con-
juntamente con el Departamento de Educacion Continuada de la Fun-
dacién Getulio Vargas, con un total de 90 horas. Todos los ejecutivos
estan pasando por ese programa, que tiene una segunda fase prevista,
adaptada a las especificidades de cada &rea (tecnologia de informacion,
finanzas, marketing, etc.).

También existen otras acciones de actualizacion gerencial desarro-
lladas en convenio con entidades internacionales. Los ejecutivos tam-
bién participan en programas desarrollados por la matriz o por las plan-
tas de la empresa localizadas en otros paises. Esos programas pueden
ser de mayor duracién (hasta dos afios) y tienen como objetivo compar-
tir experiencias y know-how, asi como desarrollar entre los ejecutivos de
laempresa “unavision internacional globalizada”, considerada actual-
mente una condicidn sine qua non para la sobrevivencia de la organiza-
cion.

5.5.2.1 *“Mensalistas”

Dentro del programa de formacion de ejecutivos desarrollado con-
juntamente con la Fundaciéon Getulio Vargas, estaba previsto, en el
momento de la realizacion de la entrevista, un médulo de actualizacién
para los “mensalistas” dentro del programa que est4 impartiendo la
FGV para los ejecutivos, con una carga horaria inclusive mas extensa.

Sin embargo, uno de los problemas que también habia sefialado el
gerente de la Montadora 1, es la dificultad de sacar al personal de sus
puestos de trabajo para asistir a los cursos, debido a la reduccién de los
cuadros de personal ocurrida en la empresa. Eso exigio la introduccion
de algunos programas de capacitacion a distancia, que pueden reali-
zarse inclusive, al menos en parte, dentro de la jornada de trabajo.

Ademas, existe un programa abierto de capacitacion: cualquier area
puede solicitar un curso para “mensalistas” segun sus necesidades. Por
los motivos ya sefialados existe una gran preocupacion por capacitar-
los en idiomas (inglés y aleman).
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“Siempre que un
area detecta un
problemaya sea de
rendimiento o de
calidad, se llama a
Capacitacion, se
hace una evalua-
cién de las necesi-
dades y se disefian
los programas para
atender esas nece-
sidades especifi-
cas” (Gerente de
R.H. Montadora 2).
“Cualquier progra-
ma de Desarrollo
que se realice basi-
camente es para
mejorar el nivel de
raciocinio. Noso-
tros colocamos a
nuestros emplea-
dos en la escuela
no para que ellos
aprendan a decorar
una taberna. Lo
que deseamos es
que ellos aprendan
araciocinar, yaque
en sus puestos de
trabajo es algo que
cada vez se les exi-
ge mas. Ese es el
primer paso”. (Ge-
rente de Recursos
Humanos,
Montadora 2).

5.5.2.2 *“Horistas”

La preocupacién de la gerencia con la capacitacion técnica de mano
de obra operacional es menor debido a que, a su entender, en la gran
mayoria de los casos, esa capacitacion esta siendo suministrada satis-
factoriamente y es absolutamente indispensable cuando se trata de ini-
ciar la operacion de una nueva linea o un nuevo equipo (“o se hace la
capacitacion, o de lo contrario las cosas no funcionan”).

Existen diversos programas orientados para mejorar la calidad y la
productividad, asociados a cambios organizacionales, como por ejem-
plo, la introduccién de células de manufactura en algunas areas de la
empresa (proceso que aun se encuentra en fase experimental).

Aparte de ello, existen cursos (en determinadas especialidades téc-
nicas u orientadas hacia politicas de calidad) definidos segun las nece-
sidades de cada area.?® Lo que aun no estéa claro es como implementar
los programas de Desarrollo en ese segmento de la mano de obra.

En términos de perspectivas futuras, la idea es contar con un tra-
bajador “cada vez menos dependiente de las manos y mas dependiente de la
cabeza”:

“Eso es que lo que todo el mundo quiere. No avanza la persona
que siempre esté repitiendo la misma cosa a lo largo de los afios. Preci-
samos de una persona que piense: ;qué puedo hacer para conseguir
esto mas rapido? ;Cémo puedo hacer para realizar esto con mayor ca-
lidad? Y no se va a conseguir nada de eso si la persona solo posee la
destreza manual, o cosa parecida. Entonces, desde el punto de vista del
desarrollo, queremos trabajar los “horistas” para que éstos tengan me-
jores condiciones de raciocinio”.

Aligual que en la Montadora 1, el gerente de la Montadora 2 mani-
fiesta una gran preocupacion con la escolaridad de la mano de obra:
existe una “escuela interna” de ensefianza basica y media que atiende
actualmente 1 700 empleados, en diversas modalidades (cursos regula-
res, suplementarios, a distancia).

El aumento de la escolaridad es visto como algo fundamental por
dos motivos. En primer lugar, como condicion necesaria para imple-
mentar cualquier programa de desarrollo de recursos humanos; su ob-
jetivo bésico, seguin el gerente, es “mejorar el nivel del raciocinio del perso-
nal, un raciocinio que cada vez estéd siendo més exigido en el puesto de traba-
jor.%

En segundo lugar para aumentar las posibilidades de utilizacién
de las nuevas tecnologias que vienen siendo incorporadas (la mayor o
menor facilidad de asimilacién y manejo de nuevas tecnologias estaria
muy relacionada al mayor o menor grado de escolaridad de los trabaja-
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dores), asi como a las nuevas formas de organizacién del trabajo y las
nuevas herramientas de calidad. Por ejemplo, s6lo consigue colaborar
con los programas de Mejoria Continua quien consigue hacer un anali-
sis critico del trabajo que realiza y raciocinar a partir de ahi.

La inadecuacion del perfil de las calificaciones afecta el ritmo de
los cambios tecnoldgicos y organizacionales. Los cambios se producen
de cualquier forma, pero la falta de capacitacion adecuada lleva a que
los resultados no lleguen a ser aquellos establecidos por las metas.

El entrevistado sefiala que, a pesar de los avances obtenidos desde
1996 (a partir del momento en que la gerencia general de la empresa
dio luz verde para la reestructuracién del area de Recursos Humanos)
aun existe una gran resistencia de las otras gerencias en reconocer el
caracter estratégico de este sector.

5.6 ESTRUCTURA OCUPACIONAL, SEGMENTACION
DE GENERO Y CAPACITACION

Los resultados de la investigacion indican, una vez mas, la impor-
tancia de la insercion ocupacional de las mujeres, en la determinacion
de sus condiciones de trabajo, inclusive en lo que se refiere a sus opor-
tunidades de capacitacién y calificacion. En otras palabras: lo que suce-
de con las mujeres en el proceso de reestructuracion productiva, tanto
en relacion a la forma por la cual el contenido de sus puestos, la natura-
leza de su trabajo y atribuciones son transformadas, como respecto a la
cantidad y tipo de capacitacién a que tienen acceso (en particular, al
hecho de ser o no insertas como grupo meta de las politicas de capacita-
cion de las empresas) estd muy relacionado a su situacion previaal pro-
ceso de reestructuracién, y, en especial, a su localizacién previa en la
estructura ocupacional de las empresas.

En ese sentido, se puede observar, en las empresas analizadas, la
existencia de un triple proceso de segmentacién afectando negativa-
mente las condiciones y la oportunidades de la fuerza de trabajo feme-
nina. Efectivamente, las mujeres se concentraban, en general: a) en los
niveles inferiores de la cadena productiva, donde existe menos capaci-
tacion y si ésta existe es de menor contenido técnico; b) considerando
cada uno de esos niveles, en las empresas cuyos productos tienen me-
nor contenido tecnoldgico y cuyos procesos productivos vienen sufrien-
do un menor grado de innovacion organizacional (en los sub sectores
electroelectrénicoy pléstico; c) al interior de las empresas, en las seccio-
nes donde el trabajo se caracteriza por ciclos cortos y repetitivos, es
poco calificado o poco enriquecido, y las condiciones de trabajo son
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precarias (o que tiene como consecuencia, entre otras, una alta inci-
dencia de lesiones por esfuerzo repetitivo -L.E.R.).

El cuadro siguiente resume las principales informaciones relativas
a la presencia de las mujeres en la estructura ocupacional de las empre-
sas estudiadas.

Cuadro 10

PARTICIPACION Y DISTRIBUCION
DE LA MANO DE OBRA FEMENINA
EN LAS EMPRESAS ENTREVISTADAS, 1996
(En porcentajes)

Empresa Porcentaje de | Porcentaje de | Areas de produccion | Porcentaje de
mujeres en el | mujeres enla | donde se concentran | trabajadores de
total empleadas| produccion las mujeres la produccion

concentradas
en esas areas

Montl 0.6 0 o -

Mont2 4.8 tapiceria

la. LINEA Montaje pintura/fembalaje

Metal 7.9 12.8 Montaje 84

Meta2 24.2 239 Montaje de volantes, S.i.

Plas1 39.8 40.1 espumacion integral 66

Eletrl 46.4 Montaje mecénica y 80

electronica

2a. LINEA

Meta3 33 0 n.s.a -

Plas2 24.2 45.5 Terminacién/empague 94

Plas3 24.3 - Sin informacion -

Elet2 86.8 88.7 Montaje, corte y prepa- 100

racion

3a. LINEA

Metad 29,43 31,3 Estampado, montaje, 87

administracion

Como puede observarse, las mujeres estdn concentradas béasica-
mente en las secciones de ensamblaje liviano, empaqgue y terminacio-
nes y ocupando funciones que, en general, no son consideradas priori-
tarias en las politicas de capacitacion, lugares donde la capacitacién no
es considerado necesario, justamente porque el trabajo es mas simple,
repetitivo, de rutinay no ha sido enriquecido por los procesos en curso.
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Eso significa, por lo tanto, una exclusion objetiva de las mujeres de las
oportunidades de formacidn técnica y profesional, a pesar del hecho que en
todas las gerencias entrevistadas afirmaron no discriminar entre hom-
bres y mujeres en la definicidn de sus politicas de capacitacion (o capa-
citar igualmente hombre y mujeres). Inclusive, la mayoria de ellas no
consideraba que existiera ninguna dificultad especial para que las mu-
jeres asistieran a los cursos ofrecidos (desde falta de interés en capaci-
tarse, problemas de horario o falta de base adecuada).

También cabe sefialar que en ninguna de las empresas investiga-
das se encontré alguna politica o accion de capacitacidn dirigida espe-
cialmente a las mujeres. En ese caso, la “neutralidad de género” (su-
puesta igualdad o ausencia de discriminacidén) puede ser una ceguera
del género (no considerar los problemas especificos que las mujeres
pueden presentar, tales como dificultades con los horarios), y contri-
buir a profundizar las desigualdades existentes.

Pero, (cdmo se explicaria el hecho que las mujeres contintdan confi-
nadas a cierto tipo de funciones y ocupaciones (menos calificados y de
menor prestigio) inclusive al interior de las empresas reestructuradas?
Eso podria explicarse por una falta de calificacién de las mujeres para
asumir las nuevas exigencias?

La respuesta a esas preguntas no es simple. Por un lado, como ya
se dijo, los datos cada vez son mas claros, en sefialar que no es la falta
de escolaridad que puede explicar la ausencia de mujeres de profesio-
nes mas calificadas. Por otro lado, puede ser un problema real la esca-
sez de mano de obra femenina dotada de una capacitacién técnica espe-
cifica necesaria a la realizacion de ciertas funciones, en especial, en el
caso que estamos analizando, aquellas funciones més calificadas tipi-
cas de metal mecénica, en las cuales tradicionalmente su presencia ha
sido siempre muy reducida. La persistencia de la baja presencia femenina
en esas ocupaciones, inclusive en contextos de innovacion técnica y
organizacional, cuando ciertas barreras tradicionales (necesidad de uti-
lizacion de fuerza fisica, peligrosidad, clara delimitacién de oficios) tien-
den a desvanecerse, viene siendo analizada por varias/os autora/os®.
Lo que parece estar claro es que esa persistencia no se debe sélo a facto-
res de naturaleza técnica; se relaciona, en gran medida, a la reproduc-
cion de la segmentacion ocupacional de género, que, a su vez, es causa
y consecuencia de la reproduccion de varios mecanismos de discrimi-
nacion y de las imagenes de género sobre las cuales éstas se asientan.®

La falta de formacion técnica especifica en las profesiones conside-
radas masculinas es un problema que tiene dos aspectos: por un lado,
la dificultad que caracteriza muchas veces a las mujeres para buscar
una formacidn orientada a las ocupaciones no tipicamente femeninas;
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por otro, las barreras que contintan reproduciéndose en las institucio-
nes de formacidn técnica y profesional en el sentido de aceptar mujeres
en ese tipo de ocupaciones.

Por otro lado, también esta claro que no se trata de una cuestién
meramente técnica. La propia nocién de calificacion es una construccion
social, en la cual la dimensién de género es un componente fundamen-
tal (Maruani, 1993). En otras palabras, lo que define un trabajo como
calificado y no calificado no es solo su contenido técnico especifico (y
tenderia a ser cada vez menos, segun las nuevas tendencias de la orga-
nizacion productiva). En esa construccion social entran fuertemente las
imagenes de género, o sea, las representaciones que tienen empresa-
rios, gerencias, trabajadores, trabajadoras, sistemas de formacién pro-
fesional, sobre lo que es el trabajo de hombres y el trabajo de mujeres, las
habilidades, cualidades, comportamiento, actitudes y competencias de
unosy otros. Muchas veces lo que impide una distribucién més equita-
tiva de las posibilidades de enriquecimiento del trabajo/capacitacion
en los procesos en curso, esta situado en ese nivel, o sea, la persistencia
de la idea —casi hunca comprobada con datos objetivos— que la mujer
no puede acompafiar el intenso ritmo de trabajo, estd menos compro-
metida con la empresa (falta més, tiene mayor tasa de rotatividad), ne-
cesita menos del empleo y del salario que el hombre, porque no es la
proveedora de la familia, etc.

Son esos factores que pueden estar explicando la persistencia de
mecanismos de discriminacion (e inclusive procesos de pérdida relati-
va de posicion) que se vienen dando en los contextos de innovacion
tecnoldgica y organizacional. Las politicas de recursos humanos, y en
especial las de calificacién y capacitacion, pueden ser instrumentos
importantes en el sentido de atenuar o reforzar esos procesos.** Eso
reafirma la importancia que la dimension de género sea explicitamente
incorporada a esas politicas, en sus diversos niveles (instituciones edu-
cativas —sistemas de formacién profesional-, estrategias gerenciales,
estrategias sindicales) y en diversos sentido (estimular la demanda de
las mujeres por formacién fuera de las ocupaciones consideradas tipi-
camente femeninas; considerar dificultades concretas de las mujeres
como por ejemplo la dificultad de asistir a cursos fuera de la jornada de
trabajo, etc.).
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6.1

6
FORMACION DE RECURSOS HUMANOS
EN LA INDUSTRIA GRAFICA CHILENA

Guillermo Labarca

INTRODUCCION

El sector gréafico en Chile interesa porque:

i)

i)

iii)

iv)

v)
Vi)

En su interior hay un grupo de empresas que muestran una
productividad muy cercana a las méas avanzadas de los paises
industrializados.

Hay empresas que estan integralmente en la frontera tecnol6-
gica, y con instalaciones trabajando a plena capacidad.

Hay empresas que usan maquinaria, materias primas e insu-
mos importados y que exportan una proporcion significativa
de su producién.

Su desarrollo no esta ligado ni a los recursos naturales locales,
ni a ventajas climaticas o geograéficas.

Es un sector muy competitivo, nacional e internacionalmente.
La competitividad de las empresas méas dindmicas del sector
no esta asociada a bajos salarios.

vii) Existen desarrollos tecnoldgicos heterogéneos y diversificados.
viii) Ha buscado y experimentado diversas soluciones para satis-

facer sus demandas de recursos humanos.

Al escoger este sector y en especial las empresas mas avanzadas se
est4 adoptando una opcion metodoldgica, que consiste en:
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i) analizar las innovaciones y estrategias innovadoras, centran-

do la busqueda de informacion en las empresas més dinamicas;

ii) centrar el anélisis en sectores avanzados, en tanto estos sefia-

lan una direccién hacia la que convendria orientar todos los
esfuerzos de desarrollo.

Estas consideraciones se ven reforzadas por una circunstancia: las
innovaciones tecnolégicas producidas en la industria gréfica tienen las
mismas caracteristicas que tiene la innovacién tecnolégica en otros sec-
tores de la produccién; por ello lo que ocurre aqui debe dar indicacio-
nes validas también para otros procesos de cambio tecnolégico. El sec-
tor estudiado no agota todos los patrones de cambio tecnoldgico exis-
tentes o posibles, pero si es un buen ejemplo de dos de ellos: el incre-
mental, que consiste en afiadir componentes de tecnologias avanzadas
para hacer mas eficientes los procesos de produccion, y el cambio aso-
ciado a transformaciones radicales de los instrumentos de trabajo,
redisefiados a partir de la l6gica que impone la electrénica.

6.2 CARACTERISTICAS DE LA INDUSTRIA GRAFICA

En el sector hay alrededor de 3000 empresas, 2600 micro y peque-
fias. Existen alrededor de 10 grandes empresas. S6lo 300 emplean mas
de 50 personas. En total trabajan unas 30.000 personas en el sector. La
productividad del total de los trabajadores de esta industria es baja
(CAN, 1997), lo que realza el interés del andlisis de las empresas mas
modernas, que pudieron mejorar considerablemente esa situacion.

Este es un sector en expansién desde fines de los setenta, que au-
mento sus ritmos de crecimiento en la década de los noventa. En la
década de los ochenta y los noventa las empresas gréficas mas grandes
pasaron por procesos de expansion y reorganizacion importantes. Esa
reorganizacion estuvo asociada con una creciente demanda por pro-
ductos graficos, generada por el crecimiento econémico del pais. Las
empresas exportadoras han consolidado su posicion competitiva por la
sobrevaluacion del peso argentino y del real brasilefio, que es muy su-
perior a la sobrevaluacion del peso chileno.

El manejo financiero durante esta expansion fue un factor impor-
tante para determinar las caracteristicas de la reorganizacién y adapta-
cion de cada empresa a las cambiantes circunstancias. En rasgos grue-
sos se puede identificar dos estilos: el primero es el de las que hicieron
expansiones cuidadosas apoyadas por utilidades; el otro es el de las
que no fueron capaces de controlar todas las variables de un proceso de
expansion muy complejo y cuyos propietarios debieron finalmente ven-
der la empresa 0, al menos, abandonar su direccién. Las innovaciones
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tecnoldgicas que se introdujeron en todas las empresas generaron una
estructura caracterizada por un aparato de gestion més complejo,
diversificado y con nuevas funciones. La inversién para mejoramiento
tecnolégico generd también nuevas demandas por recursos humanos
de alto nivel de formacién, especialmente en las areas de gestion y dise-
fio; y mano de obra con un nivel de conocimientos equivalente a educa-
cion media en las areas de produccion.

6.2.1 Empresas tradicionales y sobrevivencia de tradiciones
en empresas modernas

La productividad del trabajo es baja en las empresas tecnolégica-
mente mas atrasadas. Las siguientes observaciones sustentan estas apre-
ciaciones. Esas empresas estdn habitualmente atrasadas en las entre-
gas; muchos atrasos se deben a mala planificacion y a errores. Ni los
operarios ni los jefes de taller son a menudo capaces de diagnosticar el
origen de los errores que ocurren. La pérdida de material se sitGa entre
20y 30%. En Europa la pérdida maxima de material tolerada es de 14%.
Hay margenes de tolerancia muy amplios que llevan a pérdidas de pro-
ductividad. Un estudio en una de las empresas méas grandes y dinami-
cas, hace un par de afios, antes que fuera reestructurada su gestion,
mostré un uso de papel de 1/2.8 (producto terminado/materia prima).
En Europa, con instalaciones similares, el uso normal se sitda bajo 1/
1.6y se considera el limite de lo aceptable 1.7. Una racionalizacion de la
produccion, con mayores controles, mejor instruccion e incentivos lle-
Vo esta relacion a 1/1.8 en la empresa referida.

La carencia de calculos econdmicos apropiados (rentabilidad y
utilidades) la muestra una imprenta grande que antes de ser vendida
en 1994 contabiliz6 utilidades de 80 millones de pesos; al afio posterior
a la venta tuvo pérdidas por 40 millones. Esta diferencia se atribuye a
mala contabilidad. La misma empresa fue reestructurada, reduciendo
la fuerza de trabajo a la mitad y cambiando la organizacion interna. El
resultado fue que en el primer afio después de la reestructuracién y con
politicas agresivas de comercializacion, aumenté sus utilidades en méas
de 30%. Otro ejemplo de gestion con insuficiente informacién fue la
compra por una empresa de equipos preprensa. Escogieron uno que
costaba US$ 760.000; cuando la decision de compra estaba practicamente
tomada, se hizo una estimacion de costo-beneficio que mostraba que la
amortizacion tomaria al menos cinco afios en condiciones 6ptimas de
mercado y de produccion. Se decidié entonces no comprar. Los fabri-
cantes del equipo lo ofrecieron por US$340.000 incluyendo en el precio
capacitacion y asistencia técnica; decidieron entonces comprarlo. Cua-
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tro meses después los mismos fabricantes pusieron en el mercado un
equipo muy superior por US$ 320.000. Este ejemplo muestra, entre otras
cosas, un estilo de toma de decisiones con insuficiente informacion vy,
también, la rapidez con que evoluciona la tecnologia digitalizada.

A menudo las maquinarias estan subutilizadas y la empresa no
tiene capacidad técnica para utilizarlas cabalmente, aun cuando hubie-
ra demanda en el mercado por sus productos. P. €j. el jefe de produc-
cion de una de las grandes empresas estima que podria mejorar su pro-
ductividad en un 15% so6lo mejorando la formacion de los operadores.
No lo hace porque no tiene la infraestructura educativa necesaria ni el
apoyo de la direccion (un proceso de capacitacion intensivo causaria
problemas de organizacion del trabajo y de distribucion de las tareas en
el taller) y porque sus superiores no lo estiman necesario, considerando
gue tienen ganancias suficientes.

Las empresas del sector tampoco racionalizan el mercado y tien-
den a diversificar excesivamente; son pocas las empresas que han re-
suelto este problema, incluyendo a las mas competitivas. La mala pla-
nificacion de la clientela lleva a altos costos de oportunidad, especial-
mente a las empresas con maquinaria mas sofisticada. S6lo una de las
empresas estudiadas planifica anualmente la produccién; las otras sélo
tienen una estrategia de ventas, apuntando a nichos de mercado preci-
Sos; otras, aun cuando tienen objetivos de mercado, aceptan facilmente
atender a clientes que caen fuera de sus objetivos originales. En el nivel
de la produccién la gran mayoria de las empresas muestran incapaci-
dad para formar equipos de trabajo en torno a objetivos de produccion,
esto es perceptible incluso en algunas de las més grandes. Tampoco
conservan datos ni informacion sobre su propio proceso. Algunos de
estos ejemplos se refieren a empresas grandes, con un desarrollo tecno-
l6gico y gerencial mayor. Los problemas en las empresas con menos
desarrollo son aun mayores.

La sobrevivencia de empresas con deficiencias de productividad
son atribuibles aamplios margenes de ganancias que les permiten ope-
rar de manera ineficiente sin perder rentabilidad; esto es posible por-
que existe poco control de calidad de parte del consumidor final. Los
clientes en Chile se guian por precios y no por calidad. A esto se suma
que habitualmente no existen, en gran parte de las empresas graficas,
procedimientos internos de deteccion de fallas, ni tampoco de control
de calidad o de costos. La situacion es diferente cuando producen para
otras empresas que si tienen estrategias de calidad y de imagen, p. €j.,
envases, tapas de revistas, libros para algunas editoriales, etc. Los em-
presarios del sector no miden productividad (a veces no miden ni si-
quiera utilidades: s6lo se preocupan de los flujos de caja, situacion es-
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pecialmente perceptible en las imprentas pequefias). En los planes de
inversion, con la excepcién de una empresa, no se contabiliza la capaci-
tacion. Se trabaja con altos niveles de incertidumbre, porque ésta no se
controla ni analiza.

Estimaciones en estudios confidenciales sefialan que en casi cual-
quier empresa se podria aumentar la productividad en por lo menos
30%, sin inversiones nuevas en capital fisico, haciendo analisis de prein-
version, capacitacion, seleccion de clientes, optimizacién del uso de la
maquinaria y de la capacitacion.

Ademas los habitos de gestion, producto de estructuras gerenciales
hibridas en las industrias, que valoran mas la lealtad que las competen-
cias, dificultan, también, el progreso técnico y la incorporacion de nue-
vas tecnologias. Esto lleva a que los directivos, que son mas gerentes
gue empresarios, no se autocuestionen, y que no haya en este tipo de
empresas el habito de contratar expertos. Como hacia notar un infor-
mante, “algunas de estas empresas crecen pero no maduran”.

Esta industria ha podido exportar hacia Argentina y Brasil porque
laindustria gréfica en esos paises tiene otro tipo de problemas, ademas
de la sobrevaluacién de sus monedas, como es el poder de los sindica-
tos y las leyes sindicales, que hacen que su industria grafica sea menos
competitiva que la chilena. Los salarios en Chile son altos pero los tra-
bajadores no hacen exigencias y no son conflictivos. Ademas los aran-
celes y politicas en Chile son estables. Por otra parte, la rotacion no es
un problema serio en las empresas dinamicas. La tasa de rotacién total
es de 10 % al afio.

El sector entero esta experimentando un cambio muy radical para
el que no estan preparadas todas las empresas. Ademas, han aparecido
servicios graficos comerciales que estan desplazando a pequefias em-
presas industriales tradicionales. Las més vulnerables seran las que no
puedan aplicar tecnologias nuevas. EI mismo progreso tecnoldégico, que
bien aplicado puede llevar a un nimero de empresas de este sector a
hacer solida su posicién competitiva nacional e internacional, puede
ser un factor desencadenante de la crisis para las otras.

A pesar de mostrar limitaciones en sus procesos de modernizacion
tecnoldgica, este es un sector con gran potencial, como lo muestran em-
presas que se han colocado en la punta de la tecnologia y siguen siendo
competitivas internacionalmente. Este es un proceso que apenas esta
empezando, pero que debiera avanzar muy rapidamente. El andlisis de
las empresas méas dindmicas da indicaciones de estrategias posibles de
desarrollo para el sector, las que se pueden extrapolar para el conjunto
de la industria manufacturera.
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6.2.2  Antecedentes histéricos e innovacion tecnoldgica

La historia del sector contribuye a explicar una tasa alta de renova-
cion tecnoldgica, concentrada en un pequefio nimero de empresas, y
simultaneamente la sobrevivencia de estructuras de gestién familiares
y/0 hibridas, incluso en las empresas mé&s modernas, las que son la
causa de ineficiencias importantes. El desarrollo caracteristico de una
industria exitosa es haber sido creada hace tres o cuatro décadas, con-
solidada por el o los hijos del fundador y haberse expandido durante la
tltima década. Esta expansion fue acompafiada por importantes cam-
bios tecnolégicos y de gestion. Los agentes de los cambios pertenecen a
latercera generacién de administradores. Estos generalmente son inge-
nieros comerciales o industriales e introducen técnicas de gestién mo-
dernas aprendidas en la universidad. La tercera generacién estd com-
puesta principalmente por los nietos del fundador en el primer tipo de
empresa, que es el de aquellas que siguen siendo familiares, o por un
grupo de gerentes y jefes profesionales completamente ajenos a la fami-
lia fundadora en el caso de las empresas que fueron compradas por
otros empresarios, cuando la familia fundadora no tuvo la capacidad
financiera o empresarial para hacer frente a los procesos de expansién.
Las empresas familiares que se modernizan conservan la direccion y
algunos hébitos y estilos gerenciales propios de su origen. Es un com-
promiso que no siempre da buenos resultados, porque introduce ambi-
gledad en las relaciones laborales y en las cadenas de mando e indefi-
nicion del papel del conocimiento, todo lo cual obstaculiza las mejores
soluciones tecnoldgicas.

Las empresas que aun conservan estilos familiares de gestion tie-
nen también una estrategia de contratacion que privilegia a los familia-
res de los empleados. Esto es coincidente con la modalidad de capaci-
tacién mas empleada: capacitar en la empresa misma. La tecnologia en
uso hacia que el trabajo de prensa fuese el mas importante. Tanto la
gestidn, la capacitacién, las tecnologias y la importancia relativa de las
diferentes secciones cambiaron al cambiar el propietario principal y per-
der la empresa su caracter familiar.

En cambio en las empresas que modernizaron su organizacion y
procesos, la gestién quedé a cargo de administradores profesionales.
Esto afectdé también a los trabajadores: ya no se recluta a familiares,
sino a egresados de escuelas técnicas, en especial de la Escuela de Artes
y Oficios. Se evita contratar a familiares para evitar ciertas relaciones
solidarias entre parientes que minan la autoridad de supervisores y jefes.

Los cambios introducidos han disminuido el estatus de algunos
trabajadores més antiguos. Estos muestran resistencia a las politicas de
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capacitacion. Las innovaciones formativas sélo fueron aceptadas en for-
ma paulatina. Hay gente que todavia percibe la capacitacion como un
peligro (amenaza de perder el puesto por venir alguien més calificado),
lo que alimenta una resistencia a las politicas de esa indole.

La renovaciéon de maquinaria y la introduccion de tecnologias de
punta hatomado aproximadamente diez afios. Una vez establecida una
estructura de produccién con tecnologias avanzadas se ha revelado ne-
cesario mantenerse al dia, lo que significa adoptar continuamente nue-
vas técnicas. Esto es especialmente notorio en areas que estan comple-
tamente digitalizadas, como es preprensa, donde aparecen cotidiana-
mente nuevos programas en el mercado, lo que crea necesidades de
informacién, costos financieros y capacitacion.

Este proceso viene complementado por las caracteristicas del de-
sarrollo tecnoldgico mismo. En la industria gréfica, como vimos, se dis-
tinguen dos procesos principales de cambio tecnoldgico; uno es incre-
mental y consiste en modificaciones, agregados y perfeccionamientos a
unatecnologia basica. Las modificaciones producidas en el area de pren-
sa son de esta naturaleza; consisten en mejoramientos de la prensa rota-
tiva, introducida en el mercado a mediados del siglo pasado, a la que se
le han hecho aditamentos mecanicos, de tratamiento quimico y, recien-
temente, de control electrénico.

Cambios mas radicales se advierten en el area de preprensa. El cam-
bio tecnoldgico en esta etapa de produccidn ha significado una reorga-
nizacion del trabajo y nuevos productos. La digitalizacion de la totali-
dad de las actividades de preprensa es la caracteristica central de los
cambios tecnolégicos en esta &rea. Las caracteristicas de los trabajado-
res de preprensa sufrieron en consecuencia un cambio radical con el
cambio de tecnologia; finalizé la demanda por ciertas habilidades y
desaparecieron con ello oficios enteros, como son los montadores y los
matriceros, que en el pasado preparaban manualmente las paginas an-
tes de ser enviadas a prensa. Las funciones de estos trabajadores han
sido reemplazadas por técnicos con una fuerte formacién computacional
al digitalizarse estas operaciones. Incluso los fotografos ven transfor-
mada su actividad, y sus funciones estan siendo incorporadas a la fase
de preprensa del proceso. Todo ello ha creado demandas nuevas, com-
pletamente distintas, y la necesidad de actualizaciones permanentes.

El desarrollo tecnoldgico en las imprentas ha hecho que las activi-
dades de preprensa pasen a ocupar un papel mas importante en la es-
trategia empresarial, en la asignacién de los recursos y en el nivel de
formacion de los recursos humanos empleados. Es ilustrativo lo que
ocurre con una empresa que emplea un total de 1100 trabajadores en
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tres turnos que capacit6 a cerca de 250 personas de preprensa en 1996 y
que tiene previsto continuar con ese ritmo de formacién.

Considerando que los distintos desarrollos tecnolégicos en el &rea
de prensa y preprensa determinan estilos de gestion, reclutamientos,
ambientes laborales, estructuracion de carreras ocupacionales y formas
de capacitacion diferentes, se podria sostener la conveniencia de intro-
ducir una separacion entre ambas secciones, que encontraria su forma
més adecuada en la constitucién de dos empresas diferentes. Sin em-
bargo, la unién de ambas secciones en el interior de cada empresa se
mantiene por razones que dependen mas de determinaciones técnicas
del trabajo de disefio que de factores econdmicos. La preparacion de las
matrices complejas implica un conocimiento del proceso de impresién
y de los materiales que se van a emplear. Estas determinaciones del
proceso de impresidn no se pueden codificar porque se debe tener en
cuenta la situacion particular de cada maquina, el desgaste que el uso
ha poducido dada la presién que ejercen los cilindros, la tensién que
ellas ejercen sobre el papel, las caracteristicas del papel, etc. La prepa-
racion de la matriz para trabajos con algtn grado de complejidad debe
tener en cuenta las caracteristicas y el estado de la maquina que lava a
imprimir. De ahi la conveniencia de mantener un contacto permanente,
en un mismo local, entre ambas secciones. Aun cuando es posible con-
cebir empresas dedicadas exclusivamente al disefio, estas serén efecti-
vas solo si establecen una relacion de colaboracidn directa con las de
impresién. Una de las empresas estudiadas tenia separadas ambas sec-
ciones pero nuevamente las integro, y ello como pieza importante de la
estrategia de reorganizacion de la empresa.

No sélo los trabajadores tienen que aprender y calificarse; las em-
presas mismas necesitan “formaciones institucionales”, crecimientos que
llevan finalmente a cambios cualitativos de gestién. Una de las activi-
dades que estd generando la modernizacion de las empresas es la de los
servicios que deben proporcionar juntamente con los productos indus-
triales, como son los de posventa a sus clientes. Este ultimo implica
desarrollar el sector servicios de la empresa de manera importante, ad-
quirir habilidades nuevas y técnicas diferentes a las de produccién. El
fendmeno de la importancia creciente de los servicios de posventa ha
sido percibido en relacion con la industria de bienes de capital. En la
grafica esta dimension cobra importancia cuando existen clientes regu-
lares que encargan constantemente grandes volimenes y que exigen
mayor atencion. Un empresario de la muestra dijo que su compafiia
“debe prestar un servicio integral especializado”.
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La sobrevivencia de actividades gréficas tradicionales en algunas
empresas modernas, como la confeccion de tarjetas de visita o impre-
sion de formularios, hace parte de esta estrategia de servicios; se las
mantiene para satisfacer pedidos de clientes regulares que interesa con-
servar. Incluso se trabaja con tecnologias muy atrasadas y a pérdida.
Sin duda que habria estrategias econémica y tecnolégicamente mas efi-
cientes para estas actividades; por ejemplo, utilizar el fotocopiado y
eliminar maquinas y trabajadores de bajo rendimiento. Mantener esas
producciones tradicionales responde ademas a razones de lealtad con
trabajadores antiguos, dificiles de reconvertir.

Las otras areas de servicio modernas, tales como ventas, marke-
ting y posventa demandan calificaciones nuevas para las empresas, las
gue no tienen tradicidn en estas areas. La capacitacion de sus trabaja-
dores se hace por medio de cursos, generalmente encargados a organis-
mos especializados. Una de las empresas exportadoras ha optado por
entregar las ventas y marketing en el exterior a una firma de ventas,
aun cuando esto le signifique un alto desembolso en comisiones. Detras
de esta opcidn hay un anédlisis de beneficios/costos que no se aplica en
el caso de las ventas dentro del pais. A juzgar por las dificultades que
tienen las empresas en estas actividades pareciera que, al menos ven-
tas, es un cuello de botella. Es la seccién que tiene mas rotacién de la
fuerza de trabajo, y cuyos trabajadores muestran una menor identifica-
cion con la empresa.

Ademaés, han aparecido maquinas y aparatos que ponen algunos
procedimientos graficos mas al alcance del consumidor final: por ejem-
plo las fotocopiadoras digitales, que no exigen instalaciones ni inver-
siones industriales, sino s6lo comerciales. Son competitivas con la in-
dustria, sobre todo en pequefios volimenes. La instalacidén de estas ma-
guinarias ya no exige un entorno industrial y la capacitacion de sus
operadores es mucho més sencilla que la de cualquier sistema indus-
trial de impresion. Este es un proceso rapido de cambios. Hay quienes
afirman que en un futuro cercano quedaran pocas actividades propia-
mente de impresidén que se realicen industrialmente, al desarrollarse
métodos domésticos de impresion de informacién y de imégenes tras-
mitidas electrénicamente.

En el 4&rea administrativa se capacita mucho menos. Para esta area
se busca contratar a personas con competencias técnicas ya adquiridas.
Esto tiene que ver con la politica empresarial de dar prioridad al mejo-
ramiento de la calidad de los productos gréficos y con el caracter gene-
ral menos especifico de los procedimientos administrativos, cuyos re-
guerimientos de competencias y conocimientos generales pueden ser
satisfechos fuera de la empresa.
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6.2.3  Estructura ocupacional en las empresas

En el area de prensa se pueden distinguir tres categorias ocupacio-
nales y, al interior de estas, distintos niveles. Las categorias tipifican la
organizacién del trabajo en toda la industria. En las otras reas se en-
cuentran categorizaciones asimilables a las que siguen. Estas son:

Operadores de maquinas. Son trabajadores que conocen todos los
comandos Yy acciones hecesarios para operar una maquina. Es el pri-
mer grado de la carrera profesional.

Prensistas. Ademas de saber operar las maquinas pueden resolver
problemas susceptibles de ser codificados.

Maestros. Dominan el oficio, conocen intimamente la maquina y
los procedimientos. Son capaces de resolver todos los problemas que
presenta el proceso productivo. Son muy pocos los que consiguen al-
canzar este nivel. Llegar a maestro requiere alrededor de diez afios.

Hay técnicas que permiten reemplazar algunos de los saberes, co-
nocimientos y habilidades de los maestros. Sin embargo, en la indus-
tria gréfica, siempre es necesario contar con alguien que dirijay oriente
en el uso de estas técnicas. Hay una tendencia a la disminucién de la
cantidad de maestros necesarios en el proceso productivo y a que las
maquinas incorporen una proporcién de sus conocimientos, pero toda-
via se estd muy lejos de poder reemplazarlos totalmente. Todavia hay
mucha informacion que no queda registrada, porque no existen los mé-
todos para registrarla. Tampoco existen los sistemas capaces de admi-
nistrar mecanicamente y de correlacionar de manera eficiente una can-
tidad muy grande de informaciones de naturaleza diferente (fisica, qui-
mica, mecanica, materiales, etc.) Algunos trabajadores de este nivel afir-
man, ademas, que la gréfica tiene un caracter artistico, que a menudo
predomina sobre su dimension técnica. Ello quiere decir que la solu-
cion de problemas, las acciones a emprender y tomar decisiones sobre
los derroteros de accidn es més importante que la ejecucion técnica de
estas mismas acciones. Esto explica por qué el proceso de formacion
del técnico en este sector insume un periodo tan largo de experiencia
practica: se debe a que cada producto es Unico, comportando acciones
especificas no rutinarias, que no se repiten en la misma secuencia. La
formacion para llegar a ser maestro es menos de rutinas que de criterios
para tomar las decisiones més adecuadas y eficientes.

6.2.4 Reclutamiento

Circunstancialmente, algunas de las empresas mas dinamicas del
sector, para obtener personas capacitadas contrataron a antiguos em-
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pleados despedidos de una gran empresa grafica que se reestructuro.
Emplearon a trabajadores y supervisores. Pero en general, salvo para
cargos de jefes y otros de responsabilidad, no tratan de “levantar” tra-
bajadores de otras empresas. Prefieren formar en la empresa misma y
exhiben cierta reticencia hacia personas con experiencia laboral. Esta
constatacion va contra la opinion corriente que dice que las pequefias y
medianas empresas son el lugar de formacion de los trabajadores de las
grandes empresas, con las consiguientes transferencias de recursos de
las empresas pequefias “capacitadoras” a las grandes. Llama la aten-
cion que esto ocurra en prensa, donde ciertamente hay continuidad tec-
noldgica entre empresas con diferente grado de desarrollo. Esta obser-
vacion lleva a plantear la hipétesis siguiente: cuando se alcanza un gra-
do de desarrollo tecnoldgico que implica incorporacion de control nu-
mérico a la maquinaria, es mas efectivo contratar trabajadores nuevos
con buena formacidn bésica que capacitar a trabajadores con experien-
cia con maquinas de una generacion anterior a las que tienen incorpo-
rado control numérico. Si se instruye a los que estan trabajando en la
empresa cuando viene el cambio tecnoldgico, en vez de reemplazarlos
por nuevos con mejor formacién basica, es porque aquellos ofrecen al-
gunas ventajas: estan incorporados a la cultura de la empresa, poseen
memoria institucional, no necesitan periodos de induccidn, etc. En todo
caso hay que sefialar que entre los trabajadores y supervisores del area
de prensa se verifica resistencia a la innovacion y, en consecuencia, a la
capacitacion.

Innovacion y capacitacion estan vinculadas a la adquisicion de
maquinaria, la que incluye capacitacién de parte del proveedor. En to-
dos estos procesos hay adquisicion de conocimientos y formacion. La
experiencia ha sido positiva en la mayor parte de los casos; los provee-
dores han satisfecho expectativas en esta area, especialmente cuando
los proveedores tienen representantes en Chile.

La seleccién de los trabajadores, en las empresas mas modernas, es
realizada por la seccién de operaciones, de acuerdo con el esquema de
la grafica 1.

La participacion de Operaciones en el proceso de seleccion tiene el
objeto de asegurar la idoneidad técnica de los trabajadores. Las Unida-
des de linea en algunas empresas hacen una preseleccion. Los postu-
lantes preseleccionados son entonces evaluados por la Gerencia de
RR.HH. Aqui se hace una evaluacién psicoldgica de los candidatos. En
algunas empresas la seleccion se hace externamente. Pero hay otras que
evalUan positivamente haber internalizado la seleccién. Consideran que
el proceso selectivo es més rapido y que las personas elegidas son las
mas iddneas. En las que conservan esquemas familiares de gestion la
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tarea de contratacion recae en el gerente, que es el propietario o fami-
liar cercano del propietario.

La tasa de rotacion total es de 10 % al afio. S6lo la mitad se van
voluntariamente, y la mayor parte de los trabajadores que abandonan
las empresas estan en el &rea comercial. En los ultimos afios se ha redu-
cido la tasa de rotacién gracias a una seleccién mas rigurosa. Esta baja
tasa de rotacion elimina uno de los obstaculos mas frecuentes para la
inversién empresarial en capacitacion. Por eso mismo las empresas mas
dindmicas de este sector, al neutralizar la variable rotacidn, cuyo efecto
sobre la capacitacion es de sobra conocido, entregan indicaciones im-
portantes sobre las otras variables que intervienen.

6.3 DEMANDA DE CAPACITACION
Y DETECCION DE NECESIDADES

Una de las dificultades mayores para estructurar una estrategia de
capacitacion efectiva y para definir curriculos adecuados es la incapa-
cidad de las empresas de determinar cuéles son sus necesidades reales
de recursos humanos. Esto es especialmente sensible en relacién con la
formacion especifica. Las dificultades vienen sobre todo de una falta de
equilibrio entre las nuevas demandas de recursos humanos que gene-
ran las nuevas tecnologias y la oferta de formacién especializada de las
instituciones de educacién y formacion; de indefiniciones en la organi-
zacion del trabajo en plantas industriales, y de carencias tedricas y de
instrumentos metodolégicos adecuados para efectuar esa tarea.
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Experiencias dentro y fuera de la regiébn muestran que una buena
definicion de las necesidades de recursos humanos es un factor decisi-
Vo para mejorar los sistemas de formacién. La propia literatura afirma,
también, que para que la deteccion de necesidades pueda contribuir a
mejorar la oferta de formacién debe haber una vinculacion estrecha entre
el proceso de deteccion de necesidadesy las instituciones capacitadoras,
cuando el proceso de formacién y definicion de curriculos es realizada
fuera de la empresa; con los responsables internos, cuando es asumida
por la empresa misma, y de la empresa con la escuela cuando se trata
de la educacion dual.

En Chile, cuando ha habido procedimientos para definir necesida-
des han sido en general aplicados por algunas empresas, en base a prue-
ba y error, sin sistematizaciones que puedan hacerlo utilizables, o al
menos probados por otras empresas. S6lo en 1995 la OTIR, de la CaAma-
ra Chilena de la Construccidn, realizo estudios de deteccidn de necesi-
dades en varios sectores de la economia. Dichos estudios entregan per-
files profesionales, habilidades y conocimientos necesarios para des-
empefarlos y sugieren cursos de formacidn necesarios para adquirir
las competencias necesarias.

Empresas grandes como la Compaiiia Chilena de Teléfonos y la
Corporacién del Cobre han tratado también de sistematizar sus necesi-
dades. Esta Gltima, por ejemplo, ha empezado a realizar este proceso
haciendo una cuantiosa inversion en un programa de software que
pretende integrar la capacitacion con la gestion de los procesos admi-
nistrativos y productivos. Poner en obra tales esquemas ha implicado
ademas negociaciones entre los directivos de la empresa con los diri-
gentes sindicales, que temen que estos procesos de racionalizacion con-
duzcan a la desaparicién de puestos de trabajo.

En el sector que estamos analizando, en especial las empresas mo-
dernas efectdan por si mismas su deteccion de necesidades, sin recurrir
a organismos corporativos o0 a agentes externos. Hasta muy reciente-
mente las empresas no tenian sistemas estructurados de deteccion de
necesidades que sustentaran planes sistematicos de capacitacion. Esta
se realizaba a pedido de los supervisores o trabajadores mismos sin
definicion de prioridades y muchas veces sin mucha justificacion. En
cualquier caso, no se capacitaba mucho.

Las empresas, alrededor de 1990, empezaron a organizar mas
sisteméticamente estrategias de formacion y a disefiar planes de capa-
citacion cuando percibieron que debian capacitar para complementar
las inversiones en capital fijo que estaban realizando. La formacion era
escasa, casi exclusivamente en el lugar de trabajo, no era metédico y
tenia vicios y carencias. Esto llevo a hacer una evaluacion de los posi-
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bles instrumentos de formacién. En 1993, por ejemplo, una de las em-
presas grandes hizo un estudioy llegé a la conclusion que las escuelas
graficas no formaban para las necesidades de la empresa. Decidieron
entonces organizar un sistema interno de capacitacion para formar en
aquellas especialidades que no ofrecian los sistemas existentes de for-
macién profesional. Otras empresas han buscado y buscan modalida-
des de formacion sistemética para satisfacer sus necesidades; la més
socorrida ha sido la de contratar cursos a organismos capacitadores. En
un principio contrataron cursos ofrecidos por instituciones de forma-
cion; posteriormente, cuando pudieron precisar mejor sus necesidades
especificas, hicieron demandas més ajustadas que no siempre eran ofre-
cidas por los organismos especializados en la materia y que no siempre
fueron atendidas adecuadamente. Esasi como la introduccion de detec-
cion de necesidades fue modificando el comportamiento de las empre-
sas en relacion con las estrategias de capacitacion. Aun cuando la de-
teccion de necesidades permanece incipiente, ha modificado la oferta.

No todas las empresas han tenido desarrollos iguales en esta mate-
ria. De manera estilizada se pueden agrupar las empresas en cuatro
categorias diferentes, seglin el método que estas emplean para detectar
sus necesidades de capacitacion. Las cuatro categorias configuran esta-
dios de avance en el proceso de definir dénde es mas efectivo realizar
inversiones en formacion de recursos humanos. En el cuadro 2 estadn
presentadas esquematicamente las categorias, con una indicacién del
numero de empresas que usan los diferentes métodos.

En la etapa 1 estan las empresas (pequefias y medianas) que toda-
via no han hecho una modernizacion tecnoldgica. En las etapas 2,3y 4
se ubican las empresas avanzadas tecnolégicamente que fueron visita-
das.

No hay técnicas muy desarrolladas en muchas de estas empresas
para hacer una buena deteccion de necesidades. La méas empleada es
preguntar a los supervisores qué es lo que necesita su seccidon en mate-
ria de recursos humanos. Sin embargo, los supervisores generalmente
formulan sus demandas con referencia a las capacitaciones y cursos
que ofrece el mercado y no respecto de las competencias que son nece-
sarias para desempenfiar los puestos de trabajo, ni mucho menos tenien-
do en cuenta las necesidades de largo plazo.

La deteccidn de necesidades de las empresas en las fases tres y cua-
tro se realiza por medio de un cuestionario y eventualmente por medio
de entrevistas a los jefes de &reas, supervisores y gerentes. Cuando se
entrevista a los supervisores se supone que estos han recabado infor-
macién de los propios trabajadores. Este Gltimo es un método nuevo
que esté siendo experimentado por una empresa. S6lo una recoge infor-
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Cuadro 2

ESQUEMA DE DETECCION DE NECESIDADES
EN LAS EMPRESAS

Etapas Método de deteccion Ejecucion N° de empresas

1 Se capacita solo a trabajado- | Sélo en el trabajo, por traba- 1
res nuevos y cuando hay ad- | jadores mas antiguos y su-
quisicion de maquinaria. pervisores. Ocasionalmente
CUrsos externos.

2 A pedido de los supervisores y | Cursos, generalmente con 4
ocasionalmente de trabajado- | curriculos preparados por or-
res. ganismos capacitadores.

3 Recoleccion sistematica de in- | Prioridades establecidas en 9
formacion (cuestionario). funcién de fondos disponi-
bles (generalmente franqui-
cia SENCE).

4 Recoleccion sistematica de in- | Plan de capacitacion (a mas 3
formacion. Atender a normas | de un afio plazo).
tecnoldgicas (productividad de | Plan de inversiones de ca-
la maquinaria) y a normas de | pacitacion con recursos pro-
calidad. pios.

macion de los trabajadores mismos para saber cuales son las competen-
cias que son necesarias para desempefiar los puestos de trabajo. En pocas
empresas se recurre a todos los saberes existentes en la empresa. Para
definir competencias, y consecuentemente un curriculo, es convenien-
te, si no necesaria, la participacion de técnicos, trabajadores e instructo-
res. Es un requerimiento técnico, no ideoldgico o politico.

S6lo en una empresa se encontré que la deteccién de necesidades
est4 asociada con la planificacion estratégica. Se trata de una empresa
que sufrio un dréastico proceso de reestructuracion de la gestién, pero
gue no necesito hacer grandes inversiones de capital; esto ya habia sido
hecho en el periodo inmediatamente anterior, sin grandes mejoras de
productividad. Los cambios en la gestion fueron los que efectivamente
mejoraron la posicion competitiva de la empresa. El proceso de capaci-
tacion en esta empresa empieza precisamente por la deteccion de nece-
sidades. Estas son definidas en una primera instancia por supervisores
y jefes de linea en funcién de las carencias de recursos humanos perci-
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bidas por ellos para alcanzar objetivos de produccion. Se usan cuestio-
narios en los que los jefes opinan sobre las necesidades de capacitacion
que detectan en los supervisores, y los supervisores opinan sobre las
que detectan en los trabajadores, teniendo en cuenta los objetivos de
produccion de su seccion o grupo de trabajo. Los supervisores y jefes
de linea, al hacer sus definiciones, presentan una lista de prioridades
colocando en primer lugar a las més importantes para alcanzar los ob-
jetivos estratégicos del equipo de trabajo que lideran. Esto significa que
deben estar en condiciones de formular demandas que no tienen que
ver con el desempefio actual, sino con el futuro inmediato. Ambas de-
mandas, las actuales y las de futuro, se compatibilizan con la vision
estratégica de la empresa.

Se advierte que al usar esta metodologia los supervisores raramen-
te van a pedir trabajadores polifuncionales. Esto debe ser, a veces, co-
rregido por la direccion central de la empresa a cargo de la gestion de
recursos humanos, la que, ademas, considera los valores que se debe
procurar inculcar.

El mismo proceso de reestructuracion que significo el despido de
maés de la mitad de los trabajadores, llevo a plantear el tema de la iden-
tificacion con la empresa, la creacion de relaciones de confianza, el de-
sarrollo de habitos de trabajo en un contexto diferente de gestion y acep-
tacion de nuevas jerarquias y nuevos directores. Es decir, la necesidad
de crear una nueva cultura de la empresa. Esto también fue recogido y
convertido en un objetivo estratégico incorporado a toda forma de ca-
pacitacion. Todos estas dimensiones conforman el programa anual de
capacitacion. Los objetivos para el afio son definidos por el comité
gerencial en funcidén de los objetivos estratégicos que son definidos para
el quinquenio siguiente. Esta misma empresa es una de las pocas que
ha incluido capacitacion en la programacién de inversiones. En este
momento hay planificadas inversiones en este rubro para los proximos
afos, superiores a la franquicia tributaria.

Para satisfacer sus demandas de recursos humanos capacitados las
empresas aplican un “mix” o combinacién de diferentes modalidades
de formacion, que incluye habilidades basicas, formacion en el lugar de
trabajo y capacitacion. Hay varias combinaciones posibles y se constata
gue no hay un patron comun aplicado por todas. Para caracterizar el
desarrollo y la dindmica de la formacidn en las empresas gréficas, asi
como la combinacion de modalidades de formacion que estas aplican,
son determinantes la empleabilidad de los trabajadores después del
proceso formativo y el desarrollo tecnolégico y organizacional de las
empresas.
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Con laexcepcidon de sélo una de las empresas grandes y modernas
estudiadas, las habilidades basicas demandadas son las equivalentes a
4° medio. Para cargos de responsabilidad, de supervisor hacia arriba, el
conocimiento de inglés (lectura de manuales técnicos) es también un
requisito. Este es un requerimiento tecnolégico, no esta determinado
soOlo por una oferta de personas con este nivel educativo. Aquellos tra-
bajadores més antiguos que no tienen esos alcances educativos asisten
a cursos de nivelacion.

En algunas especialidades se exige ademas conocimientos técnicos
(mantenimiento, p. ej.) como requisito minimo para acceder a un traba-
jo de ayudante primero.

6.3.1 Empleabilidad

Comunmente se distingue en toda formacion componentes gene-
rales y especificos. Formacién general (habilidades basicas) es aquella
que es util para todas las empresas, y especifica la que es utilizable
solamente en una empresa. La importancia de esto es que, segun la teo-
ria econémica (Becker), los empleadores, trabajadores y gobierno se
comprometen de manera diferente con la organizacion, financiamiento
y en general con decisiones sobre la formacion, segiin sea esta general o
especifica. Los empleadores no tienen suficientes incentivos para in-
vertir en educacién general porque no tienen la capacidad de apropiar-
se de los beneficios de esta inversion. Los trabajadores, en cambio, si
tienen interés, pero como en la préctica la formacién general se ha con-
vertido en un “bien publico”, los costos, y en alguna medida la gestion
de ella son asumidos por el gobierno. La formacidn especifica si genera
el interés de los empleadores, en tanto que los costos y las ganancias
correspondientes pueden ser recuperados por estos mediante una fija-
cion de salarios ajustada a la productividad marginal de los trabajado-
res.

Sin embargo, la evidencia muestra que la regulacion de los merca-
dos de capacitacion es diferente de lo que sugiere la teoria econémica
clésica. Para resolver las discrepancias se recurre al concepto de “fallas
en el mercado” de la capacitacion. En la base de estas fallas se encuen-
tra esta consideracién: no hay procesos formativos que sean (tiles a
todas las empresas, ni la formacion especifica es utilizable s6lo por una.
(Stevens, 1996). Vale decir que los componentes generales y especificos
de la capacitacion no son ni tan generales ni tan especificos, y que mu-
chas veces, por informacion imperfecta, no es discernible la utilidad
general o especifica de la oferta de capacitacion.
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Esto esté llamando la atencién hacia el hecho que la falla de merca-
do que opera aqui se genera porque dificilmente hay componentes pu-
ramente generales o puramente especificos en la capacitacion, lo que
no crea incentivos suficientes para invertir en capacitacion, ni para los
empresarios ni para los trabajadores. Dos factores concurren a crear
esta falla de mercado: la movilidad de los trabajadores y el poder de las
empresas para fijar salarios por debajo de la productividad marginal
de los trabajadores. Es por eso que cualquier estrategia de capacitaciéon
estd conectada con las practicas de reclutamiento: una buena estrategia
de reclutamiento implica, entre otras cosas, internalizar los beneficios
externalizando los costos de la capacitacion.

Aqui es donde ha intervenido el gobierno, que ha estado tratando
de regular esta situacién entregando subsidios a las empresas para que
capaciten, ademas de mantener su determinacién tradicional de finan-
ciar la formacién de habilidades basicas.

6.3.2  Desarrollo tecnolégico y organizacional de las empresas

La modalidad de adiestramiento dominante en las empresas de-
pende de la tecnologia y del estilo de gestion (familiar, flexible, jerar-
quico, profesional, etc.). La tendencia de las nuevas tecnologias en la
grafica es de aumentar su complejidad y lleva, ademas, a escalas de
produccién sensiblemente mayores que en el pasado. Esto necesaria-
mente provoca cambios cualitativos y cuantitativos en la demanda por
formacion y capacitacion y en la organizacion de las actividades de for-
macion, instruccién y capacitacion. Como no existe un patron dnico de
probada eficacia, las empresas que innovan tecnolégicamente deben
tratar de satisfacer su demanda recurriendo a las estrategias que les
parecen mas oportunas.

La innovacién tecnolégica por lo general va estrechamente asocia-
da con nuevos estilos de gestion. La magnitud de los cambios en la
gestidn es variable. En algunas empresas persisten rasgos de periodos
anteriores; en otras se perciben cambios més radicales, que se asocia a
la propiedad de las empresas o a cambios en su direccion. Se puede
advertir el vinculo entre modernizacion tecnolégica y de gestién de las
empresas en la administracién financiera, en la compra de bienes de
capital, en el mercado de tecnologias, en el reclutamiento y en las estra-
tegias formativas aplicadas. También se puede constatar esto compa-
rando empresas modernas con empresas que no han hecho transforma-
ciones tecnoldégicas de alguna importancia. Sin embargo, no toda inno-
vacion tecnolégica, por radical que sea, va acompafiada por una reor-
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ganizacion de la gestion de la misma magnitud. A menudo persisten
estilos pertenecientes a etapas pasadas, generalmente en empresas don-
de hay un modo de gestion familiar. Es por ello que las decisiones sobre
capacitacion dependen también de la necesidad de mantener equili-
brios entre los distintos agentes en el interior de laempresa, de la infor-
macidn que poseen, de la capacidad de los gerentes de establecer deter-
minadas estrategias y de los recursos puestos a disposicion por el go-
bierno.

La efectividad de las distintas modalidades de capacitacion im-
plantadas depende también del tipo de innovacién tecnoldgica. Hay
una relacion estrecha entre el nivel tecnolégico, la estandarizacién de
las acciones, la tasa de innovacion tecnoldgica en laempresay el tipo o
modalidad de capacitacién. La comparacion entre preprensa y prensa
es ilustrativa: las tecnologias de una y otra difieren en todos estos as-
pectos, y también las modalidades de capacitacion que son efectivas en
unay otra actividad.

6.4 CAPACITACION SECTORES MODERNO Y TRADICIONAL

En el interior del grupo de empresas modernas las demandas de
recursos humanos y las estrategias de formacién son diferentes para
actividades de prensa que para las de preprensa o posprensa. El cam-
bio radical de funciones de los nuevos técnicos de preprensa con los
cambios de tecnologia llevo a que las habilidades que se les exigen no
sean la prolongacién de las destrezas de aquellos que tenian anterior-
mente funciones similares. En cambio las habilidades para manejar las
nuevas rotativas pertenecen a la misma categoria que las que se requie-
ren para las antiguas. En ellas también se encuentran algunos aspectos
nuevos como es la digitalizacién de algunas operaciones, pero un tra-
bajador habituado a las antiguas prensas rotativas no se enfrenta a un
maquina totalmente distinta.

En el &rea de prensa se tiende a capacitar a los antiguos prensistas
poniéndolos al dia, sobre todo en los aspectos computacionales que
supone la operacién de las nuevas maquinas y en los insumos quimicos
nuevos utilizados en la produccion. En el &rea de preprensa la situacién
es diferente: no se trata ya de actualizar conocimientos, sino de satisfa-
cer demandas estructuradas sobre bases distintas. No sorprende que
en esta area los trabajadores tiendan a ser mas jévenes y con una forma-
cion basica mayor, especialmente formacién técnica. En el area de
preprensa no se ofrece la posibilidad de reciclar trabajadores antiguos
y tampoco es posible incorporar trabajadores que no tengan una buena
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formacion bésica, la que incluye no sélo educacion secundaria, sino tam-
bién nociones de manejo de computadoras.

En el area de preprensa, la innovacion tecnol6gica que implicé
digitalizar todas las operaciones dejé obsoletos los conocimientos de
los técnicos y trabajadores que hacian el trabajo de preparacién para la
prensa. En esa area, cambiar los trabajadores con experiencia por traba-
jadores jévenes fue la solucion econdmicamente mas efectiva, mas efec-
tiva que la de calificar a los matriceros y linotipistas para reconvertirlos
para cumplir las nuevas operaciones y tareas.

Las funciones previas a la impresién, como el disefio y la prepara-
cion, se hacen mas sofisticadas; disminuye el trabajo manual asi como
los ajustes basados en el dominio motor de los individuos, y el compu-
tador pasa a ser el instrumento principal, el que define las caracteristi-
cas de los conocimientos y habilidades de quienes trabajan en estas eta-
pas del proceso gréafico. Por otra parte, las maquinarias que se introdu-
cen en los talleres de impresion se caracterizan por integrar funciones
quimicas, mecanicas y graficas, que en una etapa anterior estaban se-
paradas, y por incorporar instrumentos de control numérico a las dife-
rentes operaciones.

Esto ha tenido consecuencias sobre la estabilidad en el trabajo, so-
bre las caracteristicas de la fuerza de trabajo y sobre los respectivos
procesos de capacitacion, lo que afecta las relaciones con los institutos
de formacién profesional.

Relaciones de prensay preprensa
con distintas modalidades de formacién

Escolaridad |Formacion Experiencia | Capacitacion |Formacion en
técnica en el trabajo el trabajo

Prensa Débil pero au- | Mediana pero | Fuerte en el | Mediana: Fuerte

mentando; no | aumentando. |caso de estra- | Actualizacion.

siempre queda tegias de ac-

claro si se tra- tualizacion.

ta de una de- Débil en el

manda formal caso de estra-

0 una deman- tegias de reno-

da de habilida- vacion de la

des. planta de tra-

bajadores

Preprensa Fuerte: Secun- | Fuerte Débil Fuerte Fuerte

daria completa.
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Hay situaciones particulares de formacién especializada, como la
capacitacion para las primeras etapas del trabajo de impresion, que se
hace totalmente en las empresas graficas mismas. Capacitar en la em-
presa no es una opcion que ellas hagan libremente, sino que deben asu-
mir este proceso de formacidn porque no hay escuelas que brinden esta
especialidad, aun cuando se podria concebir un curriculo. Normalmente
se destina a gente de los talleres (prensa o encuadernacion) se los califi-
ca con cursos y adiestramiento.

En los trabajos administrativos se requieren las habilidades y co-
nocimientos necesarios para operar con computadoras, saberes especi-
ficos de gestion financiera, comercial, administracién de inventarios,
contabilidad y gestion de personal. El conocimiento de inglés, al me-
nos pasivo, es obligatorio especialmente en actividades de comercio ex-
terior (compra de equipos e insumos y ventas), cargos de secretaria,
divulgacion de la informacién contenida en manuales e instrucciones
de manejo de maquinaria e insumos, especialmente tintas. En esta &rea
se diferencian las actividades y aparecen especialidades asociadas a la
complejidad del aparato financiero, comercial y gestién de personal.
En las empresas pequefias de menor desarrollo tecnolégico no existen
tantas funciones administrativas, las que habitualmente estan concen-
tradas en una o dos personas que ejecutan todas las operaciones nece-
sarias para administrar la empresa.

La trayectoria ocupacional de los trabajadores ilustra sobre las de-
mandas de capacitacidn de estas empresas. Un trabajador tipico de pro-
duccion en el &rea de prensa, moderna y tradicional, se inicia con su
incorporacién laboral en calidad de «ayudante»; aqui empieza un pro-
ceso de «educacion en el trabajo». Las empresas modernas reclutan para
este tipo de trabajos a personas con secundaria completa, preferente-
mente a egresados de las escuelas técnicas, en especial de la escuela
grafica. En las empresas con una cultura de gestién familiar es condi-
cion favorable el pertenecer a una familia de trabajadores gréficos de la
empresa, un criterio que esta siempre presente en las empresas menos
avanzadas tecnolégicamente. Estas dicen preferir personas con forma-
cion técnica y secundaria completa, pero la vinculacién familiar o de
amistad prevalecen en el momento de escoger a un postulante a un
puesto de trabajo.

Los jefes de produccién y trabajadores entrevistados en grandes
empresas afirman que para operar las rotativas no es necesario tener
conocimientos previos especificos en quimica, mecanica, grafica o com-
putacién; mas valorados son los conocimientos de este tipo adquiridos
en el trabajo. Responsables del proceso de produccion en tres de las
empresas modernas estudiadas estiman incluso que para alcanzar ni-

229



Guillermo Labarca

veles aceptables de productividad basta con una formacién equivalen-
te a cuarto afio (secundaria) para poder operar las rotativas, méas aun,
afirman que podrian ser operadas por personas con niveles aun mas
bajos de escolaridad. Ellos exigen secundaria completa porque hay ofer-
ta. Afirmaciones controvertidas por jefes de produccion de las otras em-
presas y por los gerentes de recursos humanos, que valoran la forma-
cion escolar. Todos los responsables de produccién y de recursos huma-
nos coinciden en afirmar que los egresados de cualquier forma de edu-
cacidn secundaria dan més garantias de disciplina que aquellos que
han abandonado la escuela sin terminarla. Consideracion especialmen-
te importante en las empresas grandes, donde los trabajadores operan
maquinas muy caras y donde el control directo sobre cada operario es
maés dificil que en las industrias artesanales. Agregan ademas los parti-
darios de la educacién media que los egresados de esta son mas faciles
de adiestrar y tienen méas capacidad de resolver los problemas que se
presentan en la produccion. Hay empresas que sélo contratan egresados
de alguna escuela de artes gréficas para la seccion de impresion.

El ayudante es dirigido por un trabajador mas antiguo, quien le
ensefia el uso de las maquinas. En las empresas mas grandes también
interviene el supervisor o el jefe de taller en el proceso de entrenamien-
to. Cuando este ayudante logra conocimientos suficientes toma control
de laméquina en cuestién. Esto coincide generalmente con periodos de
vacaciones del oficial a cargo de la maquina. Este es un proceso que
dura aproximadamente dos afios. En las empresas con tecnologia
sofisticada esta formacidn es complementada por cursos sobre la tecno-
logia en cuestion a cargo de docentes, dentro o fuera de la empresa. En
las empresas mas pequefias es raro encontrar programas de capacita-
cion similares. Durante este periodo de instruccién el trabajador en for-
macidn recibe un salario equivalente al de obrero, que es inferior al que
recibe un trabajador calificado. Los salarios en este tipo de industrias
son més elevados que los del promedio del sector industrial.

En el &rea de preimpresién electrénica se recluta gente que tenga
conocimientos avanzados de computacion o de disefio grafico. No es
posible insertarse productivamente en las actividades de esta area sin
una base conceptual y conocimientos especificos. En todas las empre-
sas contratan personas que vienen de la escuela de artes gréaficas o que
hayan tenido alguna formacion especializada en institutos técnicos su-
periores.

En las escuelas secundarias técnicas de artes graficas, con la excep-
cion de la que ejecuta el plan Vulcano, si bien no entregan una forma-
cion del nivel requerido por no tener acceso a los instrumentos usados
en laindustria, sus egresados tienen al menos un conocimiento del sec-
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tor gréfico que les permite compensar sus carencias con programas de
especializacion. Para quien no ha pasado por alguna escuela de artes
graficas el proceso de compensacion es mucho més dificil y extenso.

Un tema conexo es el de las relaciones entre los trabajadores con
mas capacitacion y los que tienen menos, que se monta sobre el proble-
ma del choque generacional. Se puede esquematizar esta relacion di-
ciendo que los nuevos y mas calificados son los més proclives al cambio
y lamodernizacion, siendo esa una contribucion importante para el pro-
greso de la empresa y el mejoramiento de la productividad. Pero, los
mas antiguos contribuyen con conocimientos adquiridos en la practica,
experiencia que, para ciertas operaciones, es crucial. La solucion facil a
este impasse seria la de calificar méas a los antiguos, asegurandose que
los cursos que ellos siguen sean certificados; sin embargo se advierten
dos obstaculos para la implementacidén de esta estrategia: una es que
estos trabajadores son renuentes a la calificacién. Una segunda obser-
vacion es que a menudo tienen dificultades para cambiar su manera de
hacer las cosas después de la capacitacidn o el adiestramiento. Con un
raciocinio interesado s6lo en la productividad se podria llegar a la con-
clusidn que es conveniente reemplazar a estos trabajadores por perso-
nas mas proclives a la capacitacion, pero esto implicaria desconocer la
importancia que tiene para la produccion el conocimiento acumulado
que ellos poseen.

No estamos en condiciones de hacer una estimacion de beneficio/
costo de tal estrategia comparédndola con la de conservar los actuales
trabajadores, pero la informacién disponible permite sugerir la hip6te-
sis que en &reas donde los cambios tecnologicos son incrementales es
mucho més efectivo conservar los trabajadores, tratando de mejorar sus
conocimientos e insertdndolos en equipos de trabajo con un buen lide-
razgo, que cambiarlos por trabajadores jovenes con una mejor forma-
cion general y especializada. En contra de esta Ultima opcion esté en
primer lugar la escasez de trabajadores con esta especialidad, el tiempo
gue toma llegar a dominar el oficio, que redunda en largos periodos de
baja productividad y altos costos de oportunidad. Argumentos y evi-
dencias sefialan que, al menos en el &rea de prensa, la experienciay la
acumulacion de conocimientos son importantes. El dominio del oficio
y el conocimiento para operar la maquinaria es insuficiente para resol-
ver algunos problemas que se presentan regularmente. También hay
que distinguir entre los problemas que conlleva la introduccion de nue-
vas tecnologias y los problemas que aparecen durante la operacién de
las maquinas; estos Ultimos se resuelven més ripida y facilmente cuan-
do los operadores tienen experiencia.
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Los cambios tecnolégicos de todos los tipos han modificado el esti-
lo de trabajo en las empresas y la cultura del establecimiento que, entre
otras cosas, ha provocado una disminucion del estatus de algunos tra-
bajadores mas antiguos, lo que ha reforzado su resistencia a las politi-
cas de capacitacion. Las innovaciones en formacién han sido aceptadas
s6lo en forma paulatina.

Un liderazgo s6lido, legitimado y aceptado por todos es un factor
positivo para disolver los conflictos generacionales, socializar el cono-
cimiento acumulado en ciertas personas y mejorar las relaciones entre
los diferentes grupos de trabajadores. Esa es la experiencia de dos em-
presas que se han visto enfrentadas al problema. De otro orden son los
conflictos verticales, los que ocurren entre trabajadores antiguos y jefes
nuevos, sobre todo cuando estos ultimos son mas jovenes, con forma-
cion en ingenieriay poca experiencia en la misma planta. El conflicto se
da en torno al conocimiento: “quién sabe méas” es lo que se trata de
dilucidar en escaramuzas recurrentes. El conflicto es obviamente mas
complejo que el de saber més o menos; envuelve muchos aspectos que
tienen que ver con relaciones de poder en el taller, pero que se manifies-
tan casi exclusivamente en el &rea del saber, un campo donde ambos
pueden medirse, escoger sus armas y resultar victoriosos. Casi todas
las empresas, especialmente en el area de prensa, podrian operar con
técnicos no ingenieros, cuyo proceso de formacion se ha realizado en la
propiaempresa. Pero esto ha mostrado tener limitaciones, especialmente
en empresas que han crecido y ampliado sus instalaciones: estos técni-
cos han sido un freno para la modernizacion de la empresa.

La formacion en las empresas tradicionales, vale decir las que no
han hecho una transformacion tecnolégica radical, sigue pautas que
han sido o estan siendo abandonadas por las empresas modernas. Dado
que la modalidad dominante de capacitacidén en estas es la formacion
asistematica en el lugar de trabajo, la demanda de recursos humanos
que hacen estas empresas esta menos ligada a logros educativos ante-
riores y mas asociada con caracteristicas personales de los individuos,
como son pertenecer a una familia de trabajadores gréficos, estar reco-
mendados por conocidos y otras que den garantias de honestidad, leal-
tad e identificacion con la cultura de la empresa. Ademas hay una alta
valoracién de la memoria institucional y de la capacidad de aprender
en el trabajo. Se pretende a menudo reducir toda la formacién al adies-
tramiento (on the job), cuyo efecto més evidente es un mal uso o un uso
ineficiente de los equipos.

Dos conjuntos de variables influyen para determinar las caracte-
risticas de la formacion en el trabajo. Por una parte estan las variables
relativas al nivel de desarrollo tecnolégico de la empresa y por otra
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estan las que se refieren al estilo de gestidn, y muy especialmente a la
organizacion de los equipos de trabajo en el taller.

Las diferencias entre las distintas formaciones en el trabajo y sus
relaciones con la educacion escolar y la capacitacion constituyen verda-
deras modalidades. Por una parte se puede tipificar la que existe en
relacién con las empresas pequefias y algunas medianas tradicionales
de bajo desarrollo tecnolégico, que si bien forman en el trabajo no lo
hacen sistematicamente; la formacion en ellas esta ligada con la incor-
poracién de nuevos trabajadores y con la adquisicién de nueva maqui-
naria. En cambio en empresas de mayor desarrollo tecnoldgico la for-
macién en el trabajo es complementaria de otras formaciones especia-
lizadas: supone la educacion escolar y estd firmemente apoyada por la
capacitacion. El cambio tecnoldgico ha implicado, entonces, relaciones
mas intensas con los distintos sistemas de formacién, tanto en lo que se
refiere a habilidades béasicas como a la formacién especializada.

Los modernos mantienen una red mas densa de relaciones con los
organismos de formacién que la tradicional. No hay conexiones direc-
tas entre la educacion escolar (basica, media general o técnica) y la in-
sercion en el proceso productivo. Siempre hay de por medio un proceso
de aprendizaje o de capacitacion distinguible de la integracion produc-
tiva. S6lo cuando el entrenamiento o aprendizaje se realiza simultanea-
mente con la educacién escolar hay un paso directo de la escuela al
trabajo sin pasar por un periodo en el que el trabajador es considerado
aprendiz. En las empresas con tecnologias tradicionales no es posible
distinguir, a menudo, ese proceso de aprendizaje o entrenamiento, que
sin duda existe, de la insercién productiva. En estas es habitual que
los trabajadores se inserten en el trabajo productivo con responsabili-
dades mal definidas y con la expectativa de que sean plenamente pro-
ductivos.

6.5 MODALIDADES DE FORMACION EN LA EMPRESA

Los procesos de ensefianza-aprendizaje estan presentes en todos
los niveles de actividad y en todas las actividades; la cuestion es como
se aprende y cudnto aprende cada uno. Ademas de los factores sefiala-
dos mas arriba, influyen en el referido proceso la base conceptual que
traen los trabajadores y la manera como se utilizan las diferentes ofer-
tas educativas.

Las personas que no tienen una buena base conceptual toman mas
tiempo para completar los procesos de aprendizaje. Esto lo dejan ver
las diferencias en rendimientos de aprendizaje entre trabajadores anti-
guos y nuevos y entre las diferentes industrias. Incluso las firmas que
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decidieron conservar trabajadores antiguos por razones de lealtad re-
nunciaron a calificarlos para operar maquinas modernas porque expe-
rimentalmente vieron que carecian de la base cultural necesaria, dejan-
dolos para operar las maquinas antiguas que la empresa decidi6 con-
servar. También lo muestra la evaluacién que hacen jefes de produc-
cion de la capacidad que tienen unos y otros para resolver problemas.
Este es un tema especialmente importante, porque en la industria gréafi-
ca moderna el tiempo que se usa habitualmente para resolver proble-
mas es muy grande. Hay empresas que evaluaron que durante el perio-
do de instalacién de la tecnologia y hasta alcanzar el dominio de ella, la
demora en resolver problemas les gener6 pérdidas de ganar estimadas
en més de 30% del total del producto. Incluso en periodos de normali-
dad en que no hay grandes cambios existe una permanente necesidad
de tomar decisiones, definir la manera mas eficiente de efectuar opera-
ciones, etc., vale decir de resolver los problemas que genera la produc-
cion. Esto tiene que ver con el hecho que los productos se modifican
constantemente y estos exigen disefio, preparaciones, montaje de méa-
guinas, uso de materias primas y otros insumos gque son propios.

Se constato que la gestidn de la formacion es altamente idiosincréa-
sica; no se pueden detectar estrategias comunes en esta materia. Es una
area en que incluso las empresas més avanzadas tecnolégicamente es-
tdn dando los primeros pasos. Pero también se constat6 que el estilo de
gestién del entrenamiento y la capacitacion son cruciales en la
estructuracién de estos procesos. El estilo de gestion de la formacion
parece estar més determinado por factores circunstanciales, tradicio-
nes de laempresay compromisos entre los actores del proceso produc-
tivo que el estilo de gestién de la empresa en otras areas. También se
percibe que los problemas asociados con deficiencias de formacion ba-
sica no son enfrentados y mucho menos resueltos por las empresas, aun
cuando estas reconozcan su importancia.

Un ejemplo significativo es el de algunas empresas medianas fa-
miliares que tienden a tener un tipo de gestidn paternalista que se ma-
nifiesta en iniciativas sociales y de bienestar, organizadas por la firma
misma, que benefician y comprometen también a las familias de los
trabajadores. Este estilo de gestidén del area “social” de la empresa lo
tienen también algunos establecimientos modernos que han crecido re-
cientemente y que han conservado a la familia fundadora en puestos
directivos. La capacitacion predominante en esas empresas tiene un fuer-
te componente de entrenamiento sin intervencion de capacitadores es-
pecializados, ni sistematizacién del proceso de formacion. La capacita-
cidn consiste en entrenar en operaciones especificas a los trabajadores
que se integran, desarrollar las habilidades e impartir los conocimien-
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tos necesarios para ejecutar tareas determinadas. Estas acciones de la
empresa se ejecutan con el objeto de integrar al trabajador a un puesto
de trabajo, pero no para entregarle conocimientos mas generales, en el
sentido que no es una formacion que toque algun principio tecnolégico
0 que esclarezca al trabajador sobre la relacion de la funcién que des-
empefa con el proceso total de produccion. Los cambios de funciones
del trabajador en estas empresas, como pueden ser un aumento de las
responsabilidades, acceder a un puesto de trabajo con maquinaria dife-
rente o cuando se adquiere maquinaria hueva, generan nuevos perio-
dos de entrenamiento con las mismas caracteristicas, es decir, para po-
der desempefiar la nueva funcion. Esta forma de entrenamiento, ade-
mas, refuerza las relaciones jerarquicas, y a veces también los lazos per-
sonales y las lealtades entre capacitador y capacitado, esto es, entre los
trabajadores que participan en este proceso y sus jefes.

A menudo en la literatura se sefiala que estas empresas y las em-
presas pequefias forman trabajadores, por medio de estos sistemas de
entrenamiento en el trabajo, que posteriormente son empleados por las
empresas mas grandes. Esto significa que el costo de la formacién de
los trabajadores estaria siendo pagado en parte por la empresa media-
na o pequefia donde se efectUa el entrenamiento y en parte por el traba-
jador, que por trabajar en estas empresas esta recibiendo un salario in-
ferior, si no al de su productividad marginal, al menos al que recibira
de la empresa grande cuando consiga trabajo en ella, una vez califica-
do. La cuestion que se plantea es la de la empleabilidad de los trabaja-
dores y la del valor general o especifico de la formacién. Ademas se
supone que la formacién en las industrias de menor nivel tecnolégico
sirve de base para una formacion en tecnologias més avanzadas. Sin
embargo hay que tener en cuenta que la formacion para una ocupacion
no es general atodas las empresas y que, cuando se produce un quiebre
tecnoldgico, los conocimientos que estdn superados no constituyen la
base del conocimiento y las habilidades que exige la nueva tecnologia;
los conocimientos y habilidades nuevos son de naturaleza distinta. Las
diferencias esenciales son patentes en las actividades de preprensay no
en las rotativas.

Ademas, los trabajadores entrenados en pequefias y medianas
empresas se han socializado en una determinada cultura laboral. Es
por eso que las grandes empresas consideran que los trabajadores que
vienen de empresas medianas y pequefias son “mafiosos”. Todos los
ejecutivos entrevistados dijeron que no les gustaba contratar a perso-
nas con experiencia laboral en empresas méas pequefias porque tenian
habitos de trabajo y relaciones laborales incompatibles con la disciplina
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de laempresa. Algunos agregaron que estos se demoraban més en apren-
der. Ademas, los encontraban mas conflictivos.

Otra dimension cultural que dificulta la relacién en el interior de
las empresas cuando se contrata a trabajadores de diferente origen la-
boral y/0 educativo son las diferencias de “lenguaje técnico” que ellos
emplean. Existen en la practica dos lenguajes técnicos, el de los manua-
les y textos de estudio y el que es acufiado en la préactica. Este tltimo es
el lenguaje técnico empleado realmente, muchas veces sin ninguna re-
lacion con el lenguaje técnico de los manuales; incluso la gran mayoria
de los trabajadores no conoce este Ultimo por falta de uso. En activida-
des como la imprenta, donde cada trabajador realiza muchas operacio-
nes distintas y donde cada una de ellas implica una serie de acciones
diferentes, hay muchos términos técnico-préacticos. Como estos son cons-
truidos en situaciones especificas son idiosincrasicos y tienen referen-
tes restringidos, como puede ser una industria, una escuela o una re-
gion. Esto provoca dificultades de comunicacion, entrabamientos a la
producciény pérdida de productividad. Hay empresas que han enfren-
tado el problema unificando el lenguaje, usando los términos de los
manuales y textos y ejerciendo un severo control sobre la terminologia.
Una de las empresas entrevistadas, que ha recibido grupos importantes
de trabajadores de distinto origen, ha incluido en la capacitacion este
aspecto, reforzado por una préctica cotidiana, oral y escrita, que tiene
especial cuidado en el uso del lenguaje.

Los diferentes lenguajes son una de las expresiones de culturas la-
borales diferentes. Otra es la manera de hacer las cosas. En la gréfica,
tanto en prensa como en preprensa existen posibilidades diferentes de
hacer las distintas operaciones. El orden en que se hacen ciertas accio-
nes, la manera de preparar los insumos para la produccion, etc., pue-
den obedecer a patrones diferentes. Esto es mas perceptible en las ac-
ciones y decisiones més complejas, pero estan presentes en todos los
niveles de la produccién. Ello puede provocar dificultades grandes para
la conformacion de equipos o para asegurar continuidad entre dos equi-
pos de trabajo que tengan origenes laborales y educativos diferentes.
Las empresas que han enfrentado el problema han decidido unificar los
patrones de trabajo adecuandolos a los de los trabajadores de més alto
nivel, o0 maestros a cargo de equipos de trabajo. Esto ha significado te-
ner que codificar las acciones a realizar para posteriormente ensefiarlas
a los trabajadores y establecer patrones de comportamiento uniformes.
A veces para poder hacer efectiva esa unificacion ha sido necesario re-
emplazar a algunos jefes que no quieren aceptar estilos de trabajo dife-
rentes a los que estan acostumbrados.
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Cuando las empresas evolucionan desde una gestion familiar a
una profesional, que en tres casos de los estudiados no significé que la
familia fundadora dejara la propiedad y la direccién pero si que hubie-
ra un cambio generacional en la gestion, se abandona la practica de
reclutar a familiares de los trabajadores, prefiriéndose a egresados de
escuelas técnicas, en especial de la Escuela de Artes y Oficios. Estas
firmas evitan contratar familiares precisamente para evitar ciertas rela-
ciones solidarias entre operarios que minan la autoridad de superviso-
res y jefes. Al mismo tiempo, la capacitacién se hace de manera més
sistematica y ligada a carreras ocupacionales.

Los jefes de produccidn y directores de recursos humanos atribu-
yen un papel importante al “interés” de la gente para que el proceso de
aprendizaje sea exitoso. Esta es otra de las razones por las que los em-
presarios prefieren contratar gente nuevay sin experiencia para las nue-
vas funciones, y no tratar de reconvertir a operarios antiguos.

Las politicas y estrategias focalizadas de reconversién de trabaja-
dores antiguos cuando hay innovaciones tecnoldgicas radicales, que se
ha planteado en la gréfica y en otras ramas de la industria, no siempre
han dado resultados satisfactorios. No parece haber formulas de pro-
bada eficacia en este campo, pero la experiencia indica, al menos, que
los planes para enfrentar tales situaciones deben tener en cuenta que
este es un factor decisivo. Factor que esté asociado al nivel educativo y
cultural de los trabajadores y a resistencias de orden psicosocial a “em-
pezar de nuevo”. Los jovenes tienen més interés en aprender nuevas
tecnologias porque tienen un desarrollo de habilidades basicas y cono-
cimientos més de acuerdo con las caracteristicas cognitivas de las nue-
vas tecnologias. Una estrategia mas efectiva puede ser buscar areas de
actividad donde puedan insertarse productivamente y se requieran sus
habilidades. Se ha sugerido facilitar el acceso al crédito para que los
trabajadores desplazados se instalen con una pequefia empresa propia.
Sin embargo, esto implica recluirlos en esquemas tecnoldgicos que es-
tdn desapareciendo, y postergar la solucion de un problema que nece-
sariamente se planteara en un plazo relativamente corto.

El entrenamiento y la capacitacion efectuados con intervencion de
las empresas aparecen estilizadamente en el cuadro siguiente.

En las empresas modernas existen dos estructuras tipicas de ges-
tion, la piramidal y la flexible. La primera esta caracterizada por una
jerarquia de mando fuerte con grados muy definidos. En estas el cono-
cimiento lo poseen los jefes y supervisores, quienes lo entregan a los
otros trabajadores en tanto estos lo necesiten para desempefiar sus fun-
ciones. Dado que los lideres (supervisores, jefes de linea) tienen un pa-
pel central para el funcionamiento de los equipos de trabajo, su forma-
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Entrenamiento y capacitacion (capacitacion especifica
y eventualmente general) y sus articulaciones
con laformacién general y la capacitacion

Desarrollo Educacion Capacitacion (cursos de Tutores de la formacién en el
tecnoldgico / | escolar. especializacion impartidos | trabajo, caracteristicas y
organizacion fuera del trabajo o por do- funciones.
del trabajo. centes no trabajadores)
Moderna; Requiere edu- | Cursos especializados de Identificacion de traba-
piramidal cacion basica, |institutos y proveedores de | jadores con liderazgo.
formacion téc- | maquinaria. Dependen de la | Reforzamiento de estruc-
nica para ta- |oferta de capacitacion. turas jerarquicas. Tras-
reas de man- mision de conocimientos
tenimiento y dosificados de acuerdo con
especializa- necesidades funcionales.
das de pro- Mas interés en productividad
duccién. que en formacion.
Moderna; Requiere Cursos especializados, de | Preocupacion por formacion
flexible educacion ellos mismos, institutos y pro- | integral. Pertenecen a equi-
media. veedores de maquinaria, ca- | pos de trabajo: supervisores,
pacidad de definir su deman- | jefes o “primus inter pares”.
da y orientar a los institutos | Interés en formacion.
capacitadores u organizar su
propia capacitacion.
Tradicional | Alfabetizacion, | Asistematica, dependen de | Supervisores y jefes.
aritmética. la oferta de capacitacion. Entrenamiento para operar
maquinaria presente.
Servicios de | Educacion Induccidn, ocasionalmente | Supervisores o trabaja-
imprenta media. cursos dados por el provee- | dores mas antiguos.
(comercial) dor de maquinaria.
Manuales son importantes.

cion y capacitacion es crucial. En circunstancias normales un lider debe
ser capaz de orientar, incentivar, evaluar situaciones, evaluar capacida-
des y desempefios, resolver problemas, fomentar iniciativas y participa-
cion. En épocas de crisis 0 en equipos de trabajo con trabajadores de
bajo nivel educativo o estilos culturales alejados de la tecnologia moder-
na, el lider es sobre todo alguien que sabe y manda; a través de ellos se
trasmite, ademas, cuél es el tipo de empresa donde trabajan los opera-
rios, se inculcan valores y se da el ejemplo de comportamiento que se

espera.
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Las de gestion con mas participacion y socializacién de decisiones
administran la producciény el conocimiento buscando asociar produc-
tividad con conocimiento. En estas empresas hay més trabajo de equi-
po, pero al mismo tiempo hay una mayor competencia interna entre
trabajadores. Las promociones se hacen por concurso, con reglas
predefinidas y la capacitacion es un factor altamente ponderado. Casi
todas las empresas entrevistadas piensan que esta forma de gestion es
mejor, pero pocas la han implantado efectivamente. Lo mas habitual es
una mezcla de ambos esquemas de funcionamiento.

Seria tentador afirmar que las organizaciones flexibles son més
productivas que las caracterizadas por una fuerte jerarquia. Sin embar-
go no es posible concluirlo de la informacién disponible, ni tampoco
discriminar si los aumentos de productividad estan asociados con el
tipo de organizacion del trabajo y con las caracteristicas de la fuerza de
trabajo o con otros factores, como —por ejemplo- las inversiones que
conllevan innovacion tecnolégica, la tasa de inversion o la innovacion
endogena vinculada con aprendizajes y con acumulacion de conoci-
mientos producida en el trabajo mismo. Empresas con distintos tipos
de organizacion del trabajo y con techologias avanzadas afirman alcan-
zar buenos niveles de productividad.

En todas las empresas se mantienen diferenciales de conocimiento
entre los trabajadores. Las diferencias se deben no solo al estilo de ges-
tion sino también a las caracteristicas tecnoldgicas de las herramientas,
instrumentos y procesos y a la manera como se adquieren los conoci-
mientos. En prensa, por ejemplo, la experiencia de trabajo es mas im-
portante para dominar la tecnologia que en preprensa, cuyas incorpo-
raciones tecnoldgicas estdn mas intensamente digitalizadas y cuyo do-
minio por el trabajador estd més asociado a la adquisicién de habilida-
des de caracter general.

Existen dos tipos de adiestramiento: uno es la instruccion béasica
inicial que recibe todo trabajador o estudiante de educacién dual al in-
corporarse al trabajo productivo. Es un adiestramiento en técnicas es-
pecificas de produccién, tecnologias, habitos de trabajo y cultura em-
presarial. El otro es el que completa cualquier forma de capacitacion o
formacidn. La informacién recogida permite afirmar rotundamente que
no hay ninguna modalidad de capacitacion, adiestramiento o educa-
cion para el trabajo que no incluya necesariamente un periodo de for-
macion en la produccion misma. Todo proceso de formacién estad com-
pleto sélo después de haberse efectuado un contacto prolongado con la
produccion real. Este es un proceso de duraciones variables, segun sea
la formacion previa, la complejidad de las tareas y el tipo de responsa-
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bilidades que le cabe al trabajador. En la industria gréafica este periodo
rara vez dura menos de tres meses; generalmente es necesario mas de
un afo desde que se termina el proceso de capacitacion. Ningun siste-
ma de capacitacion o formacién puede garantizar el dominio de las ta-
reas sin el paso por la practica en la produccién. Esto tiene que ver con
las caracteristicas del proceso de aprendizaje, que consiste en efectuar
unaserie de operaciones, las que, ademas de producir algo, sirven para
testar principios generales tecnoldgicos y operativos hasta que se des-
cubre la manera 6ptima de efectuarlas.

En las empresas grandes los agentes principales de capacitacidén
especializada son los instructores y los profesores externos. Los prime-
ros son especialistas en capacitacion en las industrias mismas, los se-
gundos vienen de institutos de formacion y capacitacién. Los jefes téc-
nicos tienen un papel central en los procesos de formacién interna. Los
jefes de area lideran y acompafian a los trabajadores en el adiestramiento
complementario.

Una de las empresas, con altos indices de productividad y con una
gran preocupacion por la capacitacion, experiment6 con una modali-
dad propia. Seleccionaron a los mejores técnicos de la empresa y se los
formdé como instructores. Se les dio formacidn en disefio curriculary en
did4ctica. La formacion tuvo una orientacion muy préctica, concentra-
da en dos puntos: como dictar clases y como elaborar programas y pla-
nes de estudio. Se formaron diez instructores. Mientras se les ensefiaba
para capacitar se hicieron exigencias muy altas a los futuros instructo-
res; al final se les entrego un certificado, con exdmenes finales y clases
practicas. Se cre6 un incentivo para los tutores (capacitadores) consis-
tente en el pago de horas extraordinarias. Ellos realizan la capacitaciéon
parcialmente en horas de trabajo (aproximadamente dos tercios del curso
se realiza dentro de las horas de trabajo de estos técnicos). El sistema de
capacitar con tutores de la empresa formados por ella es menos costoso
gue contratar cursos externos, segun algunas empresas, y es considera-
do més efectivo que los otros posibles sistemas alternativos. Otra em-
presa adopt6 un sistema muy similar, pero sin incentivos monetarios
para los tutores.

En ambos casos el sistema ha dado buenos resultados. Se formaron
equipos y con ellos se hacen diagnoésticos de las necesidades de capaci-
tacion, las que son complementadas con cuestionarios a los jefes de pro-
duccién. Ha habido reacciones positivas de los trabajadores e interés en
participar en los cursos organizados por estas empresas. EI material y
los textos para la capacitacién son provistos por la empresa.

Otro modelo establecido en una empresa caracterizada por tener
una gestién piramidal consiste en capacitar con consultores en el traba-
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jo mismo. Los programas apuntan a desarrollar la capacidad para ope-
rar directamente las maquinarias; se trata de centrar la capacitacion en
los procedimientos y no en el despliegue de habilidades generales. Este
sistema tiene resultados inmediatos muy buenos pero no se sostiene en
el tiempo, principalmente por falta de motivacion de los trabajadores.
La gerencia de la empresa afirma que la capacitacion en el trabajo es la
mas eficiente, més eficiente que cualquier otro proceso de formacion.
Afirman que no es necesario tener una formacién muy extensa para ser
productivo: basta con una buena especializacion. Sin embargo siempre
es necesario que algunos trabajadores en el equipo de trabajo tengan
mas formacién. Forman equipos con gente de uno y otro tipo, poniendo
especial énfasis en sus respectivos lideres. Complementariamente los
equipos reciben apoyo técnico de parte de técnicos e ingenieros de pro-
duccion de la misma empresa.

Una de las funciones de las personas a cargo de la capacitacion (y
de los jefes de linea) es identificar a los que pueden ejercer mejor el
liderazgo dentro de un equipo. Una vez identificada esa persona, cum-
ple las funciones de ayudante de quien hace la capacitacién, para pos-
teriormente tomar el liderazgo. Los criterios a tener en cuenta al selec-
cionar a estos lideres son: personas innovadoras y/o receptivas a la
innovacion, espiritu de superacion individual, ambicion, deseo de des-
tacarse, a veces mayor educacion (aun cuando esta no es una condicion
imprescindible).

Un elemento importante para el éxito de esta capacitacion, y pro-
bablemente de cualquier otra, es la motivacion de los trabajadores. Esta
explica los aumentos de productividad durante e inmediatamente des-
pués de la capacitacién. La motivacion se manifiesta por reconocimien-
tos al trabajo bien hecho, incentivos salariales y participacion en la so-
lucion de problemas y planificacién. Los empresarios no siempre en-
tienden la importancia de la motivacion para el funcionamiento de la
produccion. El proceso de capacitacion mismo es un factor motivador,
pues mejora los rendimientos durante el proceso de capacitacion y en
el periodo inmediatamente posterior.

La gréfica siguiente ilustra esta relacion entre motivacion y pro-
ductividad.

Los propios trabajadores se dan cuenta que son mas productivos 'y
exigen reconocimiento. Cuando no hay un sistema permanente de re-
conocimientos de alguna naturaleza se va perdiendo paulatinamente
la motivacién. Esta ha sido la mayor falla de los sistemas de capacita-
cion implementados en esta empresa, que son muy efectivos durante el
proceso de capacitacion e inmediatamente después, pero pierden efica-
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M: Motivacion  R: Rendimiento ~ T: Tiempo

cia posteriormente. Mientras se estdn capacitando, los trabajadores sien-
ten que son tomados en cuenta, lo que les genera expectativas, que no
se ven satisfechas cuando el proceso de toma de decisiones se concen-
tra en un grupo muy restringido de personas y no se crean sistemas de
remuneraciones ligados a los aumentos de productividad.

Otro tema ligado a la formacién es mantener a los trabajadores y
sobre todo a los jefes de produccion informados sobre los cambios tec-
noldégicos y las tecnologias que se ofrecen en el mercado. La importan-
cia de esto es grande en sectores como la gréafica donde hay un proceso
de cambio tecnolégico muy rapido, y donde los gerentes habitualmen-
te no tienen los elementos de juicio que da la experiencia en el proceso
productivo. Esto les inhabilita para tomar las mejores decisiones de
adquisicién de tecnologias. A menudo estos tampoco conocen en deta-
lles problemas especificos de la producciéon que pueden ser resueltos
por nuevas tecnologias o innovaciones que aparecen en el mercado. Una
empresa esté intentando resolver esta demanda de informacién contra-
tando a una persona con formacion técnica para que recolecte y distri-
buya informacién a las distintas secciones de la planta. Esta es una
manera de mantener actualizados a los trabajadores y supervisores so-
bre los avances de la técnica.
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Cuando hay adquisiciones de maquinarias se ha mandado a los
técnicos a prepararse para las nuevas tecnologias. A veces han tenido
gue ir a estudiar al extranjero, a la fabrica de bienes de capital. Después
la empresa que vende la maquinaria la arma e instala (aproximada-
mente dos meses). En seguida capacitan a los operadores de ella ( du-
rante un periodo minimo de dos meses). Esta capacitacion esta incluida
en el costo de compra de la maquina. Cuando la maquina ya esté en
operacion y surgen problemas que no pueden ser resueltos con los co-
nocimientos instalados en la empresa se llama a un técnico de los fabri-
cantes para que lo resuelva y capacite a los operadores. Esta Ultima
capacitacion y asistencia es pagada por la imprenta en Chile.

Los reemplazos son un mecanismo para entregar responsabilida-
des a los suplentes y asi capacitar por medio de la experiencia y bajo la
tuicion del supervisor. En cualquier caso en esta industria los ascensos
estan correlacionados con el nivel de capacitacion y conocimientos de
la persona. Es condicidn necesaria para acceder a un nivel superior te-
ner los conocimientos y habilidades que exige el puesto. Sin embargo,
estar capacitado no garantiza el ascenso.

Es también una funcién de la capacitacién en algunas empresas
provocar un compromiso mayor con el funcionamiento cotidiano de la
empresa. Para ello se busca asociar la formacién y el adiestramiento
inicial con el conocimiento total de la empresa. Se busca por este medio
no so6lo informar sino también establecer canales de comunicacion en-
tre los distintos agentes de la produccion y asi llegar a conocer la im-
portancia de cada accion individual para el total del proceso producti-
vo. Posteriormente, cuando el trabajador ya esté inserto en el proceso
productivo, al percibir que un problema en su actividad tiene efectos
identificables sobre actividades muy lejanas, conoce el funcionamiento
de la planta y las interrelaciones entre las diferentes secciones.

Los incentivos mas usados, con algun grado de efectividad, para
gue los trabajadores asistan a cursos de capacitacién no son directa-
mente de orden salarial sino promocional. Cuatro de las empresas visi-
tadas los usan sistematicamente, llegando a codificar el sistema de pro-
mociones y usando como factor importante de ascenso la capacitacion.

Todos los trabajadores en las empresas grandes modernas entran
como ayudantes, nunca como maestros. Esto implica que para avanzar
en la jerarquia de algunas empresas es hecesario haber participado en
capacitaciones. Los ascensos estan correlacionados con el nivel de ca-
pacitacién y conocimientos de la persona. Es condicién necesaria para
acceder a un nivel superior tener los conocimientos y habilidades que
exige el puesto. Las promociones dentro de la carrera ocupacional son
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incentivos de importancia y se han mostrado efectivos para generar
demanda por capacitacién y para aumentar los rendimientos indivi-
duales. Es por ello que la capacitacion es considerada por trabajadores
y empleadores una herramienta de ascenso. La evaluacion de desem-
pefio es también otro factor decisivo en el proceso de promocién.

Una de las empresas mas grandes valora la experiencia de ciertos
trabajadores antiguos para la formacion de los trabajadores nuevos y
para el proceso de produccién mismo. Estos técnicos tienen experiencia
y conocimientos adquiridos durante su vida laboral. Son conocimien-
tos no sistematizados en manuales o libros, o al menos no en castellano.
Su presencia en la empresa es considerada un activo importante. Para
ensefiar algunas técnicas es el Unico recurso disponible. Estas personas
no se dedican s6lo a la capacitacion, se trata de técnicos que estan en la
produccién. Intervienen profusamente en asesorias internas y en solu-
cion de problemas. También participaron activamente durante la pues-
ta en marcha de las filiales extranjeras de la empresa. Muchos de ellos
no tienen estudios técnicos superiores o universitarios, pero su conoci-
miento es equivalente al de un técnico superior.

Los cursos y las otras formas de capacitacion o formacion no se
evallian en términos de productividad, sino considerando el grado de
satisfaccion de los trabajadores y supervisores. Estos Gltimos entregan
su opinion sobre los cursos durante el proceso de deteccidon de necesi-
dades; son quienes estiman cuales han sido los grados de avance y la
contribucion de la formacion. Los capacitadores evaltan a los estudian-
tes en cuanto a su rendimiento y en comparacion con el rendimiento de
los trabajadores en proceso de formacidn en otras empresas que hayan
tomado los mismos cursos.

Frenos importantes para la capacitacion de parte de los empresa-
rios son culturales: falta de conciencia de la importancia de una mejor
formacion, y economicos: los costos, entre ellos los que origina enviar
a los trabajadores a capacitacién en horario de trabajo.

Los empresarios atribuyen al “interés” de los trabajadores un pa-
pel importante en el proceso de aprendizaje. Esta es una de las razones
por las que se prefiere contratar gente nueva para nuevas funciones a
tratar de reconvertir a gente vieja. Muchos ejecutivos y jefes de produc-
cion manifestaron que los trabajadores mismos no parecen estar
incentivados para capacitarse una vez que se han establecido dentro de
la empresa. Esto se manifiesta, segun ellos, en exigencias de pago de
horas extraordinarias cuando se les ofrece mandarlos a un curso.

Entre trabajadores y empleadores existen diferencias sobre el hora-
rio de capacitacion cuando se hace fuera del taller, lo que es una fuente
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de conflictos en todas las empresas visitadas, cualquiera que sea su ta-
mafio y nivel de desarrollo tecnolégico. Los empresarios quieren que la
capacitacion se realice fuera de horas de trabajo y los trabajadores du-
rante la jornada o, en su defecto, que se les pague horas extraordina-
rias. Esto refleja el tema de los costos de la capacitacion y quién debe
pagarlos. Los costos, para los empresarios, no son sélo el pago de horas
sino también distorsiones y atascaderos del proceso productivo cuando
faltan trabajadores, sobre todo en empresas pequefias. Los trabajadores
resienten tener que asistir a cursos después del trabajo; el cansancio les
dificulta asimilar contenidos y mantener la atencién. Ademas esto tie-
ne un costo para la vida familiar.

Este tema se ha estado incorporando crecientemente a las negocia-
ciones colectivas, pero no ha generado un debate ni estudios que con-
tribuyan a esclarecer los beneficios que obtienen los diferentes agentes
productivos. Esta situacion plantea un problema financiero de orden
general que es el de profundizar la capacitacion sin tener que recurrir a
subsidios, lo que equivale a preguntarse quién debe hacer las inversio-
nes que precisa esta actividad: empleadores o empleados. Como en ge-
neral los salarios no estan vinculados a la productividad, ni los merca-
dos del trabajo son transparentes, ni mucho menos existe un mercado
de la capacitacion con créditos e informacion perfecta, la formula com-
ponente general - especifico de la formacidn no parece estar operando;
tampoco la de la apropiabilidad de sus beneficios, ni los incentivos que
si operan en otras areas de la economia. Incluso aquellos empresarios
gue han decidido invertir en capacitacién, por encima del subsidio es-
tatal, ponen un limite a sus inversiones en el pago de los salarios de los
trabajadores en proceso de formacion.

El sistema SENCE es menos conveniente para las empresas del sec-
tor gréfico, porque la rebaja tributaria permitida es inversamente pro-
porcional al salario del trabajador capacitado, y en este sector los sala-
rios son altos. La ldgica del SENCE es capacitar prioritariamente a los
trabajadores que estan mas abajo en la escala salarial. Esto plantea la
cuestion de si es conveniente concentrar el subsidio para capacitacion
en los trabajadores de menos ingresos. Un fuerte argumento en contra
es que la franquicia SENCE sélo se utiliza parcialmente. Esta, ademas,
ha llegado a ser un techo y no un piso del gasto en capacitacion para la
mayoria de las empresas. En segundo lugar, ha financiado la oferta (ins-
titutos de formacion) y no la demanda, en tanto no hay mecanismos de
formulacién de la demanda.

En relacion con los subsidios y en general con la capacitacion hay
diferencias muy grandes entre las grandes empresas modernas y las
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pequefias. ASIMPRES, y otras asociaciones empresariales tratan de lle-
gar a todas. Sin embargo su accidn se ve limitada por factores conoci-
dos: los recursos disponibles para capacitacion son insuficientes para
apoyar regularmente a empresas que no tienen recursos adicionales que
les permitan reemplazar a un trabajador que esta capacitdndose.

Se maximiza el gasto en capacitacion cuando las asociaciones em-
presariales, los OTIR y las empresas (generalmente grandes) tienen una
capacidad negociadora que les permite fijar el precio de los cursos sin
exceder los montos cubiertos por la franquicia tributaria. Las asociacio-
nes empresariales cumplen ademas un papel subsidiario, facilitando el
acceso de las empresas con menos recursos a mejoramientos técnicos.
Esto plantea la pregunta de cual seria la conveniencia, para las grandes
empresas en condiciones de resolver estos problemas y muchos otros,
de subsidiar a pequefias empresas que pueden eventualmente llegar a
ser competidoras. En primer lugar no son competidoras: las pequefias
empresas usan tecnologias Utiles para satisfacer cierto tipo de deman-
da al que las grandes empresas no quieren atender por razones técni-
cas, de escala, de margen de utilidades, etc.; vale decir no son competi-
doras en un mismo mercado, y la posibilidad que los pequefios lleguen
a competir con los grandes es muy remota. En segundo lugar un gre-
mio empresarial grande es un gremio poderoso, de ahi que los grandes
no tengan inconveniente en que los pequefios obtengan condiciones me-
jores que las que ellos tienen, si con ello amplian su base de sustentacién
gremial y politica.

Los obstaculos més importantes para que las empresas definan sus
necesidades de capacitacion son los siguientes:

i) Lafaltade densidad institucional en la sociedad. Las iniciati-
vas son muy aisladas y no llegan a toda la sociedad, la expe-
riencia no se sistematiza, no se comunica ni se difunde.

ii) Falta de iniciativa para un uso creativo de las instituciones de
formacion, incluyendo la educacién técnica profesional, que
es poco flexible.

iii) Solo las empresas que contratan grandes volimenes de capa-
citacion estan en condiciones de satisfacer demandas especifi-
cas que se apartan de la oferta estandarizada.

iv) Los organismos formadores establecidos fuera de las plantas
generalmente no tienen un contacto directo con las activida-
des productivas.

v) Las empresas no saben como hacer capacitacion por falta de
experiencia; algunas de ellas estan recién aprendiendo a pro-
gramar esta actividad.

246



Formacion de Recursos Humanos en la industria grdfica chilena

vi) La franquicia tributaria opera como un subsidio a la oferta,
puesto que no existen mecanismos efectivos de definicién de
la demanda.

6.6 EDUCACION TECNICA MEDIA Y FORMACION DUAL

Las tres modalidades de educacion escolar-laboral més relaciona-
das con la industria gréfica, y con otros sectores que han mostrado una
preocupacion real por el tema de la capacitacion y el adiestramiento,
como es el caso de la industria quimica, son:

i) lasescuelas duales,

ii) las escuelas técnicas, complementadas por adiestramiento y

capacitacion, y

iii) lasescuelas secundarias cientifico-humanistas, complementa-

das por adiestramiento y capacitacion.

La mayoria de los jefes de recursos humanos y algunos de produc-
cion dicen que la formacién profesional propiamente tal (adiestramien-
to, capacitacion en centros, en el trabajo, etc.) es mas exitosa después de
la escuela media. La formacion profesional impartida en la escuela me-
dia (técnica profesional) se enfrenta a problemas tales como la indefini-
cion vocacional de los estudiantes, o los cambios tecnoldgicos que de-
jan obsoletos en plazos relativamente cortos los conocimientos técni-
cos; esto es especialmente sensible en algunas areas tecnologicas y en
algunos tipos de empleos. Existe, ademas, un problema de costos: una
buena educacion técnica no puede prescindir de equipos adecuados,
problema alin mas grave en areas que experimentan progresos técni-
cos. En esta materia no parece haber soluciones de bajo costo.

Los egresados de la educacién técnica secundaria pueden entrar a
trabajar productivamente en ciertas actividades de la industria gréfica;
en tareas de mantenimiento, por ejemplo. Estas personas deben mos-
trar rendimientos en el corto plazo. En general las empresas prefieren
contratar para la produccion a gente con estudios técnicos. Los salarios
dejan ver, si no las diferencias de productividad, al menos la aprecia-
cion diferente que existe sobre unay otra formacion. Una persona con
cuarto afio medio cientifico-humanista empieza ganando $ 110.000; una
con educacion técnica gana $ 240.000.

6.6.1 Formacién dual en la industria grafica: Plan Vulcano
La industria gréafica ha estado apoyando una escuela organizada

con el modelo de educacion dual. Esta iniciativa se origing asociada
con las transformaciones tecnolégicas implementadas por las empresas
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maés dindmicas. En 1990-91, cuando el empresariado grafico manifesté
inquietud por tener un sistema de formacion en el que hubiera interre-
lacion entre la escuela y las empresas, el sistema dual aparecia como
una solucién a las deficiencias de la educacion técnica, incapaz de res-
ponder a los intensos procesos de modernizacion del sector.

Los empresarios disefiaron un perfil de necesidades. Se elaboré un
informe acerca del perfil del egresado que requerian las empresas. Una
de las conclusiones era que el titulo de técnico que entregaba la escuela
no contenia las calificaciones que necesitaba la empresa; el nivel de los
egresados por una parte era méas bajo que el de un técnico y la orienta-
cion tecnoldgica era més atrasada. Para llegar a ser técnico, un egresado
debia hacer unos dos afios de préctica y seguir un curso especializado
(INACAP, p. ej.); s6lo entonces era considerado pre-técnico. Las empre-
sas tenian una magra experiencia educativa: ellos recibian estudiantes
en préctica (de 4 a 6 meses, pero no tenian mayor participacién en sus
pasantias).

La primera fase de implantacién de la modalidad dual fue la for-
macién de “tutores” en las industrias colaboradoras. Para ejecutar un
proyecto piloto de modalidad dual (Vulcano) se pidié ayuda a la Fun-
dacién Andes y al gobierno de Alemania, principalmente asesoria téc-
nica. Esta modalidad partié independientemente de la ayuda alemana;
posteriormente intervino la GTZ. Al comienzo la embajada de Alema-
nia entregd una beca técnica de un mes para visitar colegios y empresas
que estuvieran aplicando modalidades duales en Alemania. Posterior-
mente se pidieron expertos a Italia.

Los expertos que vinieron de Alemania empezaron por hacer una
evaluacién del clima de las empresas, un analisis de tecnologias y de
los perfil profesionales que estas exigian. La GTZ asesor6 en la elabora-
cion de planes y programas; en eso colaboro6 un especialista. Otros ex-
pertos trabajaron con las empresas, dando formacion a los instructores
gue se ocupan de los estudiantes en el trabajo. En 1992 se ofreci6 a pa-
dresy alumnos de la escuela participar en el plan piloto y se contact6 a
las empresas asociadas a ASIMPRES. Quince de ellas aceptaron colabo-
rary se inscribieron 30 alumnos. Las industrias que habian hecho cam-
bios tecnolégicos o estaban en proceso de actualizarse fueron las que
tuvieron el interés y la participacion mas activa, y ofrecieron recibir a
estudiantes. En la actualidad la escuela controla que la empresa cum-
pla con ciertos requisitos, principalmente tecnolégicos. En 1999 son 90
las empresas que reciben alumnos de esta escuela.

Uno de los obstaculos para la incorporacién de las empresas en el
programa son los costos que tiene para ellas, aun cuando algunos de
quienes participan en este plan estdn empezando a verlo como una in-
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versidn. Esto se debe a un proceso de sensibilizacion de parte de la cor-
poracién y de la experiencia de trabajo con los estudiantes que muestra
una baja tasa de rotacién y facilita la optimizacién de las instalaciones y
la difusidn tecnologica.

La participacién empresarial y el interés estudiantil han ido au-
mentando. Uno de los incentivos para los estudiantes es el salario que
se les paga. La demanda por esta escuela es alta: han tenido 1000 postu-
lantes para 180 puestos. Esto permite tener un alto nivel de exigencias
con los postulantes. Participan de esta experiencia empresas de 15 per-
sonas y méas. Todas las empresas que recibieron estudiantes durante el
primer afio ofrecieron contratar inmediatamente a los pasantes, pero la
escuela no acept6 el ofrecimiento, sino que presiond a los estudiantes
para que finalizaran el programa escolar.

Al terminar la practica los estudiantes tienen que rendir un exa-
men (en base al examen que se rinde en Alemania, modificado confor-
me a las condiciones locales). La empresa también toma exdmenes y
para tomarlos se elaboraron pautas. Los que tienen éxito en el examen
reciben un Certificado de Aptitud Profesional. Este posteriormente se
transformé en el certificado que otorga la corporacion. El certificado es
reconocido por el gremio gréafico. De los egresados de la escuela gréfi-
ca, 70 a 80% terminan trabajando en la empresa en la que hicieron la
practica. La tasa de empleo de los egresados del plan es de cerca de
ciento por ciento.

En la escuela hay un porcentaje bajo de mujeres. El mundo grafico
tiene tradicion masculina y la insercién femenina es lenta. Se trata de
incorporarlas, especialmente en preprensa y terminaciones. La escuela
acepta mujeres pero no hace una politica muy firme en el sentido de
diferenciarlas positivamente. Tienen miedo que después no encuentren
trabajo en el sector. También aqui la demanda es determinante. Algu-
nos empresarios que han empleado mujeres hacen una evaluacion po-
sitiva de ellas, especialmente en tareas de control de calidad y preprensa.
También les atribuyen una influencia positiva en el clima laboral de las
plantas. Al principio fue dificil emplearlas.

Para poner en obra este plan hubo que capacitar al profesorado. La
escuela en 3o. y 40. medio s6lo impartio las asignaturas tedricas, p. €j.
metodologia. La formacion tecnoldégica la adquieren en laempresa . Ha
hecho falta a menudo més equilibrio entre la préactica escolar y la expe-
riencia de los estudiantes en la empresa, cuando estos se familiarizan
con tecnologias méas avanzadas que la que conocen sus profesores. Esto
ha obligado a los docentes a ir a las empresas con el objeto de familiari-
zarse con los avances en la materia. La actualizacion de los docentes ha
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tomado aproximadamente unos cuatro afios. Esta actualizacion empie-
za con cambios en el vocabulario técnico.

El curriculo de la escuela tiene cuatro afios. Los dos primeros co-
rresponden al ciclo comun cientifico humanista. En los dos ultimos se
aplica el programa de adiestramiento propiamente tal y se conservan
las disciplinas de idioma, matematicas, quimica y fisica. No hay una
ensefianza de estas disciplinas adaptada al proceso de formacion.

Los estudiantes llevan un registro diario de sus actividades. Este
indica si el estudiante pasa por todas las secciones de laempresa y hace
todas las actividades que debe hacer, seguin el programa. Hay un pro-
grama para el estudiante y otro para la empresa.

a) Financiamiento. La escuela esta dirigida por una corporacién
educacional. Existe un convenio entre el Ministerio y la corporacion
por medio del cual el primero delega la administracion de los recursos,
con ciertos condicionantes. La parte pedagdgica no esta delegada.

i) Aporte del Ministerio: se entrega en dos cuotas, en eneroy en
abril. El aporte total del Ministerio es de $280.000.000, de los
cuales $ 178.000.000 van a los dos ultimos afios.

ii) Sueldo mensual a los estudiantes ($ 15.000 por mes por estu-
diante): $ 49.000.000 anuales.

iii) Donaciones de las empresas

iv) Instructores (90 empresas), alrededor de 18.000.000 al afio.

v) Colacién y movilizacién a los estudiantes.

vi) Reuniones de directores (7).

vii) Aporte GTZ: expertos (2), laboratorios en artes plasticas

viii) Aporte Fundacion Andes, $ 17.000.000 méas $ 13.000.000 con-
traparte de la corporacion.

iX) Seestd buscando que los empresarios hagan aportes regulares
por medio de ASIMPRES. Esto para reemplazar el aporte de
Fundacién Andesy GTZ.

X) Laescuelaentregaademas becas de colacion a estudiantes con
dificultades econdmicas.

xi) Los salarios de los docentes de la escuela son altos, si se los
compara con los de otras escuelas similares. Empiezan con
$ 250.000 mensuales.

b) Dificultades

i) Material didactico. En Chile no hay textos, han tenido que
importarlos. Cuando empezaron con el plan Vulcano hubo que
«fabricar» textos y manuales en base a traducciones.

ii) Reglamentos. No existen reglamentos que normalicen esta
modalidad de educacion. Se trabaja actualmente con «contra-
tos de aprendizaje» que no es la figura més apropiada. Existe

250



Formacion de Recursos Humanos en la industria grdfica chilena

un «convenio de practica educacional» del Ministerio de Edu-
cacion.

iii) Intereses corporativos del Mineduc. Dificultan el funciona-
miento de las escuelas, dado que impiden una mayor flexibili-
dad, que es necesaria para funcionar bien.

iv) Formacién de los docentes. No hay un buen sistema de forma-
cion de docentes para las escuelas técnicas en Chile. Muchos
profesores han tenido que ir a las plantas para ponerse al dia.

v) Algun grado de inflexibilidad de la escuela misma, que la lle-
va a no aprovechar todos los recursos externos potencialmen-
te disponibles.

vi) La seguridad. La reglamentacion actual de seguridad escolar
no protege a los estudiantes en la modalidad dual.

Algunos de los costos que tiene la educacion dual en este momento
se podrian reducir considerablemente cambiando algunos reglamen-
tos. Otros costos se cubren en una proporcién importante con la fran-
quicia tributaria. El costo aproximado es de $35.000 por estudiante al
mes, que se suman a los cerca de $ 20.000 por estudiante que paga el
Gobierno.

Los obstaculos mayores para la ampliacion del sistema dual son,
de parte de las empresas, un desconocimiento del sisterma mismo y de
la manera de operar con él, y de parte de los colegios el temor a abrirse
a las empresas.

Otra escuela técnica en el area gréafica es el Liceo San Lorenzo en la
comuna de Independencia. La orientacion de este establecimiento es
mas general que especializada. Se trata de formar un técnico en gréfica
(preprensa y prensa) y dejar que la especializacidn sea efectuada en el
trabajo mismo. Se pretende que la escuela entregue bases solidas, y
que el trabajo especialice. El egresado sale con calificaciones suficientes
para operar como jefe de taller (la formacion en otras escuelas conduce
al nivel de «operador especializado»), con una sélida formacion en cien-
cias basicas, lo que le posibilita el acceso a nuevos conocimientos. Este
liceo pertenece a una congregacién religiosa y esta apoyado por
ASIMPRES y por empresas. Se imparte alli educacién basica y media.
En media ofrece un curriculo en gréfica, el cual se desarrolla entre 70.
bésico y 40. media. Se dictan clases de impresidn y se efectlan practicas
en empresas.

El curriculo de esta escuela esta basado en consideraciones sobre
las caracteristicas del desarrollo tecnolégico, que es muy cambiante; de
ahi el acento puesto en la formacion general. Por otra parte se toma en
cuenta que en Chile hay una enorme diversidad de tecnologias en este
sector y que no pueden ser incluidas todas en ningln curriculo. Se con-
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sidera también que los empresarios en general no son capaces de esti-
mar sus necesidades de recursos humanos ni de planificar en funcion
de demandas futuras, a veces haciendo sugerencias de formar especia-
lidades para las que no existird demanda o habrd una demanda muy
escasa.

Una experiencia precursora de la formacion dual es un sistema ba-
sado exclusivamente en adiestramiento que organizé unaindustria gra-
fica en Valparaiso, imprenta Fernandez, hasta 1985. Esta empresa des-
aparecié ese afio lo que acabd con esta modalidad. Se trataba de un
sistema de aprendizaje que duraba ocho afios. El proceso de ensefianza
se realizaba totalmente en el trabajo. Los discipulos recibian el salario
de aprendiz que era muy inferior al que recibia un trabajador califica-
do. Al final de cada afio los aprendices eran evaluados y si cumplian
con las especificaciones requeridas eran promovidos al nivel superiory
recibian un aumento salarial. Después de los ocho afios, los egresados
de este sistema se incorporaban a la imprenta en calidad de técnicos
calificados. El estudio y la préactica los habian familiarizado con todas
las etapas del proceso de impresion.

Las diferencias mas importantes con la educacion dual son que tal
sistema no era escolar y que pertenecia a una industria, es decir, sus
egresados no ingresaban al mercado de trabajo, sino que se incorpora-
ban directamente a la misma empresa en que hicieron la formacion.

La efectividad de ese método se demostré durante la crisis econé-
mica que hubo en Chile a principios de los ochenta. En una primera
etapa los estudiantes del ultimo afio de aprendizaje se hicieron cargo
de la produccién de la firma. Cuando esta fue definitivamente desman-
telada, sus trabajadores se incorporaron a otras empresas graficas, con
dos efectos importantes. El primero fue el de mejorar los estandares de
calidad y el conocimiento técnico en las empresas que los contrataron,
y el segundo fue incentivar el desarrollo interno de sistemas de capaci-
tacion. Muchos de los trabajadores que procedian de dicha forma de
adiestramiento se transformaron en instructores en las empresas adon-
de pasaron a prestar servicios.

6.6.2 Educacion secundaria

Segun opinan la mayoria de los entrevistados, los estudiantes egre-
sados de cuarto medio no tienen las habilidades para desempefiarse
como técnicos, ni tampoco como administrativos. No saben computa-
cion, contabilidad, idiomas, algunos no saben ni siquiera manejar auto-
moviles. Esta informacidn se refiere a personas menores de veinticinco
afios que cursaron la escuela media en un sistema educativo de muy
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mala calidad. La escuela media durante el gobierno militar experimen-
t6 una baja de calidad notable que afect6 especialmente a los sectores
de menores ingresos, que es de donde proviene la mayoria de estos
jévenes.

Las opiniones sobre la potencialidad de formacion de estas perso-
nas estan divididas en partes iguales entre aquellos que opinan que los
trabajadores con secundaria pueden adiestrarse méas rapidamente y lo-
gran llegar a niveles més altos que los que sélo tienen primaria, y los
gue piensan que para llegar a incorporarse adecuadamente al trabajo
productivo no es indispensable la educacion media. Nuestra conclu-
sion es que la funcionalidad de la educacion media para la formacién
depende de la estructura de los equipos de trabajo dentro de la empre-
sa, de las caracteristicas de la tecnologia empleada y de la asociacion
entre carreras ocupacionales y conocimiento. Las caracteristicas del
equipo de trabajo determinan la distribucién de responsabilidades y
los esquemas de promocion en la empresa y ambas definen el papel
que tiene en ellos el conocimiento, el grado de autonomia de los traba-
jadores y el tipo de capacitacién que deben recibir los trabajadores.

Los equipos de trabajo con estructura piramidal, con un fuerte
liderazgo de los jefes y de los supervisores y con planificacién centrali-
zada de tareas, no precisan que los trabajadores tengan altos niveles de
escolaridad para que puedan incorporarse a las tareas productivas. En
talleres, también con tecnologia de punta, donde predomina un estilo
de trabajo flexible, existe una demanda mayor por trabajadores que ten-
gan, al menos, educacion media.

La instruccion escolar que cada una de las modalidades (educa-
cion secundaria general, técnico-profesional, dual) provee es diferente,
con énfasis propios y con mayor o menor cercania al mundo del traba-
jo. Una de las demandas que hacen las empresas a estas modalidades
educativas es poder contar con personas que estén en condiciones de
integrarse a un trabajo productivo con las calificaciones ocupacionales
gue demanda un puesto de operador de maquinas y con la formacion
bésica de un técnico.

Hay que destacar que las distintas estrategias de formacion tam-
poco son equivalentes en términos de costos, segun lo muestra el cua-
dro siguiente.

Otro problema importante en relacién con la educacion técnica pro-
fesional es el de la orientacién vocacional, la que deberia ser introduci-
daen el 80. bésico o en el 10. 0 20. medio. Los estudiantes hacen opcio-
nes de carrera profesional a los 14 afios con base en una “imagen” de la
especialidad, en la oferta del colegio y en la opinion de sus padres.
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1 EnUSAel costo de

formacion en el sis-
tema dual cuesta
US$ 15.000 por dos
afios en el Estado
de Wisconsin, don-
de estan localiza-
das muchas empre-
sas alemanas, sin
considerar el valor
agregado por el
trabajo de los estu-
diantes. La mayor
parte de los costos
son pagados por el
gobierno estatal o
federal. Alrededor
de 75% de las per-
sonas capacitadas
han pasado a la
educaciéon supe-
rior. Un estudio de
la Universidad de
Wisconsin encon-
tré que 90% de los
estudiantes actual-
mente matricula-
dos piensan ingre-
sar a la educacion
superior.

Cuadro 3

COMPARACION DE COSTOS DE FORMACION
(EN US$ POR ESTUDIANTE EN DOS ANOS)*

Secundaria | Capacitacion |Adiestramiento | TOTAL
2 afios

Dual

Costos Estado 1200

Costos empresa 1550 ¢

Costos ASIMPRES 120°

Donaciones 135¢

Total 1455 205 (50 horas) | 1550 3210

Técnica profesional

Costos estado 1200

Costos empresa 1006 ¢

Costos ASIMPRES 3567 ¢

Total 1200 610 (150 horas) | 4573 (15 meses) | 6383

Cient. Humanista

Costos estado 1000 1341

Costos empresa 47569

Costos ASIMPRES

Total 1000 1828 (450 hrs.) | 6097 (20 meses) | 8925

Fuente: Elaboracion propia con datos de: MINEDUC, Compendio de Informacién Estadisti-
ca, informacion proporcionada por organismos de capacitacion (costo de cursos) y de empre-
sas (salarios) Santiago 1996.%.- Salario al estudiante ($450) + Instructores en las empresas
($125) + Colacion y movilizacién ($423). No se contabilizan costos por uso de los equipos
porque no hay costos de oportunidad en este caso.”.- Costo atribuido a reuniones de directorio.
¢.- Fundacién Andes y aporte de la corporacion. ®.- El costo del adiestramiento para las empre-
sas es equivalente a la proporcion del salario pagado al aprendiz que es superior al producto
total del trabajador en el mismo periodo (en promedio alrededor de 25% del costo, 15x $270).
¢~ El costo del adiestramiento para el trabajador est& determinado por la diferencia salarial
entre su salario durante la instruccién (promedio $270 mensuales) y el salario que habria obte-
nido si hubiera hecho un adiestramiento en condiciones reales durante la educacion escolar
(promedio $561 mensuales) menos el costo pagado por la empresa (alrededor de 75% del
costo).’.- Se trabaja con el supuesto que la productividad del trabajador en adiestramiento es
inferior a la que tiene un trabajador que ya ha terminado ese proceso. Este gasto es pagado en
aproximadamente 25% por la empresa y 75% por el trabajador. %.- Proporcion del salario paga-
do al aprendiz que es superior a su productividad mas costos de formacion especializada en el
trabajo.
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Habitualmente se atribuye a la falta de recursos financieros gran
responsabilidad por las carencias de las escuelas técnicas; gran parte de
los recursos estatales destinados a este objeto van directamente a las
escuelas en relacion con la cantidad de estudiantes, sin que interven-
gan criterios sobre la calidad de la oferta de los establecimientos u orien-
tacion de estos. Con respecto a la capacitacién, se ha buscado enfrentar
el problema intentando subsidiar la demanda (franquicia tributaria), lo
gue ha contribuido a estructurar el sistema de capacitacién. Pero no ha
habido una preocupacion similar para la educacion secundaria. Natu-
ralmente que aqui se plantea la pregunta de cual es la demanda que
habria que favorecer, si la de las empresas que buscan trabajadores o la
de los estudiantes que buscan capacitacion. Pero cualquiera que fuere,
la educacion técnica secundaria no esté estructurada para favorecer nin-
guna demanda en especial.

Dejar que la demanda dé forma a la educacion técnica plantea, sin
duda, problemas bien dificiles, porque hay muchos determinantes: por
una parte estéan las tecnologias, que afectan los contenidos de la ense-
fianza y en consecuencia la formacién de los docentes; el proceso pro-
ductivo en el que se insertan como parte de la formacion, que determi-
na los periodos en los cuales los estudiantes pueden ir a laempresa en
forma mas productivay con més provecho paraellos; el balance inter-
no del curriculo entre formacion general y especifica; la obtencién de
recursos financieros; la asignacion de estos y la definicion de &reas prio-
ritarias, entre otras.

6.7 SINTESIS

La masa de informaciones presentada aqui permite hacer las si-
guientes apreciaciones sobre el sector estudiado y sobre los distintos
sistemas de formacion profesional que se emplean en la industria gréafi-
ca chilena.

a) La primera conclusién de orden general es que cualquier forma-
cion para el trabajo en la industria gréafica, sea esta escolarizada o no
formal (especializada), requiere necesariamente un periodo de instruc-
cion en el trabajo mismo. Esta es una necesidad absoluta.

En relacidn con esto las siguientes observaciones son relevantes:

i) La formacion escolarizada general no mantiene una relacion

con las actividades productivas, no hay canales de comunica-
cion entre ambas actividades y es dificil establecerlos.

ii) Laformacion escolar técnica no tiene relaciones habituales con

las actividades productivas, su relacion con la practica del tra-
bajo es, en general, desactualizada y por aproximaciones; la
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i)

V)

Vi)

Unica relacién directa es la del periodo de préctica de los estu-
diantes (tres meses al final del periodo escolar) que es comple-
tamente insuficiente. Los egresados de esta modalidad deben
pasar por un periodo de formacién relativamente largo (alre-
dedor de un afio) en la produccién para poder alcanzar el ni-
vel que supuestamente debian adquirir en la escuela.

La formacién dual, que combina educacion escolar con expe-
riencia laboral, resuelve, al menos en la industria gréafica, esta
relacién: aunque no todos los egresados de esa modalidad do-
minan perfectamente el oficio para el que fueron preparados,
el periodo de induccidn y adiestramiento posterior son consi-
derablemente mas cortos que en la modalidad anterior, cuan-
do no siempre se reduce del todo. La formacion general y dis-
ciplinaria (mecanica, quimica, matematicas, materias huma-
nistas, etc.) de estos estudiantes s6lo puede ser adaptada a las
necesidades de la industria cuando el curriculo y la didactica
han sido reorientados en esa direccion, lo que no es siempre el
caso. Cuando los estudiantes han tenido una buena formacion
general estdn en buenas condiciones para adaptarse e las in-
novaciones tecnoldgicas que se van introduciendo en la firma.
La modalidad de formacion de aprendizaje integramente en
el trabajo (8 afios) sin relacion con algun sistema escolarizado,
gue implement6 una empresa hasta mediados de los ochenta,
es tanto o mas efectiva que la formacion dual. Los egresados
de esta muestran un alto nivel de conocimientos técnicos,
profesionalismo, calidad de trabajo, dominio del oficio y buen
desempenio.

Las modalidades de formacion no escolarizadas, como son por
ejemplo la capacitacion y la formacion profesional post esco-
lar, no incluyen practicas laborales en sus curriculos. Le co-
rresponde a laempresa o al trabajador crear los vinculos entre
los contenidos de la ensefianzay el trabajo, los que no son siem-
pre satisfactorios. La oferta de los institutos de formacién y de
capacitacion tiende a no coincidir con la demanda de las em-
presas, con la excepcidn de aquellas compafiias que son capa-
ces de detectar sus necesidades y que contratan un gran volu-
men de cursos.

El adiestramiento en el trabajo en periodos cortos, sin comple-
mentos de formacion, sin un derrotero establecido y sin objeti-
vos de formacion otros que los de inducir al trabajador en un
puesto de trabajo, es insuficiente para que una persona llegue
a dominar el oficio.
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vii) Las pocasempresas que han incorporado actividades de adies-

tramiento como complemento de otras modalidades de for-
macién, o como un método de calificacion de la fuerza de tra-
bajo, consiguen mejoras de productividad apreciables. No es
posible decidir cudl combinacién de modalidades de forma-
cion es la més efectiva.

El financiamiento de la formacién es un tema que aparece comple-
joy dificil de resolver, porque los agentes comprometidos en esta mate-
ria (empresarios, trabajadores, gobierno, organismos de formacion, etc.)
actuan basados sobre supuestos irreales y porque no existe un adecua-
do sistema de incentivos ni estrategias de gestion que favorezcan la
canalizacion de recursos hacia la formacién profesional.

i)

iii)

iv)

La mayoria de los agentes sociales suponen, implicitamente y
amenudo explicitamente, que la formacién para el trabajo debe
ser financiada por el gobierno. Lo que esté fuera de las posibi-
lidades de un pais como Chile, si se quiere ya sea satisfacer las
demandas reales (aungue no siempre detectadas) de todas las
empresas, ya sea llevar a toda la fuerza de trabajo industrial a
niveles de calificacidn que la haga competitiva de acuerdo con
patrones internacionales. Son muy raras las empresas que es-
tan dispuestas a calificar, hacer contribuciones a la formacion
escolar o a ejercitar, cuyos costos no sean cubiertos por la fran-
quicia tributaria. Son aun mas raros los trabajadores que estén
dispuestos a hacer contribuciones en tiempo o dinero para for-
marse. Sélo en las escuelas duales hay aportes empresariales,
no siempre estrictamente financieros, de alguna relevancia.
Los incentivos existentes en la sociedad chilena para mejorar
los niveles de calificacion de la fuerza de trabajo no operan
con la efectividad que se esperaba cuando fueron creados. A
excepcion de los salarios pagados a los aprendices de la edu-
cacion dual, no hay incentivos para que las personas se capa-
citen.

Un estudio de costos de las distintos derroteros posibles mues-
tra que la educacion dual es la mas efectiva. Desde un punto
de vista financiero, el obstaculo mayor para establecer esta mo-
dalidad es que todo el gasto para formar al trabajador califica-
do se concentra durante el periodo escolar. Los otros derrote-
ros de formacion distribuyen el gasto en diferentes etapas de
la formacion de las personas y en diferentes instituciones.

En relacion con la escuela dual, la sobrevivencia de esta mo-
dalidad, o al menos su grado de efectividad actual, estan ame-
nazados por la debilidad financiera de la Escuela de Artes Gra-
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ficas, que ha implementado esta ensefianza gracias a subsi-
dios externos. La Unica posibilidad de mantener la calidad ac-
tual del sistema dual depende del compromiso financiero que
estén dispuestas a adquirir las empresas individualmente,
ASIMPRES (el gremio sectorial), o los estudiantes mismos y
sus familias.

¢) Aun cuando nho exista una metodologia sofisticada para la detec-
cion de necesidades de recursos humanos, las empresas modernas de
laindustria gréfica han instituido préacticas que son efectivas. Entre ellas
la més habitual es la de encuestar a jefes de seccidn, jefes de produc-
cion, técnicos y, en algunas, a trabajadores con el objeto de detectar ca-
rencias. Otra fuente de informacién sobre las necesidades son las espe-
cificaciones técnicas de las maquinas e instrumentos que se adquieren.
Estas metodologias se han mostrado Gtiles para advertir carencias ac-
tuales y necesidades futuras inmediatas, pero no entregan elementos
de juicio para predecir demandas futuras a mediano o largo plazo, ni
colocan las estrategias de formacion en relacidn con la planificacion es-
tratégica general de las empresas.

d) Los criterios méas importantes de contratacion de las empresas
modernas para puestos de trabajo de operador de maquinas (trabaja-
dor calificado) en la produccion son: calidad de la formacién técnica,
relacién de esta con la préctica, disciplina y habitos de trabajo. El perfil
maés apreciado de los postulantes es el egresado de la educacién dual,
porgue combina educacion secundaria completa, que da garantias de
disciplina, con una formacion técnica en condiciones de trabajo real. En
segundo lugar vienen los egresados de otras escuelas técnicas, quienes
son considerados “instruibles”. La formacion escolar es valorada por
todos los empleadores, también, por los conocimientos basicos que hace
adquirir, tales como aritmética y lengua materna. En las empresas tra-
dicionales, para puestos analogos, mientras més artesanal es la organi-
zacion de la produccién mas preferencia se da a trabajadores con expe-
riencia en el trabajo. Esta es mas valorada que la formacion escolar en
esas empresas.

e) No hay ninguna formacion que favorezca especialmente a las
mujeres. La formacion dual las deja en mejor posicién competitiva en
las actividades de preprensa, comparativamente con la situacion ante-
rior, pero no en igualdad de condiciones o con ventaja sobre los hom-
bres. En la mayor participacion femenina en preprensa han influido
sobre todo las caracteristicas de la tecnologia usada, el cambio radical
que significé laadopcion de nuevas tecnologias, el reemplazo de la ma-
yoria de los trabajadores antiguos y las caracteristicas de los nuevos
puestos de trabajo. Estas han tenido un efecto més importante sobre la
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incorporacién femenina que la oferta de trabajadoras calificadas que
puedan hacer los sistemas de formacion. De todos modos debe sefialar-
se que no hay ninguna razén econdémica, vale decir factores que afecten
productividad o rendimiento, para excluir a mujeres de ninguna fase
del proceso de produccion, incluyendo aqui las actividades de prensa.

f) La “cultura de laempresa” influye decisivamente en la insercion
productiva de los trabajadores y es otro complemento necesario de los
procesos de su formacion. La cultura de laempresa es dindmica y se va
modificando de acuerdo con circunstancias como su tamafio, las tecno-
logias usadas, los incentivos, el estilo de gestion, la historia de la em-
presa y la historia ocupacional de los trabajadores, la propiedad de la
empresa, el origen de los directivos, etc.

i) El proceso de induccion y adiestramiento inicial es el periodo
en el cual se inicia a las personas en la cultura propia de la empresa y
cuando los jefes de taller deben evaluar si la persona retne las condi-
ciones necesarias para encajar en los equipos de trabajo.

ii) Los cambios tecnolégicos importantes demandan modificacio-
nes en la cultura de la empresa para que las tecnologias empleadas lo-
gren un rendimiento 6ptimo.

iii) Algunas empresas han tenido que lograr homogeneidad cultu-
ral después de cambios tecnoldgicos, de gestion o de propiedad y cuan-
do han quedado en la misma planta trabajadores con diferentes expe-
riencias previas. Las estrategias usadas para conseguir esto han sido
una o varias de las siguientes acciones. Jefes de taller: cambio de los jefes
de taller, seleccién y formacion reforzada de los nuevos jefes. Lenguaje:
homogeneizacién del lenguaje por medio de capacitacién, manuales de
ejecucion, instrucciones y circulares, comunicacion directa entre jefes y
subordinados. Procedimientos: codificacion de procedimientos, elabora-
cion y explicitacién de nuevas reglas de gestién, cambio en la relacion
con los sindicatos. Reclutamiento: cambio en la composicion de la fuerza
de trabajo, con trabajadores que encuadren mejor en la nueva cultura.
Formacién: cada modalidad de formacién complementa patrones cultu-
rales precisos, de ahi la importancia que tiene adoptar uno u otro como
dominante o principal.

No sélo los trabajadores aprenden, también hay un aprendizaje de
las empresas. El aprendizaje de la empresa es mas que la suma de las
instrucciones individuales y consiste esencialmente en el acceso a nue-
VOs conocimientos y en su internalizacién, que es especialmente decisi-
vo cuando se adoptan nuevas tecnologias en el proceso productivo o en
la gestidn del trabajo.
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6.8 ANEXO

Modalidades de formacion y requerimientos

de las actividades productivas en laindustria gréfica

tectada en la

Escolar Técnica Dual Capacitacion | Formacion en
general profesional el trabajo
Productividad | Moderna. No [M o derna. |Moderna. Bue- | Es muy hetero- | Toda forma-
contribuye a |Inefectiva sin {na contribu- | géneaconefec- | cion efectiva
mejorar pro- |instruccion |cion, facilinser- | tos diferentes |incluye una
ductividad en | complementa- |cién en tareas | sobre productivi- | fase de forma-
produccién, |ria. productivas. |dad. (Deficien- | cién en el tra-
eventualmente | Tradicional. |Facilita la apli- | cias de informa- | bajo.
en administra- | M&s efectiva |cacidn de nue- | cion, sin evalua-
cion. queenlasmo- [vas tecnolo-|ciones sistema-
Tradicional: No | dernas. gias. ticas, controlirre-
afecta produc- Tradicional. No | gular de usua-
tividad. hay informa- |rios, poca capa-
cion suficiente | cidad de detec-
cion de necesi-
dades).
Exito Moderna. No | Moderna. Son|Todos  los
ocupacional |se busca a|contratados|egresados en-|En la gréfica |Moderna. No
egresados de | para manteni- | cuentrantraba- | depende dein- | es condicion
esta modali- | miento, y con-|jo rapidamen- | sercién ocupa- | tener forma-
dad. siderados (a|te. Gran de-|cional. No es |ci6n previa
Tradicional. No | falta de perso-| manda en la | habitual la ca- | para obtener
se busca a|nas mejor ca-|industria mo-| pacitacion in- | empleo. A ve-
egresados de | pacitadas) para | derna. No hay | dependiente | ces puede ser
esta modali- | produccion. informacion | de un trabajo. | un obstaculo.
dad. Tradicional.|sobre las in-| En las empre- | Tradicional.
Contratados|dustrias tradi- | sas modernas | Facilita la ob-
con mas facili- | cionales. no afecta la |tencionde em-
dad que en empleabilidad.
modernas. Si, enlas tradi-
cionales.
pleo. la practica ninguna. carrera. Permanente. |practica.
Relacion con | No tiene Insuficiente, Insuficiente en | Permanente.
solo practicas el proceso de
profesionales capacitacion.
al fin de la Demanda de-
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Promocion
del individuo

Género

Esta forma-
cién no favo-
rece una ma-
yor contrata-
cion de muje-
res.

Esta forma-
cién no favo-
rece una ma-
yor contrata-
cion de muje-
res.

Favorece la
insercion fe-
menina en ac-
tividades de
tecnologia di-
gital (prepren-
sa) y en post-
prensa, pero
no en prensa.

No afecta la
contratacion
femenina. Es
necesaria pa-
ra mantener
empleo.

No afecta la
contratacion
femenina. Es
necesaria pa-
ra mantener
empleo.

Formacion
profesional

Modernas: Al-
gunas valoran
los aspectos
disciplinarios
de la forma-
cion escolar.
Tradicionales:
No hay inte-
rés por este
tipo de forma-
cion.

Modernas:
Valoracion po-
sitiva solo pa-
ra tareas de
mantenimien-
to. Para ta-
reas especifi-
cas graficas
considerada
de insuficien-
te a muy insu-
ficiente. Pero
se consideran
“instruibles” a
sus egresa-
dos. Valoran
los aspectos
disciplinarios.

Moderna Bue-
na formacién
profesional,
atribuible a
que incluye el
adiestramien-
to en los curri-
culos.
Tradicional No
hay suficiente
informacion.

Moderna.
Complemento
necesario de
otras forma-
ciones.
Tradicional.
Complemento
de la forma-
cién técnica
profesional y
del adiestra-
miento, pero
no es usado
con la regula-
ridad necesa-
ria.

Moderna.
Complemen-
to necesario
de otras for-
maciones.
Tradicional.
Complemen-
to a la forma-
cién técnica
profesional. A
menudo es la
modalidad
mas impor-
tante, o Unica,
de formacion
en estas em-
presas.

Uso de
recursos

Cuesta me-
nos que otras
modalidades,
pero precisa
complemen-
tos onerosos
para compen-
sar sus defi-
ciencias en
tanto que edu-
cacion para el
trabajo.

Es mas cara
que la forma-
ciéon media
general. No
ha buscado
obtener recur-
sos alternati-
vos en forma
ocasional o
permanente.
Precisa de
complemen-
tos de califica-
cién y adies-
tramiento que
suben sus
costos totales.

Los costos es-
colares son
mas altos que
en otras mo-
dalidades.
Los costos to-
tales para for-
mar un traba-
jador califica-
do o un técni-
co son inferio-
res a las otras
modalidades.
Usa recursos
de la indus-
tria. Hay du-
das de si esta
asegurado el
uso de estos
recursos.

Financiada
por la franqui-
cia tributaria,
que sefiala un
limite de gas-
tos. Sélo oca-
sionalmente
se usan las
instalaciones
de laindustria
(en algunas
actividades
realizadas y
monitoreadas
por las empre-
sas).

Se usan las
instalaciones
de las empre-
sas y el cono-
cimiento que
existe en el lu-
gar de trabajo.
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Politica Pieza central | Inserta en la |Las politicas| No hace parte | No hace parte
educativa de la politica | politica edu- | educativas no | de politicas |de politicas
educativa. cativa del go- [han incorpo-| educativas. |educativas.
bierno. rado plena-| No hay certifi- | Esta incluida
mente esta|cacion por |enlas politicas
modalidad. | competencias. | del trabajo.
Coordinacion | Buena coordi- | Buena coordi- | Mala o ningu- | Coordinacion | El aprendizaje
con otras nacion con los | nacion con los | na coordina- | a través de la | estd conside-
instancias organismos|organismos |cionconorga-[franquicia|rado en las
educativasy |centrales de|centrales de |nismos esta- | tributaria con | politicas de
organismos |educacidn.|educacion. |tales y/o edu-| OTES y | formacion en
estatales Ninguna coor- | Ninguna o in- | cativos. Bue-| SENCE. Las | Chile, pero no
dinacién con |suficiente re- |na coordina-|empresas|hay certifica-
instituciones | lacion conins- | cion con | grandes no se | cién por com-
del mundo del | tituciones del | ASIMPRES. |relacionan |petencias.
trabajo. mundo del tra- con OTIR. Si,
bajo. las PYMEs.
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7

CALIFICACION Y ENTRENAMIENTO EN EMPRESAS
DINAMICAS DE RIO DE JANEIRO

7.1 INTRODUCCION
7.1.1 Ambiente econdmico y social

Durante las décadas de los cincuenta, sesenta y setenta la evolu-
cion del perfil econémico y demogréfico de Brasil mantuvo la misma
direccion:

i) crecimiento del PIB, a un ritmo practicamente desconocido en

los tiempos modernos;

ii) continua expansion de la industria y de los servicios;

iii) urbanizacién tan rapida como descontrolada;

iv) innegable ascenso social, acompafiado por una desigualdad

cada vez mayor.

En la década de los noventa cambiaron las tendencias del mundo
de la produccién. La agricultura continta retrocediendo y la industria
entra en franca declinacion, provocando una pérdida del PIB que los
servicios no logran compensar. Cuando, en medio de la década, un
enésimo plan econdmico consigui6 finalmente estabilizar lamoneda, la
desigualdad retrocedié momentaneamente, pero no la movilidad so-
cial descendente. La década rica en transformaciones politicas fue, sin
embargo, incapaz de salirse del padrén de desarrollo a que se habia
acostumbrado.
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7.1.1.1 Reestructuracion industrial en Brasil

Asociadas a este ambiente econdmico y social, las empresas brasi-
lefias promovieron unaincipiente reestructuracion productiva con cam-
bios importantes, aunque incompletos.

i)

i)

i)

V)

Vi)

vii)

Inversiones: las reestructuraciones se concentraron en los as-
pectos organizacionales (desverticalizacién, Kanban, rotacién
de puestos) y mas recientemente comenzaron a contemplar la
inversion en equipamientos.

Apertura comercial: salvo excepciones, la apertura comercial
en Brasil adn no produce el esperado “choque de competitivi-
dad” y las empresas brasilefias contintan perdiendo ganan-
cias en el mercado interno y externo.

Estrategias competitivas: dentro de la jerarquia de priorida-
des de las empresas, el precio final aun precede a la calidad,
innovacion y flexibilidad.

Conflictos comerciales y de trabajadores: no se ha reducido
el elevado grado de tension en las relaciones de las empresas
con los demés miembros de la cadena productiva; persiste tam-
bién una oposicion a priori de la organizacion sindical y una
indiferencia frente a los actuales niveles de rotacion.

Puestos de trabajo: crece el nimero de empresas donde se ma-
nifesto la necesidad de conocimientos genéricos (por ejemplo,
comunicacion y expresion, vision estratégica de los mercados,
nociones de informatica o de estadistica, etc.) en desmedro de
conocimientos especificos (por ejemplo, procedimientos y ru-
tinas técnicas especializadas). Sin embargo, este crecimiento
del namero de fabricas modernizadas no fue suficiente para
eliminar la preponderancia, en la industria, de los puestos de
trabajo tradicionales, que solo exigen conocimientos especifi-
€0s, 0 ningun conocimiento técnico.

Desverticalizacién: la externalizacién es méas adoptada en ser-
vicios generales y en la produccion que en la informatica o en
proyectos, indicando que puestos de trabajo tradicionales pue-
den seguir existiendo a través de un simple cambio en las for-
mas de contratacion del trabajo.

Calificacion: las empresas perciben la importancia de contar
con trabajadores competentes para las operaciones de siste-
mas modernos de produccion; sin embargo, su principal pre-
ocupacion aun recae mas en las “actitudes” de los trabajado-
res que en los conocimientos y habilidades, demostrando asi
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la inercia de los modelos de recursos humanos heredados de
la década de los afios sesenta y setenta.

viii) Criterios de seleccidn: crece la exigencia de educacion basica,
debido a la mayor oferta por ampliacion de la cobertura esco-
lar. Los gerentes reconocen que los trabajadores manifiestan
interés por la educacion bésica y por una capacitacién profe-
sional. Existe una presién externa a la gerencia por la transfor-
macién de la organizacién del trabajo, y un aumento del nu-
mero de horas dedicadas a la capacitacion.

ix) Dificultad en encontrar el tipo de trabajador deseado: ello se
da tanto en las empresas que exigen educacién primaria com-
pleta como en las que no la exigen; en aquellas donde predo-
minan los puestos que demandan conocimientos técnicos, como
en las que no lo hacen. Segun una investigacion que realiza-
mos anteriormente?!, existe un circulo vicioso: la elevada rota-
cion aumenta las dificultades de la empresa para encontrar el
trabajador que desea, las grandes empresas, por lo tanto, recu-
rren al mercado interno de trabajo, complementandolo con una
capacitacion especifica, cuando esto es necesario, en este mo-
mento vuelven a salidas, aumentando asi la rotacién. El resul-
tado final es la estabilizacion de la produccion en un nivel bajo
de calidad, flexibilidad y productividad.

Es dentro de este contexto de reestructuracion de la industria bra-

silefia que deben entenderse las experiencias innovadoras de educa-
cion profesional descritas més adelante.

7.1.1.2 Laformacion profesional en Brasil

El sistema nacional de formacion profesional brasilefio est4 contro-
lado por los gremios patronales. El Servicio Nacional de Aprendizaje
Industrial (SENAI) fue creado en 1942. Desde entonces, cuenta con cer-
ca de 14 millones de matriculas. Posee cerca de 250 centros de forma-
cion profesional y escuelas técnicas, ademas de escuelas funcionando
en empresas, agencias de cooperacion con municipalidades, unidades
moviles, etc. con un total de alrededor de 600 unidades.

Es financiado mediante contribuciones obligatorias de las empre-
sas industriales, correspondiente a 1% de su planilla de sueldos. La ges-
tion de estos recursos, asi como los programas de ensefianza, son des-
centralizados en 26 regiones.

Las grandes empresas estan en condiciones de celebrar acuerdos
de exencidn o convenios con el SENAI. En estos casos, existe un progra-
ma de capacitacion en las empresas, realizado por terceros y financia-
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dos a través de una reduccion de 20% de la contribucién obligatoria, o
la posibilidad de orientar hacia sus propios intereses ciertas activida-
des de una unidad del SENAI. Este posee dos “lineas de accion”:

vii)

Accidn directa: cursos realizados directamente por el SENAI
en sus instalaciones o en las empresas.

Accion indirecta: capacitacion realizada en las empresas por
terceros.

Las modalidades de ensefianza son cuatro:

Aprendizaje: cursos de formacion profesional para alumnos
con edades entre 14 y 18 afios y escolaridad minima de 5 afios.
Calificacion: cursos de formacion profesional para operarios
adultos, contratados por sus empresas.

Habilitacion: cursos técnicos integrados (técnico o auxiliar
técnico) para adultos con 20. grado completo.

Complemento: programas para atender las necesidades espe-
cificas de las empresas, dirigidas a operarios calificados, su-
pervisores o gerentes.

Los tipos de curso, segun sus respectivas lineas de accién y moda-
lidades de ensefianza, son los siguientes.

TIPOS DE CURSOS OFRECIDOS POR EL SENAI

Modalidad

Accion directa

Accion indirecta

Aprendizaje

Formacion profesional para menores
empleados en las empresas.
Formacion profesional para menores
sin empleo.

Formacion de menores en las lineas
de produccion de la empresa, bajo
contrato de aprendizaje, con super-
vision pedagogica del SENAL
Formacion profesional en la empre-
sa para menores formados a través
de convenios entre el SENAI y las
empresas.

Préctica profesional en la empresa
después del curso de aprendizaje.

Calificacion

Formacion profesional para adultos.

Cesion de instalacion del SENAI
para ensefianza suplementaria
nocturna abierta al publico.

Habilitacion

Formacién técnica especial.

Complemento

Capacitacion complementaria o actua-
lizacién de conocimientos tecnoldgicos
Capacitacion para profundizar los co-
nocimientos tecnologicos en una de-
terminada ocupacion.

Capacitacion en higiene, seguridad y
medicina del trabajo.

Capacitacion en operaciones basicas
de una ocupacion.

Capacitacion para gerentes y SUperviso-
res.

Capacitacion complementaria.

Capacitacion en el lugar de trabajo.
Capacitacion realizada por terceros
en las empresas en términos de co-
operacion.
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El siguiente gréafico presenta el nimero total de matriculas de ene-
ro a noviembre de 1997, por modalidad y tipo de accién, en la regional
Rio de Janeiro.

Grafico No. 1

SENAI/RJ: matr culas por modalidad y por tipo de acci n (enero-nov 97)

60000+
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Eacci n directa
Macci nindirecta

fonte: SENAIRJ

Cuadro No. 1
Duracién media de los cursos, en horas, por modalidad
Accion directa | Accion indirecta
Aprendizaje 464,37 768,57
Calificacion 213,70
Habilitacion 736,77 1093,25
Complementacion | 59,34 52,46

Fuente: SENAI/RJ
La corta duracion de los cursos de complementacion contribuyé a

explicar por qué ellos tienen la mayor parte del total de alumnos aten-
didos (en 1997, 83% de las matriculas de accion directa). Su velocidad
de crecimiento es mayor que el de las demas modalidades: en compara-
cion con el afio anterior, el incremento en las matriculas de complemen-
tacion (22%) es superior al del total de la accion directa (que crecio 15%).
Los cursos da calificacién tienen un indice de evasién de 19%, superior
al de las otras modalidades (complemento 9%, aprendizaje 11% y habi-
litacion 8%)

Ademas, estos cursos son los que permiten engrosar mas rapida-
mente los indicadores de desempefio de la institucion. Sin embargo,
corren el riesgo de acotar el SENAI a las necesidades especificas e in-
mediatas de las empresas, alejando el desarrollo de modalidades de
cultura técnica exigidas por el futuro de la industria, y la demanda de
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educacién por parte de los trabajadores y de sus familias. El crecimien-
to mayor de los cursos complementarios se observa en los cursos cortos
para gerentes y supervisores. En formacion profesional las matriculas
en el &rea de electricidad ya superan a las de mecéanica, lo cual indica
gue los solicitantes se orientan de acuerdo con la tendencia tecnolégica
de comando de los procesos de produccidn a través de la microelectro-
nica. Paradogicamente, los individuos prefieren una inversion educa-
cional de largo plazo, teniendo como horizonte el conjunto de su vida pro-
fesional, en tanto que las empresas —a las cuales el SENAI sigue de manera
excesivamente préxima— no consiguen desprenderse del corto plazo.

7.2 DESCRIPCION DE LAS EMPRESAS

Se seleccionaron cuatro fabricas, localizadas en el estado de Rio de
Janeiro pertenecientes a empresas lideres en sus sectores, para realizar
estudios de caso en profundidad. Las empresas actian en diferentes
sectores de la economia brasilefia y poseen formas diferenciadas de ca-
pital, de acuerdo a lo que muestra el cuadro a continuacién.

Empresa Filial investigada Sector Capital
Xerox Resende Metallrgico (equipamientos) Multinacional
Petroflex Duque de Caxias Petroquimico (caucho) Privado
Brahma Campo Grande Bebidas (cerveza) Brasilefio
Eletronuclear ~ Angra dos Reis Eléctrico (generacion nuclear)  Estatal

Estas fabricas fueron escogidas por haber sido escenario de progra-
mas de capacitacion de innegable éxito. En esta seccidn presentaremos
datos generales sobre las cuatro empresas y sus fabricas; la seccion si-
guiente serd dedicada a la politica de recursos humanos de estas em-
presasy, la cuarta, a sus politicas de capacitacion. La seccion final pre-
senta las principales conclusiones de este estudio.

7.2.1 Xerox

La primera empresa de la muestra es la filial de una multinacional
norteamericana, la que produce maquinas fotocopiadoras en dos uni-
dades industriales en Resende, Rio de Janeiro (RJ) y Manaus, Amazo-
nas (AM); ademas de una fabrica de material de consumo en Salvador
Bahia (BA) y un centro de desarrollo de softwares en Vitdria, Espiritu
Santo (ES). Su renta operacional liquida de 1.490 millones de délares
(facturacion menos impuestos sobre las ventas, menos devoluciones y
descuentos) permite situarla como la 13a. mayor empresa privada ex-
tranjera del pais, segln el Balance 1997 de la Gazeta Mercantil.
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1990

1991 A
1992 A
1993 -
1994 -
1995 -
1996 -
1997 -
1998 -

—e—Inversi n como porcentaje de sus ventas

Desde 1990, la empresa obtiene méas de 90% de sus ventas en el
mercado interno, donde los principales criterios de competitividad son
precio, calidad y asistencia técnica; la innovacion en los productos, al
contrario del mercado externo, es menos importante. La estrategia de
negocios de la empresa esta orientada, en el corto plazo, hacia produc-
tos especificos para el low segment (impresoras y copiadoras persona-
les) a costos competitivos. La basqueda de liderazgo del mercado para
sofisticados productos multifuncionales es dejada para el largo plazo.

Desde la adopcion de la politica de apertura comercial, la empresa
paso a tener un balance deficitario. Sin embargo, la empresa proyecta
invertir 95 millones de doélares en los proximos dos afios, para sustituir
parte de las importaciones y aumentar sus exportaciones, de 92 millo-
nes de doélares en 1997, a cerca de 400 millones en 1999.

Distribuci n delas
160 Inversiones
140
120
100 Hinstalaciones,
80 + personal, software
60 etc. en US$ millones)
40 EmAguinasy
20 equipamiento (en
US$ millones)

0
1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996
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Coherente con esta estrategia se adopté una amplia gama de
indicadores de desempefio: costos, productividad, calidad, satisfaccion
del cliente y satisfaccién de los empleados, ademas de retorno sobre
activos y porcentajes de gastos sobre ganancias.

La inversion de la empresa crecié durante los afios noventa, mas
no al mismo ritmo que las ventas. Este afio la empresa acepté repartir
dividendos y disminuir la expansion. La mayor parte de las inversio-
nes de la empresa es destinada a la reposicion de maquinas arrendadas
a los clientes (que equivale a 90% de los ingresos).

La unidad de Resende recibi6 inversiones de 11 millones de déla-
res, permitiendo que el nUmero de horas trabajadas pase de 1,1 millo-
nes en 1997 a 1.5 millones en 1999. Las inversiones previstas para los
proximos afios alcanzan un total de 15 millones de doélares. Esta fabrica
desempefa un papel central en las exportaciones de la empresa.

En 1996, la unidad de Resende empleaba 398 trabajadores (entre
éstos, 91 mujeres, casi un cuarto del total), ademas de 9 gerentes. Esto
representa un aumento de 37 trabajadores y de un gerente en tres afios.
La empresa no posee trabajadores temporarios.

El grafico presenta el nivel de escolaridad del total de funcionarios
en valores absolutos. Como vemos, la presencia femenina es bastante
inferior. En términos relativos, ella decrece en los cargos més altos.

Nivel de escolaridad de los funcionarios (inclusive gerentes), 1996

100 -
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Emujeres
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De hecho, la mano de obra femenina es mayoritaria solo en las li-
neas donde se requiere trabajo manual (hilado, montaje y electrénica),
opcién que la gerencia justifica “porque las mujeres, en general, son
maés cuidadosas en operaciones que involucran el manejo de piezas”.
Entre los(as) operadores(as) de maquinas convencionales, la propor-
cion de mujeres se sitla entre 25y 50%. En la operacién de maquinas
programables, en las oficinas y en el conjunto de supervisores(as) y
técnicos(as), se encuentra por debajo del 25%. No hay mujeres en la
mantencién, ni ingenieras o gerentes. La proporcion de mujeres en las
lineas de productos de exportacion no es significativamente diferente
de la proporcion en las demas lineas. Todas estas proporciones se vie-
nen manteniendo inalterables en los ultimos afios.

El empleo de métodos organizacionales contemporaneos es bas-
tante amplio:

i) todas las lineas de produccién utilizan el kanban,

ii) no existe stock de productos terminados,

iii) existe trabajo en equipo, con autoridad para interrumpir la
produccién cuando es hecesario y posibilidad de opinar en la
contratacion de nuevos empleados, mas no de participar en la
programacién de la produccién;

iv) la difusion del Control Estadistico de Procesos en la fabrica
llega a 90%;

v) la manutencidn preventiva se encuentra en torno al 50% (se
acompafa por muestras, el “porcentaje de maquinas libres de
problemas” -PVT-y no solo por el nimero de defectos por
centena de maquinas -DPHM).

No hubo cambios de funcidn entre los trabajadores, debido a estas

innovaciones organizacionales.

De acuerdo a la lista presentada de habilidades importantes para
el trabajo después de la modernizacion del sistema de produccién, el
ingeniero que respondi6 al cuestionario sobre el proceso de produccion
elabord la siguiente clasificacion:

1lo. Habilidades mas importantes:

i) leery escribir;

ii) nociones de matematicas;

iii) capacidad de trabajar en grupo;

iv) serresponsable.

20. En un nivel mas bajo se encuentran las siguientes habilidades:

i) tener nociones de estadistica;

ii) tener iniciativa.

30. Con un peso menor, también es importante:

i) saber interpretar disefios;
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ii) seguirinstrucciones;

iii) tener interés en aprender nuevas habilidades;

iv) mostrar habilidad para agregar nuevas funciones en su actual

trabajo.

En 1989 la fabrica obtiene la certificacion 1SO 9002. El programa
interno de calidad total se inicié en 1987 y la empresa recibio el dispu-
tado premio Nacional de Calidad. Acaba de recibir la certificacion 1SO
14000, gracias a un excelente programa de gerenciamiento ecolégico.

A los operadores de maquinas con comandos electrénicos se les
exige 20. grado completo y no se les pide experiencia previa. Estos se
limitan a colaborar en el perfeccionamiento de programas elaborados y
probados por técnicos especializados.

La empresa no posee una relacion sistematica con el sindicato, con
la excepcion de las que impone la legislacién brasilefa. No hay, por
ejemplo, ninguna negociacion sobre formacion profesional. La empre-
sa busca evitar el crecimiento de la actuacion sindical negociando, anti-
cipada e internamente, eventuales puntos de conflicto. Un ejemplo de
esta estrategia son las normas de evaluacion de desempefio: fruto de un
demorado proceso de propuestas y reacciones, que condujo a un razo-
nable grado de transparencia en la gestion de personal, fenbmeno in-
usual entre empresas brasilefias.

La “Investigacion Nacional de Tendencia y Actitudes” mostré en
1997 un indice de 90% de satisfaccion entre los empleados.

La empresa posee un programa de participacion en las ganancias,
el que toma en cuenta las metas de cada unidad. El gasto anual de este
programa es de cerca de 30 millones de dolares, sobre una planilla de
pagos anual de 210 millones de doélares. Con fines comparativos, los
gastos de publicidad alcanzan 14 millones de délares y las inversiones
internas en informatica para los dos proximos afios sera de 20 millones
de ddlares.

7.2.2 Petroflex

Petroflex fue creada en 1992 por la estatal Petroquisa y vendida en
1992 a grupos nacionales (Suzano y Copene, 20% cada una; Unipar,
10%; fondos de pension Petrus y Previ, 24%; diversos, 26%). Produce
elastomeros, en tres unidades: Duque de Caxias (RJ), Triunfo (RS) y
Cabo (PE). Su sede esté en Rio de Janeiro con renta operacional de 305
millones de ddlares en 1996 y es la segunda en el subsector segun el
Balance 1997 de la Gazeta Mercantil. Poseen cerca de 80% del mercado
brasilefio de caucho sintético en emulsién y es el mayor fabricante de
América Latina.
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La unidad de Duque de Caxias, objeto de nuestro estudio, es la que
cuenta con la mayor capacidad y diversidad de produccion. Produce
elastémeros (SBR, petrolatex, PBHL) sus grandes clientes son los fabri-
cantes de neumaticos para vehiculos. El cuadro siguiente muestra su
produccion.

Produccion de unidad de Duque de Caxias

Productos Capacidad Aplicaciones Clientes

Caucho sintético 180 000 ton/afio  Fabricacion de Pirelli, Goodyear,

en emulsion (SBR) neumaticos Bridgestone, Firestone
Petrolatex 5000 ton/afio Espumas, base Fabricantes de articulos

para chicles, asfalto, ~ de caucho
aglomerados,
alfombras, palmetas

PBHL 4 000 ton/afio Construccion civil, Diversos fabricantes
adhesivos,
impermeabilizantes

Después de afios liderando un mercado cerrado, en el cual dictaba
los precios a partir de los costos, hoy la empresa enfrenta un enorme
desafio: los competidores externos. De hecho, su privatizacién coinci-
dié con una nueva politica gubernamental de liberalizacion de las im-

275



Rogerio Valle

2 Gazeta Mercantil,
2/02/1998

portaciones, en un momento en que la industria petroquimica interna-
cional presentaba exceso de oferta. Petroflex, como otras del sector, se
encontré compitiendo con concurrentes externos que podian ofrecer
precios bastante inferiores. Ademas de ello, la empresa se habia endeu-
dado fuertemente para adquirir la pernanbucana Copebo.

En 1997, el volumen de las ventas crecié 18.5% pero los precios
medios cayeron 17.4% lo que condujo a la empresa a cerrar el afio con
una caida en sus ventas y una pérdida de 21 millones de délares (en
1996, habia sido ain mayor: 35.9%). Frente a esta situacién, la empresa
se lanza en un duro esfuerzo de reduccion de costos de cerca de 15%
durante 1997: los gastos administrativos cayeron a la mitad. Los mar-
genes de ganancia oscilaron durante el afio entre 7% y 25%. El efecto
sobre el endeudamiento fue muy pequefio (148.8 millones de ddlares
en 1997, contra 163.4 millones de ddlares en 1996), debido al aumento
del costo medio de la deuda. Segun la prensa, la empresa intenta trans-
formar parte de sus deudas en capital, proponiendo al BNDES y al IFC/
Banco Mundial que conviertan sus debentures en acciones.?

Inversi n corporativa como %
de la facturaci n

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996

Como se puede observar en los gréficos la inversidn corporativa
(total o como porcentaje de las ventas) presenta cierta regularidad en
esta década, excepto en los afios 1992 y 1995, cuando se produjo una
fuerte caida y un subito aumento (que siguié al aumento de las ventas,
de 1994).

La inversion mas significativa de los ultimos afios en Duque de
Caxias fue el sistema de gestion ambiental, decision que se justifica por
la enorme desvalorizacion de la planta debido a su pasivo ambiental.
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Inversi n corporativa total
(em millones de d lares)

25

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996

La empresa supo aprovechar la oportunidad para reunir en un sis-
tema Unico de gestion las normas de calidad, medio ambiente, seguri-
dad y salud. Existen tres manuales pero una sola rutina de procedi-
mientos. Esta unificacién de gestion, raramente alcanzada, incluso en
otros paises, constituye un gran éxito de gestién. La implantacion de
este sistema no se negocié internamente; fue claramente una decision
top-down. Més tarde, sin embargo, se hizo un esfuerzo de convencimiento
de los trabajadores para garantizar el apoyo de éstos al sistema. Es inte-
resante notar que uno de los principales responsables del nuevo siste-
ma se refirio a ésta como una accion sobre los “sentimientos” de los
trabajadores, empleando por lo tanto un término propio de la Escuela
de Relaciones Humanas.

Ademaés de los indicadores financieros y de productividad (ventas
totales, margen de ganancia, ventas por empleados, precios y costos de
SBR), la empresa posee indicadores de calidad (material fuera de espe-
cificacion, indice de reclamos de los clientes y costo de calidad), am-
bientales (consumo de aceite combustible, eficiencia de las calderas y
turbo generadores, tratamiento de residuos) y seguridad industrial (can-
tidad de accidentes con alejamiento, coeficientes de frecuencia con ale-
jamiento, y de gravedad). Los resultados revelan que existen dificulta-
des para alcanzar las metas establecidas en cuanto a los reclamos de los
clientes, eficiencia de las calderas y, especialmente, nUmero y gravedad
de los accidentes.

En los dos ultimos afios, se produjeron en promedio un accidente
con alejamiento del trabajo por mes; el nimero de dias perdidos por
horas/personas trabajadas fue, en 1996, cuatro veces superior a la meta
actual de la empresa. Finalmente, el dia 29 de marzo de 1998, un grave
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incendio destruy6, durante 15 horas, un tanque de 50 toneladas de
butadieno, lo que ocasiond cuatro heridos y panico entre la poblacion
aledafia.

El grafico presenta la escolaridad entre los funcionarios de la uni-
dad de Duque de Caxias. Como se puede observar, el nivel de escolari-
dad de la fuerza de trabajo es bastante elevado, con una mayoria de
trabajadores con 20. grado completo y una elevada proporcion de tra-
bajadores con formacién superior.

Escolaridad de los
35% funcionAios

[ ler. grado incompleto
ler. grado completo
N 20. grado completo
universitario

incompleto

Bluniversitario
completo

Esta elevada escolaridad no impide que predomine, entre los ge-
rentes de la empresa, una evaluacién negativa de la fuerza de trabajo
de Duque de Caxias, cuando se la compara con la unidad situada en
Rio Grande do Sul. El origen étnico de los trabajadores de esta Gltima
(como en todo el sur de Brasil, nietos de inmigrantes alemanas e italia-
nos) es considerado como un factor facilitador de las innovaciones orga-
nizacionales. De acuerdo al punto de vista del gerente que respondié el
cuestionario (él también de Rio Grande), los operarios de Duque de
Caxias parecen ser irresponsables, poco dispuestos al trabajo y resis-
tentes a la llamada “polivalencia”.

Después de la privatizacidn, la empresa inicié una drastica reduc-
cion de sus efectivos. En Duque de Caxias, los mensalistas pasaron de
1757 en 1990 a 811 tres afios més tarde y a 639 en 1996. La unidad co-
mienza a operar en 1998 con 255 “mensalistas” (el 14.5% de lo que ha-
bia ocho afios antes). La empresa en Duque de Caxias pasé de tener 80
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jefes, asélo 3: donde existian ocho niveles jerarquicos, actualmente solo
existen dos. Los tres niveles de operadores se redujeron a uno.

Buena parte de esta reduccion se explica por la eliminacién de dos
de los cinco equipos que se relevaban por turnos. Después de la
privatizacion, ésta intentd negociar con el sindicato esta reduccion pero
frente a las primeras resistencias, impuso su voluntad despidiendo a
los operarios que no fuesen capaz de trabajar con mas de un sistema
productivo. Con el cambio de turnos, cada operador pasé a ser respon-
sable no de uno sino de cuatro sistemas (conjuntos relativamente inde-
pendientes de instalaciones y equipamientos). Esta es la “polivalencia”
a la que el gerente se refiere y es el origen del elevado indice de acci-
dentes y de la intensificacion del desgaste de los equipos.

De hecho, debido a la introduccion de los sistemas de gestion (cali-
dad, medio ambiente, salud y seguridad) y de los despidos después de
la privatizacion, los(as) trabajadores(as) pasaron a realizar también ac-
tividades méas inmediatas de gestién y sistematizacién de las propias
tareas. En compensacion, desaparecen las actividades manuales en la
produccion, antes realizadas por hombres, y las actividades con mé-
quinas (por ejemplo dactilografia) antes realizadas por mujeres.

i) Dentro del nivel técnico general, el profesional de produccién
paso a ser responsable por la calidad de la produccion, por la
manutencion de los equipos, por los aspectos e impactos am-
bientales de sus actividades y por la seguridad y salud de los
trabajadores y los subordinados.

ii) En cuanto al nivel operacional, los trabajadores pasaron a in-
corporar otras actividades, como por ejemplo: operacion de
varios equipos, realizacion de algunas actividades de manu-
tencién, control de calidad de actividades que realizan, asi
como conocimiento y precauciones en relacion con los aspec-
tos e impactos ambientales de sus actividades.

La proporcion de mujeres sélo es significativa en las oficinas (entre

50 y 25% en las secciones administrativas, financieras y contables) y, en
menor grado, entre inspectores de calidad, supervisores y técnicos. Sin
embargo, en estos Ultimos casos, esta proporcion tiende a disminuir.

La empresa despide sisteméaticamente a aquellos que no se adap-
ten al nuevo sistema de gestién. Como el mercado de trabajo se ha mos-
trado favorable a la empresa, la rotacion es elevada.

La empresa afirma haber capacitado a los trabajadores que queda-
ron. Frente a la reduccion de los efectivos, se percibe que el nimero
medio de cursos por funcionarios parece haber aumentado extraordi-
nariamente en los ultimos afios (Cuadro No. 2). Sin embargo, es impor-
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3 Datos del Balance
1997 de la Gazeta
Mercantil.

tante recalcar que el entrenamiento en la empresa es “informal” y “on
the job”, excepto los cursos ambientales y genéricos.

Cuadro No. 2

Nimero de funcionarios entrenados en Duque de Caxias

Personal de produccion 1.043 2.075 2.162
Nivel técnico 28 96 106
Administrativos 331 125 120

La empresa no negocia con el sindicato la formacion profesional.
Las relaciones son extremadamente dificiles. Este sindicato esta ligado
a una corriente radical dentro de la CUT (Confederagdo Unica dos
Trabalhadores) y tiene un historial de conflictos con todas las empresas
en su &rea de actuacion. En este momento, el sindicato hace una campa-
fia orientada a los salarios, estabilidad y condiciones de seguridad, que
incluye demostraciones en los portones de acceso a la empresa.

Debido al grave incendio, anteriormente mencionado, el sindicato
y la empresa tuvieron una disputa por el acceso a los diarios: los diri-
gentes sindicales no dudaron en atribuirlo a la inadecuada politica de
manutencion, siendo acusados de liviandad por el superintendente de
la empresa.

7.2.3 Brahma

Se trata de la primera empresa del subsector de cerveza con una
renta operacional liquida (ventas menos impuestos sobre las ventas,
menos devoluciones y descuentos) de 1.360 millones de délares (creci-
miento de 233%)3. Sus planes son invertir 300 millones de ddlares en
los préximos dos afios para optimizar 20 de sus 30 fabricas en el pais,
ademas de otras inversiones en América Latina. Busca también consoli-
dar su cooperacién con una cerveceria norteamericana.

Los datos se refieren a la fabrica situada en el barrio de Campo
Grande, perteneciente a la filial Rio de Janeiro. Esta fabrica, inaugura-
da en febrero de 1996, posee alta capacidad de produccion y es muy
automatizada.
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GRAFICO No. 3

Total de funcionarios
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Cuenta con 600 funcionarios, todos “contratados” con 20. grado
completo, 0 mas. No hay funcionarios en ocupaciones manuales o en la
operacidn de maquinaria convencional. Las mujeres forman la mayoria
de los inspectores de calidad, aunque con una presencia mucho menor
(por debajo de 25%) que en las demas ocupaciones técnicas: operadores
de maquinas programables, supervisores técnicos, ingenieros y geren-
tes. En manutencidn no hay ninguna muijer. En los servicios de oficinay
de ventas, la proporcién de mujeres esté entre 50 y 25%. Sin embargo,
hay una tendencia general de aumento del nimero de funcionarias en
todas estas ocupaciones, excepto en manutencidn y en gerencia.

Las principales funciones desempefiadas por las mujeres son: téc-
nica quimica, analista de recursos humanos e ingenieria quimica. Ellas
estan concentradas en las siguientes secciones: laboratorio, recursos
humanos y finanzas.

Entre los supervisores de fabrica, predominan los ingenieros qui-
micos: entre los técnicos (todos formados por escuelas técnicas), los
guimicos y los mecénicos.

La empresa se caracteriza por una adopcién plena del modelo ja-
ponés de calidad total. EI TQC influencia la capacitacion, mas no de
forma determinante. La certificacién 1SO 9000 esta prevista para sep-
tiembre de 1998.

Sélo la gerencia es oriunda de otras fabricas de la empresa. En la
seleccién de personal de produccién, incluyendo supervisores, la em-
presa escoge Unicamente candidatos con nivel técnico, se vale de su
reputacion y ha aprovechado su momento favorable en el mercado de
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trabajo. Ademas de esto, buscando eliminar “vicios”, dio preferencia a
candidatos sin ninguna experiencia anterior en la fabricacién de cerve-
za; incluso muchos trabajaban por primera vez. Todos fueron entrena-
dos en otras fabricas. Los supervisores durante ocho meses y los técni-
cos durante cinco. A partir de octubre de 1995, el personal que opera en
las instalaciones acompafio la preparacién y aceitado de los equipos, lo
que constituy6 una valiosa experiencia didactica. Sin embargo, la em-
presa hoy afirma que esta experiencia no fue exitosa: los jévenes técni-
cos no se adaptaron al ritmo fabril, en especial a los turnos de trabajo y
al trabajo extra. Proveniente de clase media, su expectativa profesional
y salarial no correspondia a lo ofrecido por la empresa. El indice de
rotacion fue muy elevado. En las contrataciones mas recientes, la em-
presa no esté seleccionando técnicos para trabajar en la produccion.

El sindicato es poco activo y no participa en ningin momento de
politicas de capacitacién de la empresa.

7.2.4 Eletronuclear

Eletronuclear es una empresa perteneciente al holding estatal
Eletrobras. Fue creada en 1997, a través de la fusion entre la Nuclen y
las operaciones en energia nuclear de Furnas Centrales Eléctricas. Se co-
menta que otras alteraciones societarias alin pueden darse. Por lo tan-
to, se trata de una empresa en constitucion, especializada en el area
nuclear y originaria de una gigantesca empresa madre: segun el Balan-
ce de la Gazeta Mercantil, el ingreso operacional liquido de Furnas, en
1997, fue de 2.900 millones de délares, con un crecimiento de 15.7% en
relacion al afio anterior.

Los datos que siguen se refieren exclusivamente al sector de manu-
tencion de la usina de Angra |, donde se esta desarrollando un progra-
ma de capacitacion muy elaborado. Esta es la usina nuclear mas anti-
gua del pais y la Ginica en funcionamiento. Esta situada en el municipio
de Angra dos Reis y, a su lado, la usina Angra Il esté en fase final de
construccion (comienzo de carga del reactor en noviembre de 1998,
operacion plena en julio del afio siguiente). Las dos poseen tecnologias
diferentes: Angra Il es la concrecién de un desafortunado programa de
cooperacion nuclear con Alemania, que preveia una decena de centra-
les; en tanto Angra | adquirié el proyecto y los equipamientos a la ame-
ricana Westinghouse.

La gestion de manutencion es, probablemente, el punto neurélgico
de Angra l. La operacidn de la usina siempre fue extremadamente pro-
blemética. Un error del proyecto condujo a constantes interrupciones
en su funcionamiento. Después del acuerdo nuclear con Alemania, la
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Westinghouse se desinteresé por el mercado brasilefio: mas tarde, debi-
do a nuevos errores en otras centrales por ellos proyectadas, terminé
cerrando sus actividades dentro del area nuclear. De esta manera, los
errores en el proyecto tuvieron que resolverse por la propia operadora.

Cada usina posee su propio sector de manutencion, aunque no se
descarta que una fusién puede darse pronto. Sin embargo, existe una
gran diferencia entre ambas usinas en lo que se refiere a la homogenei-
dad y la edad del personal de manutencion.

ANGRA I. Posee en la actualidad 146 personas en manutencion.
Hace tres afios habia 185; se espera llegar a 136 (nUmero que correspon-
de a los efectivos previstos por las normas internacionales), en una re-
duccion de 26% a traves de salidas espontaneas y jubilaciones. La esta-
bilidad en el empleo es grande: la mayor parte del personal ingresé
hace mas de 15 afios a la empresa, cuando se realizé el ultimo proceso
de seleccién (por concurso publico). El personal es muy heterogéneo: la
experiencia profesional y el nivel técnico es adecuado aun cuando la
escolaridad varia mucho, con trabajadores que poseen apenas educa-
cion basica y otros con cursos completos en escuelas técnicas. Debido a
ello, se instituyo un ciclo de cinco afios de formacién con el objeto de
homogeneizar la calificacién de la mano de obra. Para los que poseen
una educacién bésica insuficiente, se ha adoptado el método de
“telecurso” (clases transmitidas por red abierta de television), con una
hora por la mafiana, en horario de trabajo, y otra en la tarde, fuera del
horario de trabajo. La meta es elevar a todos los trabajadores en 18 meses
al 20. grado.

ANGRA Il. En 1997 se realizé una seleccion a través de una em-
presa especializada privada (Cesgranrio) sin ninguna participacion de
los funcionarios de laempresa a fin de que existiera el maximo de trans-
parencia en el proceso. Se inscribieron candidatos de todo Brasil, en
una proporcion de 50 por cada vacante. Se exigia inscribirse en el Con-
sejo Regional de Ingenieriay Arquitectura—CREA-, lo que significa que
todos los candidatos procedian de escuelas técnicas. No se exigia expe-
riencia previa, no fueron evaluados por las habilidades manuales. Tam-
poco el sexo o la edad formaban parte del criterio de la seleccion, ya
gue se trataba de un concurso publico. Sin embargo, hubo prueba de
inglésy un test sicotécnico para evaluar caracteristicas personales. Pos-
teriormente, 25 de los seleccionados fueron transferidos a ANGRA |,
para entrenarlos.

Durante afios, las deficiencias de escolaridad de los técnicos de
ANGRA | fueron compensadas, en parte, por el desempefio de los su-
pervisores, considerado muy bueno. En la medida en que se introduje-
ron nuevas técnicas de manutencion, se hizo patente la necesidad de
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personal entrenado con mayor nivel de educacién. Se hizo inevitable
poseer conocimientos propios (sin recurrir constantemente a los super-
visores) cuando se instalé un sistema informatico que dirige toda la
manutencion. Esta, que fue preventiva durante una década, paso a ser
predictiva incluyendo aspectos delicados como el analisis de vibracion
de valvulas.

El gerente de mantenimiento destaca una especificidad de la capaci-
tacion para la manutencion: la respuesta no es inmediata, como en ma-
nufactura; los aumentos de eficiencia aparecen lentamente. La empresa
utiliza indicadores de desempefio internacionales de la World Associa-
tion of Nuclear Operators (WANO) vy el Institute of Nuclear Power
Operations (INPO), tales como confiabilidad, disponibilidad y nivel de
emision para el medio ambiente. En todos ellos, Angra | alcanza el 95%.

En cuanto a las relaciones de trabajo, en manutenciéon son mejores
que en el resto de la empresa. El sindicato es muy activo, con huelgas
constantes “cumpliendo su cometido”, segun lo manifestado por el ge-
rente de manutencion.

7.2.5 Cambios en la naturaleza de los cargos de produccion

Los cuatro casos estudiados manifiestan ciertas diferencias en la
evolucion de la naturaleza de los cargos de produccidén creemos que se
explican por los diferentes modelos de reestructuracién adoptados por
las empresas.

En Xerox, los cambios seguirian el actual paradigma de moderni-
zacion del sector mecanico metallrgico, bastante descrito en la literatu-
ra: introduccién de una serie de innovaciones técnicas y organizacionales
(Kanban electrénico, stock cero, trabajo en equipo, control estadistico
de proceso, manutencién preventiva), con la correspondiente exigencia
de habilidades més avanzadas (saber leer y escribir, tener nociones de
matematicas, ser capaz de trabajar en grupo, ser responsable), pero sin
cambio de funciones entre los trabajadores. La empresa no intenté rom-
per los limites ya identificados de este paradigma, como por ejemplo, el
limitado papel de los operadores de maquinas comandadas electréni-
camente; por otro lado, se intenta mantener vivas las promesas reco-
mendadas por la Escuela de Relaciones Humanas buscando una eleva-
da satisfaccion entre los empleados a través de, por ejemplo, la partici-
pacién en los resultados.

El caso de la Brahma representa otro paradigma contemporaneo:
el modelo japonés de calidad total. NGtese que la satisfaccion del perso-
nal es muy inferior a la que se percibe en Xerox, ajuzgar por lareaccidén
de los jovenes técnicos al ritmo fabril de la empresa.

284



Calificacion y entrenamiento en empresas dindmicas de Rio de Janeiro

En Petroflex, la real modernidad se limita al sistema de Gestién
Ambiental. No se intenta ocultar por detras de un neologismo “poliva-
lencia” una situacion ya tradicional: intensificacién del trabajo (reduc-
cion de niveles jerarquicos y operacionales, responsabilidad por varios
equipos), pero con enriquecimiento de los cargos (actividades mas inme-
diatas de gestion de la calidad, manutencién, medio ambiente, y de
salud y seguridad).

Finalmente, Electronuclear representa el Unico caso donde la mo-
dernizacion fue comandada por la necesidad de ampliar los conoci-
mientos técnicos de los propios operadores. Esto se explica por las ca-
racteristicas del caso estudiado (gestién de manutencidn de una opera-
cion de elevado riesgo), y también por el hecho que la empresa estatal
se dispone a emplear los recursos necesarios para satisfacer los requisi-
tos de los cargos.

7.3 POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS
7.3.1 Criterios de seleccion

El cuadro siguiente sintetiza los criterios utilizados por las empre-
sas de la muestra en la seleccién de su personal.

Cuadro No. 3
CRITERIOS PARA LA SELECCION DE TRABAJADORES,
SEGUN NIVEL DE CALIFICACION
MI = muy importante | = importante B= Brahama P=Petrobras X= Xerox E=Eletronuclear
Critérios de seleccion Técnicos Calificados | Semi-calificados | No-calificados
nivel ler. grado MI: P L X
educacional 2° grado MI: X, P, E, B MI: X, P I X
formacion esc técnicas | ML X, P, E, B MI: P
profesional SENAI I:B I: X
experiencia profesional MI: X, P, B I X, P I P
habilidades manuales
sexo
edad
caracteristicas | iniciativa MI: X, E I: X I X It X
personales flexibilidad MI: X, E I: X I X I X
nuevos informatica I:P I:P
requisitos inglés MI: E
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Ninguna de las empresas admite que edad, sexo o situacién fami-
liar interfieran en la seleccion del personal.

Como vemos todas las empresas valorizan la formacién profesio-
nal en escuelas técnicas (como 2° grado), pero esta formacién debe ir
acompafada de experiencia profesional. Esta es importante también
para los obreros calificados. Las habilidades manuales perdieron su
importancia, como criterio de seleccidn, en las empresas estudiadas; los
nuevos requisitos como informética e inglés aln no aparecen como im-
portantes. En cuanto a las caracteristicas personales de los candidatos,
los intereses de la Xerox no parecen ser los mismos que los de las otras
empresas (excepto Eletronuclear, en lo referente a los técnicos). Tales
situaciones refuerzan nuestra evaluacidon de una modernizacion ape-
nas incipiente en la industria brasilefia.

7.3.2 Calificacion e innovacion

Otro punto comun a todas las empresas es que el mercado de tra-
bajo no es visto como un obstaculo para la introduccion de innovacio-
nes técnicas y/u organizacionales. Solamente Brahma no ha encontra-
do mano de obra a la altura de los criterios de seleccién: el problema es
enfrentado a través de una seleccion mas cuidadosa y con capacitacion
interna.

Este resultado choca con la tesis, defendida por muchos economis-
tas, de que la oferta de mano de obra es una de las causas del desem-
pleo: las empresas estarian dispuestas a crear nuevos puestos de traba-
jo, pero los trabajadores brasilefios no tienen la calificacidon requerida
por las nuevas realidades del mundo de la produccién, debido a las
deficiencias de las personas o de las instituciones de ensefianza.

7.4 POLITICAS DE CAPACITACION

Las cuatro empresas seleccionadas han mostrado capacidad de in-
novacion en cuanto a politicas de capacitacién aun cuando estos aspec-
tos no siempre coinciden, ni bastan, en todos los casos, para que clasifi-
quemos el conjunto de politicas de capacitacién de la empresa como
innovadora.

Por ejemplo, la Petroflex realizé un esfuerzo notable en capacita-
cién en el area de gestion ambiental, pero no invirtié en técnicas
operacionales. La Xerox, por el contrario, posee un modelo mas clasico
de capacitacién pero més amplio, donde se incluye el conjunto de las
operaciones. La Brahma, a su vez, innové a través de una excelente
capacitacion previa, antes de establecer una rutina maés tradicional de
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satisfacer las demandas propias de capacitacién. La Electronuclear es
el Unico caso de una inversion global y sistemética de capacitacion, lo
que se explica por el elevado riesgo de sus operaciones.

7.4.1  Descripcion

En Xerox, las secciones identifican sus necesidades de capacitacién
para luego definir planes individuales, sobre la base de una compara-
cion entre el perfil deseado y el real. Ellas reciben apoyo de especialis-
tas del area de recursos humanos. Hoy existen dos programas principa-
les: educacién para la calidad y prevencion ambiental. Ademas de és-
tos, existen capacitaciones internas especificas: por ejemplo, para el CEP,
para equipamientos electronicos (basicamente, las instrucciones de uso
y los cuidados en la operacion) y para TPM (manutencion productiva
total). El gerente de recursos humanos reconoce dificultades de infraes-
tructura para realizar la capacitacion dentro de la empresa, ausencia de
programas de actualizacion periddica de los trabajadores entrenados y
dificultad para compatibilizar los horarios de los cursos con la jornada
de trabajo. Los trabajadores reciben en promedio 40 horas de capacita-
cion por afo.

En Petroflex, la capacitacion estd orientada hacia las necesidades
de los sistemas de calidad, gestién ambiental, salud y seguridad. No
hay capacitacion formal. Los operarios de produccion son entrenados
en la propia empresa, de forma descentralizada (por los supervisores o
técnicos), pero con una coordinacion de nivel de fabrica. Como dificul-
tades muy importantes para la capacitacién se destaca el alto costo,
tanto el realizado por la empresa como el contratado a terceros, la difi-
cultad de detectar necesidades y, finalmente, la complicacion que im-
plica compatibilizar los horarios de los cursos y la jornada de trabajo.
Como problemas importantes, se sefialan el desfase entre la capacita-
cion y los requerimientos técnicos y organizacionales de laempresay la
falta de redes de intercambio de experiencias gerenciales en materia de
capacitacion. No se consideran dificultades importantes, la retencion
de mano de obra entrenada y la rigidez de las actividades productivas
para aplicar lo aprendido.

En la reestructuracion del personal se mantuvieron los trabajado-
res que se adaptarian mas facilmente a los nuevos perfiles funcionales
exigidos. La adaptacion de estas nuevas funciones se realizo a través de
una capacitacion operacional on the job, con recursos exclusivamente
internos. Sin embargo, para la capacitacidn ligada a los nuevos concep-
tos de gestién fue necesario recurrir a apoyo externo.

El cuadro a continuacion indica la capacitacion realizada durante
la implantacion de los sistemas de gestion ambiental.
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Cuadro No. 4
Capacitacion Entidad Objetivo Publico Duracién
Comprension Empresa de Conocimientos Todos los funcio- | 2 horas
de la gestion Consultoria MCG. | basicos sobre narios internos
ambiental. gestion ambiental. |y de empresas
tercerizadas.
Curso de audi- |Empresa de Formar auditores Funcionarios 24 horas
toria ambiental. |Consultoria internos. especificos.
MCG.
Curso de Recursos Profundizar el Todos los funcio- | 24.5 horas
Gestion internos conocimiento sobre | narios de turno y
Ambiental el tema. funcionarios de
terceros.
Efectos Recursos Conocer aspectos e | Funcionarios de |24 horas
ambientalesy  [internos. impactos ambienta- | turno y algunos
respectivos les de las actividades | de las externas.
controles. que realiza y de qué
forma se realizan los
controles.

La capacitacion que se presenta en el cuadro que sigue son las de
rutina, esto es, las que deben realizar para todos los funcionarios nue-

vos de Petroflex y los contratados y reciclados anualmente.

Cuadro No. 5

Capacitacion

Objetivo

Educacion ambiental.

Presentar la integracion del ser humano con
la naturaleza.

Politicas, objetivos y metas de la empresa.

Que el participante entienda la expectativa de
la empresa en relacion a su desempefio.

Informaciones generales sobre la 1ISO 140001.

Que el participante conozca los requisitos es-
tablecidos por esta norma.

Presentacion de los aspectos e impactos sig-
nificativos reales y potenciales de las activi-
dades de los participantes.

Permitir que cada funcionario posea conoci-
miento de los efectos que las actividades que
realiza puedan tener sobre el medio ambien-
te, ademas de conocer el medio para contro-
lar tales efectos.

Desempefio ambiental de los participantes.

Presentar a los participantes las consecuen-
cias de incumplimiento de los procedimientos
e instrucciones de trabajo.

Sistematica de la basura.

Proveer informaciones sobre los sistemas de
recoleccion de la basura adoptada por el em-
presa (segregacion, acondicionamiento de re-
siduos, identificacion, etc.) y el papel de cada
funcionario.
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Brahma no cuenta con capacitacidén especifica en el momento del
ingreso. Después de un periodo de adaptacion, el nuevo funcionario se
evalta con la ayuda de un cuestionario realizado por su supervisor y
por el departamento de Relaciones Humanas (en la empresa llamado
“departamento de la gente”). Este cuestionario esta estructurado en
torno a las “macro-responsabilidades” y “macro habilidades” de las
funciones. Las directrices del cuestionario son dadas por la direccion:
coordinadores regionales actian como consultores internos. Posterior-
mente, una auto evaluacion ayuda a definir el rumbo de la formacion.
Todos los funcionarios, en cada una de las cuatro grandes funciones de
la empresa —operacional, supervision, staff y gerencial- pasan por este
proceso. La aceptacion del cuestionario es bastante amplia, graciasa un
esfuerzo del “departamento de la gente”. Su utilizacion —fundamental en
el proceso de formacion de los funcionarios- se viene dando desde 1995.

Una vez conocidas las necesidades de capacitacion, se realiza una
planificacion y programacion de las actividades educativas. Estas se
reducen, generalmente, a cursos en que los funcionarios posteriormen-
te deberan actuar como multiplicadores de lo que aprendieron. Des-
pués de un afio, el programa es evaluado y repetido.

La politica de capacitacion de la empresa esta orientada para la
funcion que cada persona realiza, considerando tanto los aspectos téc-
nicos como los comportamentales.

Al inaugurarse la fabrica en 1995, la mayoria de los funcionarios
fueron entrenados en otras unidades. No hay un sector especifico para
capacitacion; es el area de recursos humanos, con seis funcionarios, que
se encarga de ello como una de sus actividades permanentes. La capa-
citacion on the job es de responsabilidad del coordinador del funciona-
rio a ser entrenado.

En Electronuclear, los requisitos para el programa de capacitacion
de personal de manutencién son:

i) Reflejar las necesidades de calificacién para el personal de

manutencion de las usinas nucleares;

ii) flexibilidad de implementacion y aplicacion;

iii) facilidad de implementacién y aplicacion;

iv) facilidad de registros;

v) facilidad de auditoria.

La capacitacion tedrica es impartida por instructores del SENAI, a
través de un convenio de cooperacion, cuya duracién inicial es de tres
afios. En él participan continuamente 5% de la fuerza de trabajo de
manutencidn, lo que equivale a siete personas: el plazo previsto para la
capacitacion de todo el personal esta estimado en 15 afios. Paralela-
mente a la capacitacion tedrica, también esté prevista una capacitacion

289



Rogerio Valle

en servicio para todo el personal técnico. Se trata de un capacitacion
continda, sin plazo estipulado, conducida por el personal calificado de
la propia manutencién. Todos los supervisores de primera linea tam-
bién son entrenados en inglés (cuatro niveles) y en el uso de programas
de computacién (editor de texto, planilla de calculos y banco de datos).
También algunos funcionarios participan en capacitaciones externas,
tales como seminarios, simposios y congresos especializados, desarro-
llados por diversas organizaciones brasilefias relacionadas con el man-
tenimiento industrial (ABRAHAM, IBP, SENAI, FUPAI, etc.).

ersona
entrando
Orientaci n
Poca Alguna Bastante
experiencia experiencia . experiencia

. Espec -
BASico Gral. f%o

Encargado j

Avan-
zado

Entrenamiento en servicio -
(continuo)

La figura anterior representa el flujo de capacitacion de la division
de manutencion de la usina nuclear de Angra I. Todo el personal técni-
co que ingresa en la divisién pasa inicialmente por la capacitacion de
orientacién de manutencién, cuyos 13 médulos proveen “un
adoctrinamiento en la filosofia de la actuacion del departamento y de
la divisién”, ademas de una explicacion sobre las instalaciones, las res-
ponsabilidades interdepartamentales, los mecanismos y los métodos
de comunicacién y los sistemas de registro y documentacién. También
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el personal de nivel superior recibe esta capacitacion, aungque como parte
de otro programa.

La capacitacion béasica de manutencion también es suministrada a
todo el personal técnico de la division y comprende:

i) siete modulos de Seguridad Industrial, que capacita para re-
conocer situaciones agresivas, adversas y de peligro, ademas
de proveer informaciones sobre las precauciones para la eje-
cucion de las tareas de manutencién (especialmente en lo que
se refiere a la proteccién radiéloga);

ii) cinco moddulos sobre seleccion, manejoy cuidados de los equi-
pos y herramientas, en las cuales el personal se divide segun
las respectivas &reas de actuacion (mecénica, eléctrica e ins-
trumentacion);

iii) tres modulos de capacitacion en servicio.

El objetivo dentro del entrenamiento general de mantenimiento es
gue el personal de la division “entienda los conceptos técnicos necesa-
rios para el desempefio de las tareas a realizar”, ademas de contar con
conocimientos sobre los equipamientos de la usina. Comprende seis
modulos comunes (matematica, fisica, quimica, fisica nuclear, calidad,
seguridad) y 74 modulos especificos. Existen también tres médulos de
capacitacion en servicio.

El entrenamiento especifico de mantenimiento es un requisito para
la ejecucidn de tareas de manutencion sin supervisién, o para la super-
vision de tareas ejecutadas por el personal de calificacion inferior. Las
necesidades de calificacidn, para trabajos en sistemas o equipos especi-
ficos imponen el contenido de esta formacién, compuesto por 73 mo-
dulos para las subdivisiones del drea mecanica, 63 para las del area
eléctrica 'y 60 para las de instrumentacion.

Finalmente, la capacitacion avanzada tiene por finalidad entrenar
a los encargados (cargos de supervision) tanto dentro de sus areas de
actuacién, como sobre coordinacion de equipos, conduccién de reunio-
nes, etc. Posee siete médulos: calidad, coordinacién y liderazgo de re-
uniones, seguridad industrial, proteccién radiéloga, coordinacion de
equipos, creatividad, analisis y solucion de problemas (esos tres ulti-
mos eran suministrados por la Central de Capacitacion de Furnas).

Las mayores dificultades para la realizacion de este extenso pro-
grama es el presupuesto para capacitacion contratada y la liberaliza-
cion, por la usina de las personas en entrenamiento y de ciertos técnicos
gue deben actuar como instructores. Este Ultimo factor explica, por ejem-
plo, que haya salas de clase subutilizadas. También existen dificulta-
des, tal vez transitorias, ligadas a la reciente constitucion de la empre-
sa. La infraestructura para capacitacion subitamente fue menor, a pesar
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de la relativa autonomia en relacion con Furnas. La nueva empresa se
quedé también sin entrenamiento gerencial, porque este era dado en la
Universidad Catélica de Rio de Janeiro para el conjunto de las unida-
des de Furnas.

La interaccidn entre el rea de capacitacion y las usinas no parece
ser estrecha. El responsable por la capacitacion lamenta la falta de un
feed back del trabajo realizado: cuatro meses después de la capacitacion
todavia no habian retornado los cuestionarios enviados a los gerentes
para agilizar la aplicacion de las capacidades aprendidas. Sin embargo,
existe intercambio de experiencias con otras empresas, especialmente
gracias a ladocumentacion recibida a través de laWEANO y de la INPO.

El cuadro siguiente sintetiza las dificultades sefialadas para el ca-
pacitacion.

Cuadro No. 6
Dificultades para el capacitacion Xerox Petroflex Brahma |Eletronuclear
Alto costo de capacitacion
proporcionado por la empresa (] MI (] I
Alto costo de capacitacion contratado (] MI (] MI
Infraestructura para la capacitacion
en la empresa I 0] (/] I
Dificultades para identificar las
necesidades de capacitacion (/] MI (/] (/]
Compatibilidad con los requerimientos
organizacionales de la empresa (] I (] (]
Actualizacion periodica de los entrenados I a (] (]
Recapacitacion para innovaciones
tecnoldgicas/organizacionales (] a (] (]
Capacitacion para gerentes y supervisores (] a (] I
Redes de intercambio de experiencias
gerenciales sobre capacitacion (] I (] (]
Incentivos a los trabajadores para que
Se entrenen (/] 0] (/] (/]
Compatibilidad de los horarios de los
cursos con la jornada de trabajo I Ml MI MI
Dificultades para retener la mano
de obra entrenada (/] NI (/] (/]
Rigidez en el trabajo impide la
aplicacion de las capacidades adquiridas | @ NI (/] (/]
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En cuanto a la capacitacion, en ninguna empresa el género se des-
tac6 como criterio para la diferenciacion entre los trabajadores. Tampo-
co encontramos acciones especificas para aumentar la participacion de
las mujeres en los programas de capacitacion.

7.4.2  Efectos sobre el desempefio operacional

Para Xerox la capacitacion propicia una mejoria en el proceso, mo-
tivacion y actualizacion de los funcionarios. La Petroflex reconoce me-
jorias “nitidas”, aunque no son mensurables. En Brahma, la capacita-
cion se considera como uno de los factores que explica los niveles de
productividad obtenidos en la nueva fabrica.

El informante de la Xerox menciona mas competencia y prontitud
en los cambios y el de Petroflex, mayor capacidad para enfrentar desa-
fios, ambos en todas las &reas (operarios, técnicos, gerentes) y en ambos
Sexos.

En Angra | se espera efectos a mediano y largo plazo, debido a las
caracteristicas del trabajo de manutencion (especialmente en una usina
nuclear).

Xerox, Petroflex y Brahma opinan que el modelo de capacitacion
mas adecuado al aumento de la productividad es la combinacion de
contenido técnico con comportamental, mas que la capacitacion dirigi-
da a la escolaridad de los trabajadores. En Eletronuclear, a pesar del
énfasis en el perfeccionamiento técnico, la nivelacién de la escolaridad
fue considerada condicion necesaria para mejores resultados en los tra-
bajos de manutencion.

7.43  Costos y financiamiento de la capacitacion

En 1997, Xerox destind 8 millones de ddlares a la capacitacion, de
un total de ventas de cercade 1.7 billones. La capacitacion “in company”
es considerada la més adecuada en términos de costos. La unidad
Resende invirti6 400.000,00 millones de délares en capacitacion, en 1996.
En Xerox, cada area posee presupuestos especificos para capacitacion;
las que dan prioridad a las inversiones basadas en sus planes y en los
objetivos de la empresa.

Para Petroflex, lo més indicado es la capacitacion on the job, ya que
“atiende mejor los sistemas de gestion, en lo que se refiere a procedi-
mientos e instrucciones de trabajo”. El resto de recursos aplicados en
capacitacion en las tres unidades de las empresas se presenta en los
gréficos siguientes*. Petroflex cree contar con buenas condiciones de
capacitacion, ya que éstas hacen parte del plan normativo de laempre-
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5 CEPAL, Guillermo
Labarca (péags. 8 y
9).

sa; con lo cual estarian garantizadas las condiciones financieras ade-
cuadas al cumplimiento de los programas necesarias.

En Brahma, en términos de costos, la capacitacién interna, con faci-
litadores es el modelo considerado més adecuado. En lafabrica de Cam-
po Grande, la empresa invirtié en capacitacion, en 1997, R$ 79.000,00.

En Eletronuclear, el presupuesto para capacitacion es la mayor di-
ficultad gerencial. El costo de capacitacion teérico, en convenio con el
SENAI, durante el periodo inicial de tres afios es de aproximadamente
R$ 53.000,00 por mes. En Eletronuclear, cuentan con un presupuesto
global para capacitacién de la empresa; dentro de él, cada &rea —como
por ejemplo la manutencién- posee presupuesto propio. Esto no impi-
de que en 1997, excepcionalmente, los recursos para la capacitacién de
manutencion hayan provenido de presupuestos de la propia usina, de-
bido a disponibilidad de caja.

7.4.4 Relacién con la ensefianza secundaria

La Xerox reconoce la existencia, en su regién, de escuelas profesio-
nales cuyo nivel de ensefianza es evaluado como “regular”; reconoce,
también, la ausencia de modalidades educativas que tengan en cuenta
las necesidades especificas de las empresas.

Para Petroflex el curriculum de las escuelas técnicas estd desfasa-
do en relacion a los avances conquistados por las industrias, lo que po-
dria resolverse a través de convenios y asociaciones con las empresas.

Brahma tiene una vision favorable de la contribucion de las escue-
las técnicas para la formacion de los funcionarios de la empresa.

Segun el encargado de capacitacion de Angra |, la empresa no tie-
ne nada que quejarse de la ensefianza secundaria, al menos teniendo en
cuenta el proceso de seleccion realizado el afio pasado: entre los candi-
datos, originarios de todo el pais, muchos tenian un nivel elevado y
procedian de escuelas técnicas.

7.45 Cuadro sintético sobre las modalidades de ensefianza

El cuadro que sigue se adapt6 a partir del cuadro 1 del documento
Formacién de Recursos Humanos en la Industria Gréfica Chilena,®, al cual se
le introdujeron las siguientes modificaciones:

i) los titulos de las lineas y columnas fueron adecuados al caso
brasilefio, conservando sin embargo, una cierta corresponden-
cia con el estudio chileno;

ii) en nuestra muestra no incluimos empresas tradicionales;

iii) sesuprimid lamencion existente al sistema dual, por no haber
encontrado ningudn caso entre las empresas entrevistadas.
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Basicamente se trata de una evaluacién de la contribucién, para el
trabajo industrial, de las siguientes modalidades de ensefianza:

i) ensefianza fundamental de 10.y 20. grado, en escuelas publicas
y privadas;

ii) ensefianza de 20. grado en escuelas técnicas (o “habilitacion”
en el SENAI);

iii) formacion profesional en el SENAI (“aprendizaje” y “califica-
cién”) o en otras escuelas profesionales privadas o comunitarias;

iv) capacitacion en la empresa, a través de cursos de corta dura-
cion (como el “suplementario” del SENAI) o, mas escasamente, de pro-
gramas més profundos, con certificacién individual,

V) capacitacion on the job en las empresas.

Cuadro No. 7

Formacion
béasica

Escuela
secundaria
técnica

Escuela
técnica
superior

Capacitacion
enlaempresa

Entrenamiento
en el trabajo

Efecto sobre
el desempefio
operacional.

Insuficiente
para cargos
técnicos.

Muy positivo
(depende del
entrenamien-
to o capacita-
cion posterior)

Positivo (depen-
de mucho del
entrenamiento
posterior en la
empresa).

Muy positivo
(depende de
las calificacio-
nes anterio-
res).

Provee un ni-
vel minimo de
desempefio.

Demanda de
egresados.

Suficiente pa-
ra contratacion
en empresas
con progra-
mas internos
de formacion
técnica.

Elevada para
tareas avan-
zadas en em-
presas con
cultura técni-
ca dindmica.

Valorizada por
las empresas
mas dinami-
cas.

Considerado
por las empre-
sas, pero insu-
ficiente para
contratacion.

Considerado
por las em-
presas pero
totalmente in-
suficiente pa-
ra contrata-
cion.

Correspon-
dencia con los
atributos de
los cargos.

No toma en
cuenta los
atributos téc-
nicos de los
cargos exis-
tentes en las
empresas.

No toma en
cuenta los
atributos es-
pecificos de
los cargos
existentes en
las empresas.

No toma en
cuenta los
atributos es-
pecificos de
los cargos
existentes en
las empresas.

Toma en
cuenta los atri-
butos especifi-
cos de los car-
gos existentes
en las empre-
sas.

Toma en
cuenta solo
los atributos
especificos
de los cargos
existentes en
las empresas

Efecto sobre
las relaciones
de género.

Crece la pro-
porcion de mu-
jereseneltotal
de trabajado-
res con educa-
cién secunda-
ria, con efectos
limitados sobre
las relaciones
internas entre
SEx0s.

Oportunida-
des limitadas.
P.ej: oportuni-
dades para
quimicas en
un ambiente
fabril, pero no
en una planta
petroquimica.

Pocas egre-
san de esta
modalidad;
ningln efecto
positivo apre-
ciable.

Pocas egre-
san de esta
modalidad;
ningln efecto
positivo apre-
ciable.

Pocas egre-
san de esta
modalidad;
ningln efecto
positivo apre-
ciable.
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Efectos sobre | Los cursos de | Determinante. | Muy fuerte. | Fuerte o Pequefia o
la calificacion | formacion pro- muy fuerte.  |muy peque-
profesional de | fesional presu- fia.
las personas. |ponen cada

vez mas una

buena escola-

ridad media.
Recursos: No depende |Costos muy |Costos pro-| Costos unita- | Costos bajos.
costoy de gastos en |elevados de- | medios entér- | rios elevados,
financiamiento. | maquinas y | bido a los pla- | minos de pla- | no hay econo-

equipos profe- | zos y medios | zos y de me- | mias de escala

sionales. de formacion. | dios de forma- | (pocos estu-

cion. diantes en ca-
da empresa).

Politica edu- | Prioritaria en |Condenada | Apoyada por | Ausente de la | Ausente de la
cacional. la politica del | por la politica | la politica del | politica del go- | politica del

gobierno fe- |del gobierno |gobierno fe-| bierno federal |gobierno fe-

deral actual. |federalactual. | deral actual. |actual. deral actual.
Integracidn|Foco de los |Baja No hay No hay No hay
con el conjun- | organismos | integracion. | integracion. | integracion. |integracion.
to del sistema | estatales y
escolar del|municipales;
pais. preocupacion

emergente de

algunas orga-

nizaciones em-

presariales.

7.5 CONCLUSIONES

751

en las empresas estudiadas

Modo de organizacion de las actividades de entrenamiento

Las cuatro empresas estudiadas aun cuando son relativamente di-
namicas no escapan al cuadro de una reestructuracion incipiente que
todavia predomina en Brasil. El entrenamiento y la capacitacion estan
asociados en ellas a las tres grandes dimensiones de la reestructura-
cion:

i) estrategia: la relacion de la empresa con sus mercados y con su
propio aparato productivo.
relaciones industriales (en un sentido amplio del término): la rela-
cion con la fuerza de trabajo, con el entorno y con el Estado.
cultura técnica: la reserva de conocimientos técnicos disponi-
bles en los recursos humanos y fisicos de la empresa.

i)
i)
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Cuadro No. 8
Estrategia Relaciones Cultura técnica | Organizacion del
industriales entrenamiento y

la capacitacion

Xerox Virtual oligopolio | Fuerte herencia |Métodos orga- | Entrenamiento y
amenazado en el | de la escuela de | nizacionales con- [capacitacion
low segment; es- | Relaciones Hu- | temporaneos; ex- | estructurados en
trategia de pro- | manas; razona- | pansion pero no |forma clasica
duccion: importa- | ble presencia re- | necesariamente
ciones gional; vanguar- | modernizacion

dia enla cuestion | tecnoldgica
ambiental

Petroflex Privatizacidn, vir- | Reduccion vio- | Instalaciones an- | No hay entrena-
tual oligopolio|lenta de trabaja- | tiguas con manu- |miento formal;
amenazado por | dores; conflicto |tencion precaria; | contratacion de
competidores ex- | con el sindicato; | integracion de la | capacitacion ex-
ternos vanguardia en la | gestion de cali- |terna

cuestion ambien- | dad, ambiental y
tal; relaciones ten- | de seguridad; po-
sas con el barrio. | livalencia

Brahma Sometida a fuer- | Uso de incenti- |Adopcion  de | Entrenamiento y
te competencia; | vos del Estado; | TQC (Control To- | capacitacion es-
estrategia de pro- | sin relaciones |tal de la Calidad); |tructurados en
duccion: nuevas | con el sindicato; | instalaciones mo- | forma dindmica
fabricas cierre de fabricas | dernas; contrata-

antiguas en ba- | cion exclusiva de
rrios centrales; |técnicos
insatisfaccion del

personal

Eletronuclear Seccion de un|Relaciones difici- | Operacion de |Espacio de for-
gran oligopolio; | les con el entor- | manutencion se- | macion profesio-
monopolio esta- | no debido al te- | gin los mejores | nal continua
tal de generacion | mor a la tecnolo- | patrones interna-
nuclear; estrate- | gia nuclear; em- | cionales, contra-
gia de produccion: | pleo publico esta- | tacion exclusiva
especializacién en | tal; reconocimien- | de técnicos
este sector to del sindicato

7.5.2  Calificacion y competencia

Entendemos por calificacion el potencial cognitivo (teérico y précti-
c0) que se obtuvo a través de un proceso de aprendizaje formal y que
provee al individuo de las condiciones necesarias para el desempefio
de sus funciones especificas. Evidentemente, este potencial sera inutil,
si no se transforma en conocimiento activo. Competencia es la capacidad
gue cada individuo posee de transformar su calificacién en desempefio
en unasituacion de trabajo, gracias a sus habilidades, actitudes y cono-
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6 CF, Rogerio Valle,

Nuevas Competencia
para el Trabajo -
Conceptos y Resulta-
dos de Investigacio-
nes en Brasil. 11X
Congreso de
ALAS, Comisién
No. 13. El Mundo
del Trabajo y la In-
formalidad. Séo
Paulo, 1 al 4 de se-
tiembre de 1997.
Por ejemplo: la
norma ISO 14012,
recién lanzada,
describe “los atri-
butos” que un au-
ditor ambiental
debe poseer.

cimientos acumulados desde la obtencion de su calificacion®. En la Xerox
en el tope de la lista de competencias se encuentra la lecturay escritura,
matematica, capacidad de trabajar en grupo y responsabilidad. Como
ella, las demés empresas estudiadas mencionaron la importancia de
factores “comportamentales”, conjuntamente con los factores tradicio-
nales congnitivos. Todas las empresas excluyeron las habilidades ma-
nuales como criterio de seleccion, dando a entender que esta no es una
competencia determinante para el desempefio de los cargos.

En efecto, la competencia de un trabajador (o de un equipo) solo se
revela en el desempefio de las tareas especificas del cargo y por referen-
cia de éste. El concepto de competencia media entre la calificacion y los
atributos del cargo: la primera se relaciona con el aprendizaje y los se-
gundos con el proyecto de fabrica. Este tltimo describe las caracteristi-
cas que el trabajador debe poseer para ejercer un cargo, tal como éste
fue proyectado por los ingenieros de produccion.” Los atributos son
especificos al cargo y pensados a partir de €l. En Petroflex, por ejemplo,
los cargos operacionales fueron ampliados (operacion simultdnea de
varios equipos) y enriquecidos (a las tareas de produccion ya existentes
se suman las tareas de manutencién, de control de calidad y de gestion
ambiental), resultando lo que la empresa denomind “polivalencia”.
Evidentemente, estos cargos nuevos preveian individuos con califica-
ciones y competencias enteramente diferentes, dificultad que deberia
haber sido enfrentada con programas de formacion bien estructurados
y no, como fue el caso, con exigencias autoritarias de “adaptacién o
dimision”.

De hecho, para las empresas, el problema es encontrar individuos,
que ademas de la calificacion adecuada posean los factores cognitivos,
sicomotores y socio comunicativos correspondientes a los atributos de
sus cargos (por ejemplo, iniciativa y flexibilidad, en la Xerox y Elec-
tronuclear). Para esto esta el proceso de seleccién. M&s aln, una vez
que las empresas entrevistadas afirmaron no ver el mercado de trabajo
como barrera para sus cambios tecnoldgicos y organizacionales, pode-
mMos suponer que, en un pais donde un tercio de los trabajadores de la
industria fue despedido durante la década, el énfasis de estos procesos
de seleccion recaia més sobre la evaluacion de las competencias que
sobre la busqueda de calificaciones escasas. Evaluaciones sicotécnicas
fueron empleadas tanto en Angra 2 —donde se valorizaba de manera
importante los conocimientos de los candidatos— como en la nueva fa-
brica de Brahma —donde se buscaba candidatos sin experiencia en el
sector. Ademas, la experiencia de esta fabrica es una demostracion que
un nivel més elevado de calificacién no compensa la falta de habilida-

298



Calificacion y entrenamiento en empresas dindmicas de Rio de Janeiro

des comportamentales (socio comunicativas) adecuadas a los cargos de
produccion.

Las explicaciones usuales acerca de las diferencias individuales de
competencia deben ser vistas con reservas. Por ejemplo, ninguna de las
empresas entrevistadas admite que sexo o edad sean criterios de selec-
cion; en este caso, ¢como explicar que las mujeres formen la mayor par-
te de los inspectores de calidad de la Brahma (como también, en menor
grado, en Petroflex) pero sean tan poco numerosas en otros cargos? ¢Este
cargo habria sido proyectado de tal manera que, para una misma califi-
cacion en Calidad Industrial, habria una diferencia significativa entre
los dos géneros, en lo que se refiere a los factores de competencia? En la
fabrica de Resende, donde no hay ingenieras, la empresa justifica que
la mano de obra femenina sea mayoritaria sélo donde se requiere tra-
bajo manual (hilado, montaje y electronica, como operadoras de pro-
duccion), “porque las mujeres, en general, son més cuidadosas en ope-
raciones que involucran el manejo de piezas”. ¢Pero las habilidades
sicomotoras no habian sido retiradas de los criterios de seleccion? ;O
sera que, seleccionando mujeres se puede encubrir ese criterio? ;Enton-
ces de qué competencias carecen las mujeres para el ejercicio de los car-
gos de ingenieria? ;Por qué en Brahma existen ingenieras quimicas? Si
el desemperio de los trabajadores es evaluado de acuerdo con un con-
junto de factores de competencia que se manifiestan en la practica coti-
diana ;como entender que estos sean “sintetizados” por el gerente de
Petroflex en términos de una evaluacién “étnica”?

Tales temas, ligados sin duda a factores culturales e institucionales,
merecen un estudio mas profundo. Por lo tanto, es preciso reconocer
que, a pesar de la prioridad que otorgaron a las competencias indivi-
duales de sus trabajadores, las empresas no disponen de una compren-
sion adecuada y operacional de este concepto, utilizandolo, a la inver-
sa, de un modo meramente empirico e impresionista, que puede llevar-
las a perpetuar antiguos equivocos de las politicas de recursos huma-
nos y reproducir relaciones sociales injustas.

7.5.3 Las modalidades de formacion profesional

El proceso de obtencion de la calificacion presupone un campo
educacional formal. Obviamente, todo aprendizaje es un proceso
acumulativo y, en este sentido, la experiencia profesional permite me-
jorar el desempefio. Estos deben ser acreditados a la competencia del
trabajador, no a su calificaciéon. Nos parece que la mayor parte de la
literatura internacional reserva este concepto para designar un poten-
cial cognitivo que:
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i) seobtuvo en instituciones de formacion profesional, 0 a través
de acciones educativas formales, en empresas que lograron cons-
tituirse en campos educacionales similares a las escuelas (ac-
tualmente casos raros, pero que han vuelto a surgir en los ulti-
mos afios);

ii) se legitimd a través de una certificacion publica, estatal (mo-
delo europeo clasico) o privado (especialmente en el caso ame-
ricano y en los sistemas de certificacion por las normas 1SO);

iii) es reconocido contractualmente, en el plano de las relaciones
de trabajo (clasificacion, remuneracion, etc.).

La calificacion no puede pensarse exclusivamente a partir de los
atributos de los cargos, pues estos siempre son especificos a una situa-
cion de trabajo. La formacion profesional califica sujetos para una va-
riedad de cargos posibles: ella es siempre un poco més genérica. Entre
la calificacion del individuo y su desempefio en el cargo, existe la me-
diacion de varias formas posibles de competencia. Para un ajuste fino a
las especificidades de cada cargo se considera indispensable capacita-
cion o entrenamiento, a cargo de las empresas. Salvo excepciones, éstas
s6lo pueden organizar campos educacionales complementarios, que no
intentan calificar, sino solo entrenar. Igualmente, las empresas con es-
trategias activas en el area de capacitacién, como las que se analizaron,
no poseen infraestructura adecuada para procesos de calificacion.

Los casos descritos en nuestra investigacion constituyen ejemplos
de capacitacion eficiente para el desempefio operacional de las unida-
des de produccion. Ninguna de las empresas tienen dudas en cuanto al
retorno de las inversiones realizadas. El programa de capacitacién de
la Brahma merece destacarse ya que ha sido proyectado y realizado
simultaneamente con la fibrica; ademas de esto, posee continuidad, a
través de cursos con planificacién anual. En cambio Xerox admite te-
ner dificultades con la actualizacion periddica de los entrenados. La
individualizacion de las necesidades de capacitacion en Xerox y espe-
cialmente en Brahma (a través de un cuestionario) es otro aspecto rele-
vante. Sin duda Petroflex obtuvo buenos resultados al invertir en capa-
citacion para gestion ambiental. Sin embargo, esta es la empresa que
reconocid haber tenido mas dificultades en sus programas de capacita-
cion, y en ello radica una de las causas de sus problemas con el desem-
pefio operacional. Una comparacion entre lo que deberia haberse in-
vertido en una capacitacién completa y en los costos originados por
accidentes y por la insatisfaccion de los clientes, muestra que la empre-
sa no escogi6 la mejor estrategia. Hay que sefialar que tanto en Petroflex
como en Eletronuclear, empresas que invierten mucho mas en forma-
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cion, hay reclamos sobre los costos de capacitacion, aun cuando tienen
buenos resultados.

Adicionalmente, el esfuerzo realizado por Eletronuclear en la ma-
nutencién de las usinas nucleares de Angra dos Reis es uno de los raros
casos en que una empresa va mas alla de la capacitacién, y promueve
una verdadera formacién profesional, constituyendo un campo educa-
tivo formal, planificado a largo plazo dividido en varias etapas, con un
alcance que abarca todo el conjunto de la fuerza de trabajo.

En el extremo opuesto se encuentra la distancia entre las necesida-
des especificas de las empresas y la formacién ofrecida por las escuelas,
sobre las que se quejan a menudo los empresarios. Tales quejas, escu-
chadas tanto en la Xerox como en la Petroflex, deben ser acogidas con
mucho cuidado. Efectivamente, el sistema escolar debe sintonizar con
las transformaciones sociales e incluso con la evolucién técnica y eco-
némica.

Si Angra | no tiene quejas sobre la enseflanza secundaria, es por-
gue espera de las escuelas técnicas s6lo una formacion genérica de alto
nivel, sin marginarse de sus responsabilidades de capacitacidén para sus
necesidades especificas. Todas las empresas consideran el diploma de
las escuelas técnicas como “muy importante” para sus técnicos. La for-
macién del SENAI —cada vez més preocupada con un acoplamiento a
las necesidades inmediatas de las empresas— fue catalogada solo como
“importante” por dos de ellas (Brahmay Xerox) e ignorada por las otras.
Cabe resaltar, sin embargo, que Eletronuclear recurre al SENAI para
aspectos bésicos de su programa de formacién. En cuanto a la escolari-
dad fundamental, se tiende a generalizar la exigencia de 20. grado para
técnicos e igualmente para operarios calificados, y de ler. grado para
semi calificados y no calificados.

En los cuatro casos estudiados, los representantes de los trabajado-
res estuvieron ausentes de las discusiones sobre politicas de capacita-
cion y sobre la relacion entre escuelas y empresas, en una actitud que
une sindicatos con posturas politicas completamente diferentes
(combativas, en Eletronuclear, mas cooperativas en Petroflex, en Xerox
y en Brahma). Esta ausencia contribuyd para el actual cuadro de las
decisiones sobre estos temas.

Es significativo que las deficiencias de escolaridad de los técnicos
de Angra | no pudieran ser mas compensadas por el buen desempefio
de los supervisores, a medida que se fueron implantando nuevas técni-
cas. El surgimiento de esta necesidad de conocimiento propio muestra
gue en este momento existe una convergencia entre la evolucién tecno-
I6gicay el desarrollo subjetivo de cada trabajador. El énfasis en el tema
de las competencias es la continuacion de casi un siglo de creciente orien-
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tacion de las técnicas administrativas dirigidas a la problematica
burdamente descrita, en la década de los afios veinte, como “Relacio-
nes Humanas”. Cada vez se hace mas evidente que la actividad educa-
cional esté orientada hacia la autoconstruccion del sujeto, en la misma
linea que Paulo Freire preconizaba hace méas de 30 afios. La novedad es
descubrir que laevolucién tecnolégica no se opone a este desarrollo del
sujeto (contrariamente a lo que afirmaba, por ejemplo, la Escuela de
Frankfurt); al contrario, ella hasta lo solicita. Las condiciones apropia-
das para este encuentro entre técnica y sujeto dependen, sin embargo,
de unaestructuracion institucional (escuelas, empresas, sindicatos, Es-
tado, etc.) que controle responsabilidades y limites en lo que se refiere a
la actividad econémica.
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8

FORMACION PARA EL TRABAJO, ENTRENAMIENTO
Y CAPACITACION CON PARTICIPACION DE EMPRESAS
EN LA REPUBLICA DOMINICANA

Guillermo Labarca

8.1 INTRODUCCION

La heterogeneidad de la industria en la Republica Dominicana se
manifiesta en una brecha tecnolégica considerable entre las diferentes
industrias, en una dispersion tecnoldgica apreciable y en una estructu-
ra del empleo diversificada. Hay dos grandes sectores industriales, el
de zona franca y el que esta volcado hacia el mercado interno. Al inte-
rior de ambos sectores hay grados diversos de desarrollo. Se encuen-
tran simultaneamente empresas con tecnologias muy intensivas en mano
de obra y empresas con mayor intensidad de capital. Pero la industria
en la Republica Dominicanatiene un atraso de por lo menos 15 afios en
relacién con la frontera tecnolégica, con la excepcion de la industria de
ensamblaje electréonico, donde hay algunas empresas en régimen de
maquila aplicando tecnologias mas avanzadas.

Otra caracteristica es la debilidad interna de las cadenas producti-
vas, en especial de las empresas que producen para el mercado interno.
Las relaciones interempresas son débiles, porque no ha habido un pro-
ceso de especializacién, ni consecuentemente, uno de externalizacion
de funciones. Las unidades productivas siguen cubriendo internamen-
te lagama mas amplia posible de actividades de produccion, manuten-
cion, e incluso comercializacién. Tampoco hay un desarrollo, digno de

303



Guillermo Labarca

notar, de grandes empresas capaces de articular relaciones estrechas
hacia adelante o hacia atrds imponiendo normas de calidad, inducien-
do desarrollo tecnoldgico, generando demandas con especificaciones
estrictas, etc.

Las empresas mas integradas a cadenas productivas se encuentran
en la zona franca, son empresas integradas a cadenas multinacionalesy
accesorias a plantas de ensamblaje final, que se encuentran fuera de la
Republica Dominicana. En estas, las hormas de calidad y especificidad
de los productos estdn determinadas y controladas por las ensambla-
doras finales. Se encuentran empresas que si fabrican el producto final
en sectores donde existe la opcidn de trabajar con tecnologias de baja
intensidad de capital, como es el caso de la industria de la confeccion.
En este esquema las demandas actuales de recursos humanos de la in-
dustria son diversificadas, con limites impuestos por el grado de desa-
rrollo tecnoldgico.

A continuacién se analizaran las estrategias que han seguido algu-
nas empresas para resolver las demandas de recursos humanos que les
generan las opciones tecnoldgicas que han hecho. Para este analisis se
tendran en cuenta tanto las dimensiones contextuales como las diferen-
cias existentes al interior de las empresas.

8.2 POLITICAS DE DESARROLLO

La economia dominicana ha mostrado dinamismo en los ultimos
afos. Con respecto a sus exportaciones hacia la OECD hubo cambios
importantes entre 1980 y 1992. Transforma su estructura, desplazando
los recursos naturales (que bajaron de 62,2% a 17,4%) entrando con de-
cision en las manufacturas no basadas en recursos naturales (de 14,7%
a64,8%) “...laRepublica Dominicanaes “el” ejemplo dentro de la cuenca
del Caribe de cdmo sintonizarse con los principales cambios en el mer-
cado internacional en el periodo” (Mortimore, Duthoo y Guerrero. 1995).
Los salarios durante la década de los hoventa se sitilan en un nivel mas
alto que en los otros paises de la regién, sin embargo mantuvo el atrac-
tivo para la inversion industrial en zonas francas, gracias a politicas
macroecondmicas favorables, a factores culturales y, sobre todo, al ni-
vel educativo de sus trabajadores y los habitos de disciplina de trabajo,
ambos dificiles de encontrar en los paises vecinos.

Detras de las ventajas que ofrece la Republica Dominicana para
inversion hay una politica del gobierno que busca atraerlas. Los facto-
res de atraccion de capitales hacia este pais son una ley de incentivos
fiscales para los inversores en zonas francas, y la localizacion geografi-
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ca cercana a los mercados del sur de los Estados Unidos y al Caribe.
Tratan de atraer empresas en nuevos sectores apuntando especialmen-
te hacia industrias de ensamblaje electrénico y hacia una integracion
vertical de la industria textil. En turismo quieren pasar del masivo tra-
dicional a uno maés especializado, como es el ecoturismo, y ofrecer ser-
vicios “off shore” en telecomunicaciones, donde hay una buena infra-
estructura pero deficiente cantidad de recursos humanos especializa-
dos.

Se reconoce que los problemas mas importantes para atraer inver-
siones son los de un sistema de distribucidén de energia poco confiable,
la falta de crédito para las nuevas inversiones y la capacitacién. En to-
dos los sectores hay deficiencias de recursos humanos. En todos ellos se
estan buscando soluciones, INFOTEP es el organismo nacional de for-
macion y capacitacion que disefia e implementa estas acciones. En esta
materia, las grandes debilidades estan en la formacion técnica especia-
lizada, sobre todo en textil y electrénica.

8.3 LAOFERTA DE CAPACITACIONY EL INFOTEP

INFOTEP es una institucidén que tiene prestigio. El tema de la pro-
ductividad estéa en el centro de sus preocupaciones. Las empresas pa-
gan el 1% sobre la nébmina directamente para financiar INFOTEP. Este
“impuesto” no es tema conflictivo en la Republica Dominicana. Esta
recaudacion es independiente de los servicios que reciben las empre-
sas. Hay empresas que estiman que reciben servicios equivalentes a ese
1%y otras que incluso afirman recibir servicios por un valor mayor.!

Sus lineas de accidn se definen tratando de mantenerse a la van-
guardia en materia de formacion y desarrollando vinculaciones estre-
chas con los sectores productivos. Ambos explican el éxito que han te-
nido con la formacion dual, que supone tales vinculaciones. Tratan de
aplicar el mismo principio a todo disefio, evaluacion y servicio de capa-
citacion.

La vinculaciéon entre INFOTEP y los sectores productivos se esta-
bleci6 en base a Comisiones Técnicas, las que participan en el disefio de
los programas y esto ha afectado a los programas duales, y también, a
programas para actividades productivas de otra naturaleza. Hay una
comisién para cada area ocupacional. Las funciones de estas comisio-
nes es la de evaluar las competencias y certificar a los egresados. Las
personas que participan en las Comisiones contribuyen a veces en el
disefio de los programas. Ademéas INFOTEP ha promovido la instala-
cion de un centro de capacitacion avanzada, en colaboracion con el sis-
tema universitario.
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INFOTEP ha definido dos estrategias principales de formacion
dependiendo de si se trata de preparar personas para incorporarse al
trabajo, o de reentrenar a las que ya estan incorporadas en actividades
productivas. La capacitacion directa que implementan ellos es para for-
mar en areas donde no hay oferta en el mercado. No montan directa-
mente programas de formacién para una sola empresa, buscan mas bien
satisfacer demandas de sectores. El grupo ocupacional que presenta mas
problemas y genera demandas maés dificiles de satisfacer es el de los
trabajadores actualmente incorporados. En parte porque es una alta
proporcién de la poblacion empleada, porque tiene poca disponibili-
dad de tiempo para educarse, y porque las carencias son muy grandes.

El 35% de la capacitacién apoyada por INFOTEP en la actualidad,
la realizan centros privados. Se han propuesto disminuir ain mas la
capacitacion directa de Infotep. En un corto plazo se espera que el 75%
de la capacitacion sea realizado por instituciones externas, meta que no
es facil de alcanzar por la falta de infraestructura. Por eso ha lanzado
un plan de generalizar la educacién de alternancia para asi suplir las
carencias de maquinarias y equipos para la docencia con las instalacio-
nes de las industrias. Es una estrategia que tiene limitaciones en tanto
que sélo incorpora a jévenes sin experiencia laboral, dejando de lado
un contingente importante de personas que también necesitan forma-
cién, como son los que estdn actualmente trabajando.

Se espera avanzar hacia la capacitacién basada en normas de com-
petencia. Esta es una definicidn estratégica de la institucion, que supo-
ne que es el futuro de la capacitacién y que es posible implementarlo
con la participacion del sector privado. Estiman que s6lo es posible pre-
ver las competencias genéricas, pero no las especialidades ya que las
precisiones a largo plazo son peligrosas y poco precisas, teniendo en
cuenta los vaivenes del mercado del trabajo y el proceso de innovacion
tecnoldgica con el que estd comprometida la politica econémica de la
RD.

Han llegado a la conclusién que las encuestas de deteccion de ne-
cesidades son fuentes de informacion de segunda importancia compa-
radas con la informacion que provee el seguimiento a los egresados,
estos proporcionan una informacién mas completa y mas util.

8.4 EDUCACION SECUNDARIA Y DUAL
Otro problema serio es que gran parte del entrenamiento y la for-
macidn en el trabajo no siempre son plenamente efectivos, por las defi-

ciencias de formacion bésica que traen las personas. En este momento
se estan tratando de establecer programas compensatorios en las em-
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presas a cargo de la Secretaria de Educacién. Es una forma de colabora-
cion entre instancias publicas y privadas, que no se habia producido
anteriormente. Si esta colaboracién es bien estructurada, puede ser la
base sobre la cual se apoyen programas mas extensos que permitan lo-
grar una doble sensibilizacidén y experiencias empiricas a los responsa-
bles de la educacion publica. En primer lugar, conocimiento mas cerca-
no de las necesidades de las empresas y en segundo lugar, lo que pro-
bablemente es més relevante para esta &rea de la politica, de las necesi-
dades educativas que le plantean a las personas el mercado laboral.

El gobierno ha mostrado bastante sensibilidad para el problema
educativo al dedicarle recursos que alcanzan al 16% del presupuesto
nacional. Una parte de este aumento ha sido destinado a proporcionar
desayunos y comidas, para asi incentivar la presencia escolar. La orien-
tacion de la inversién en esta rea ha pasado de priorizar la infraestruc-
tura educativa a perfeccionamiento de maestros. Esto puede estar indi-
cando un avance organico y un crecimiento natural del sistema educa-
tivo, que pasa de solucionar problemas de reclutamiento (infraestruc-
tura) a solucionar problemas cualitativos en los que el perfeccionamiento
docentes es la pieza clave.

En las sociedades de menor desarrollo relativo, especialmente si
sus instituciones educativas son deficientes o no tienen cobertura uni-
versal la formacién para aquellos que estan trabajando se torna adn
més compleja. A menudo el entrenamiento y la capacitacion deben su-
plir carencias de los sistemas educativos inadecuados. Se trata de com-
pensar carencias que tienen los adultos trabajadores para asimilar y
operar tecnologias modernas. Los desafios mas importantes en la Re-
publica Dominicana estan en este grupo ocupacional. Para este tipo de
personas esquemas de alternancia o duales no son aplicables, de ahi
gue sea necesario buscar otras soluciones, con los escasos recursos fi-
nancieros, humanos y de infraestructura, de que se dispone.

En la Republica Dominicana existe conciencia que el sistema edu-
cativo es deficiente en calidad y cobertura. Esto, ademas de las obvias
consecuencias sociales, tiene efectos inmediatos sobre la efectividad de
la formacion de los trabajadores. Se ha disefiado un plan decenal de
educacion con el objeto de resolver algunos de los problemas que en-
frenta la educacion basica, mediay técnica. El promedio de escolaridad
es de 4,5 afios, que si bien es més alto que en otros paises de laregién, es
insuficiente para las demandas de conocimientos basicos que tiene cual-
quier capacitacion y entrenamiento en industrias modernas. Esta situa-
cion es considerada un “cuello de botella” de las politicas de producti-
vidad y competitividad. Para los empleadores este se ha transformado
en un tema prioritario, ellos han constatado que no es posible competir
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internacionalmente ni como productores ni como pais que atrae inver-
siones en la maquila més avanzada, si no son capaces de ofrecer una
fuerza de trabajo con un buen nivel educativo basico. El tema de la
educacion esta siendo tratado en relacion con el mejoramiento de pro-
ductividad y competitividad internacional.

En laeducacion secundaria existen bachilleratos técnicos y politéc-
nicos, los que se pretende que se asocien al Ministerio del Trabajo. Al-
gunos de estos bachilleratos han adoptado la educacion dual. Pero no
son estos los ejemplos més importantes de educacién dual en la Repu-
blica Dominicana. Esta modalidad esta alin en una etapa experimental,
las primeras experiencias se hicieron en 1990 y hasta 1997 han egresado
1627 personas. Observamos la distribucién segun especialidades en el
cuadro N° 1.

Mas del 40% de los egresados de la formacion dual esté relaciona-
do con el sector automotor. Como en la Republica Dominicana no hay
plantas montadoras de automdviles estos satisfacen la demanda que

Cuadro 1

Egresados de la educacién dual segin especialidad 1990-1997

Especialidad 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 Total
Mecanico industrial 27 26 52 70 51 74 86 68 454
Mecénico automotriz 26 24 67 79 59 79 107 60 501
Ebanista - - 10 10 15 25 19 8 87
Electricista - - - 20 26 29 15 16 106
Desabollador Vehiculos - - - 10 13 17 10 8 58
Pintor de Vehiculos - - - 10 7 17 9 9 52
Electricista Automotriz - - - - - 16 25 - 41
Disefio y Estruct. metélica - - - - - 11 19 10 40
Artista Grafico - - - - - - 22 - 22
Electromecanico - - - - - - 49 32 81
Op. Maquina de Coser - - - - - - 18 4 22
Mecénico Mag. Coser - - - - - - 27 29 56
Serv. Bar y Restaurante - - - - - - 15 34 49
Electricista Industrial - - - - - - 26 - 26
Cocinero - - - - - - 12 8 20
Refrigeracion - - - - - - - 12 12
Total 53 50 129 199 171 268 459 298 1627

Fuente: INFOTEP.
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viene de los talleres de reparaciones y mantenimiento de vehiculos y de
la venta de repuestos.

Esta no se adapta bien a las actividades operativas de las indus-
trias de ensamblaje, ni siquiera a las que emplean tecnologia avanzada
como es el caso de las electrénicas si satisfacen la demanda que hacen
las tareas administrativas en estas mismas industrias.

El volumen de egresados es aln bajo comparativamente al total
de laeducacion secundariay sélo en seis de las dieciséis especialidades
se cuenta con egresados hace cinco 0 més afios. Este no es todavia un
programa masivo, de las 70.000 personas que estdn en educacién me-
dia en el afio 1996 sblo egresaron 460 personas de la formacién dual.

Como referencia para comparacién, en la Republica Dominicana
en 1997 estaban matriculados mas de 36.000 estudiantes en estableci-
mientos de formacién técnico profesional (Amargds, 1998). Alrededor
del 80% de los egresados de la educacion dual obtiene trabajo en la
especialidad para la que fueron formados. Estas escuelas duales tienen
un financiamiento compartido entre las empresas y el sistema de edu-
cacion al que INFOTEP contribuye.

La educacién dual en la Republica Dominicana se orienta més ha-
cia laindustria fuera de las zonas francas. El gran cuello de botella para
implementar este plan es la carencia de una cantidad suficiente de em-
presas idéneas para realizar procesos formativos de esta naturaleza.

Los estudiantes del dual asisten a un mddulo basico, cuyo progra-
ma incluye 6 semanas en centros de INFOTEP el que también se encar-
ga de la financiacion. Una vez terminado el médulo basico se firma un
contrato entre el aprendiz-estudiante y la empresa donde realizaré el
entrenamiento. La empresa paga durante el primer afio el salario mini-
mo, menos un dia, que corresponde al dia en que estos aprendices van
al centro de formacion. En el segundo afio los aprendices reciben el sa-
lario minimo completo y, en ocasiones, més. Se ha constatado que no
cualquier empresa es apta para participar en el sistema de educacién
dual. Estas necesitan reunir condiciones de escala y de desarrollo tec-
noldgico, ademés de relaciones laborales que apoyen el proceso de
aprendizaje.

Este programa ha sido un factor que ha contribuido a constituir o a
reforzar la constitucidon de gremios empresariales. Estos han participa-
do de diferentes maneras que van desde la deteccién de necesidades,
disefio de curricula e implementacion, hasta aportes presupuestarios
gue van mas alla del uso de las instalaciones para el proceso de forma-
cion. En este momento estos gremios estan incorporando la formacién
dual a la discusion de formacion de clusters de empresas.
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Durante el periodo de experimentacion de la formacion dual se ha
recibido apoyo financiero y técnico de la GTZ y de los gobiernos de
Baviera y Alto Palatinado. Gran parte de los equipamientos de los cen-
tros de formacion han sido donados por estas entidades alemanas.

En la Republica Dominicana se ha creado una maestria técnica que
viene después del dual secundario. Para entrar en estas maestrias es
necesario contar con cinco afios de experiencia en el trabajo, o en el caso
de los egresados del dual después de tres afios de actividades labora-
les. Los maestros reciben mas conocimientos técnicos, aun cuando el
acento de la formacion esté sobre los aspectos administrativos tecnolo-
gicos.

Una dimensién de este programa es la formacién de monitores en
las empresas que dirigen el entrenamiento de los jovenes. Infotep se ha
encargado de formar los “maestros técnicos”. Para seguir los cursos de
formacion y recibir esta certificacion la persona tiene que estar en un
empleo permanente de empresas que participan en el programa, o cin-
co afos de experiencia laboral, o ser egresado de la modalidad dual. La
mayoria de los que participan del entrenamiento para llegar a maestro
son trabajadores con bastante experiencia laboral. El maestro técnico
cumple funciones de planificacién y supervision de la produccién y de
monitor de los aprendices, contribuyendo asi a la formacion de recur-
sos humanos en la empresa. La formacién de estos est4 organizada en
forma modular. Actualmente se imparte en las ramas metalmecénica,
mecénica automotriz y electricidad, y hay planes de extenderlas a ma-
deras y muebles, cocina, bar y restaurante.

Esta iniciativa tiene por objeto resolver uno de los obstaculos a que
habitualmente se ve enfrentada la formacion dual, que es la formacion
pedagdgica de los monitores y supervisores de los aprendices. Esta es
unaexperiencia aun en un estado experimental, pero que conviene eva-
luar adecuadamente, porque los resultados de esta son valiosos para
otras experiencias con la modalidad dual en la Republica Dominicana
y en otros paises de la region.

La formacion dual es en la actualidad de calidad irregular. En el
sector muebleria se advierte un grado alto de satisfaccion con la forma-
cion impartida en los centros y con la relacion entre empresas y escue-
las, en cambio en empresas del sector metalmecanico, la percepcion es
diferente. Estos empresarios estiman que la formacion teérica es insufi-
ciente, tanto es asi, que ellos deben efectuar alguna formacién compen-
satoria, como es por ejemplo, el dibujo técnico. Ademas siempre esté el
problema de ciertos estudiantes que no tienen la capacidad para apren-
der, por una mala formacion basica y poco desarrollo de habilidades
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generales. Estas empresas que dan cursos compensatorios de interés
general disefian ellas mismas los curricula.

Hay una alta correlacion entre el éxito del programa dual y el com-
promiso empresarial permanente y organizado gremialmente. La cola-
boracion de empresas aisladas no es suficiente para conseguir una for-
macion que satisfaga las demandas del sector, transmitir una cantidad
apropiada de experiencias de actividades operativas y mantener abier-
tos los canales de informacidn sobre los Ultimos desarrollo tecnologi-
cos. Por otra parte hay aqui también una cuestién de recursos. Unas
pocas empresas no son capaces de proveer de recursos permanentes a
esta modalidad.

Las empresas que participan aisladamente en los programas de
formacion dual, como son las del &rea metalmecanica se quejan de la
poca disciplina de los aprendices. Esto no se puede atribuir directa-
mente a la falta de participacién de los gremios del sector, pero si a los
mecanismos de seleccion, que estan indirectamente determinados por
el aislamiento en que opera cada empresa. A diferencia del sector de
muebles donde hay mecanismos de seleccidn rigurosos, en metalmeca-
nica la seleccién es menos cuidadosa, porque las empresas tienen me-
nos herramientas para hacerla y no estan en condiciones de enfrentar
los costos que implica este proceso.

Los estudiantes del sistema dual no pueden hacer otros estudios
paralelos lo que genera objeciones de parte de los aprendices. Ellos es-
timan que lo que aprenden en los centros escolares, s6lo les sirve para
el trabajo para el que se estdn entrenando. Una cierta cantidad de ellos
preferirian una formacién més amplia que les abriera més posibilida-
des, vale decir, una formacién mas parecida a la educacién secundaria.

Uno de los puntos criticos del sistema dual es la calidad de los
instructores. No todos tienen un conocimiento real de las nuevas tecno-
logias y muchos de ellos tienen una mala formacidon pedagdgica. Se
sugieren soluciones para resolver esta deficiencia, entre las que se men-
ciona traer instructores extranjeros, dar capacitacion a los existentes,
etc. De acuerdo a la experiencia en la misma Republica Dominicana y
en otros paises, la manera méas apropiada para formar instructores es
estableciendo una comunicacién permanente entre la produccion y los
centros de formacion en la forma de stages en la produccién para los
instructores de las escuelas, y una participacion de los jefes de produc-
cion en el disefio y evaluacién de los curricula.

Otra de las deficiencias de las escuelas duales es la mala ensefianza
del inglés. Observacién importante, si se tiene en cuenta que la gran
mayoria de los manuales viene en este idioma, y que desconocerlo le
quita al trabajador la posibilidad de resolver problemas que se le pre-
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sentan en la produccion, dificultando la implantacion de sistemas flexi-
bles y la autonomia de los trabajadores. Esta es una situacion presente
en todas las actividades productivas y bastante frecuente en ciertas ra-
mas de la industria.

Una de las personas entrevistadas hizo una observacion que con-
firma apreciaciones nuestras, manifestaba que INFOTEP ha hecho una
opcidén por laeducacion dual que lo ha llevado a querer resolver toda la
demanda por entrenamiento y capacitacién por medio de la educacion
dual. Esta modalidad en la Republica Dominicana no parece ser efecti-
va en todos los casos, y por ello seria conveniente desarrollar modali-
dades especificas para cada demanda. Las limitaciones se dejan ver
cuando se analizan:

i) las necesidades de trabajadores maduros actualmente incor-

porados a las faenas productivas;

ii) las demandas que generan industrias especializadas que es-
tan aisladas geograficamente y/o que crean empleo en un vo-
lumen tal, que es ineficiente organizar una escuela dual para
satisfacerlas; y

iii) las actividades operativas de industrias de maquila.

No hemos cuantificado el volumen de la demanda de formacion
de estos tres grupos de trabajadores, pero constituye tranquilamente,
maés de la mitad de la poblacién empleada.

La alternativa a la formacién dual son las escuelas vocacionales de
artes y oficios, que estdn mal equipadas en el sector de muebleria y
carpinteria. En el caso de industrias metalmetalicas la oferta de las es-
cuelas vocacionales es mas aceptable, aun cuando los egresados de ellas
tienen muy poca experiencia practica. En este sector formar a un
egresado de las escuelas vocacionales toma entre 2 y 3 afios.

Para enfrentar la demanda generada por los trabajadores en activi-
dades productivas, INFOTEP tiene programas de entrenamiento para
sectores y empresas especificas, como es por ejemplo, la formacién de
operadores de planta para la empresa minera Falconbridge.

Los costos de formacion del aprendiz para la empresa es equiva-
lente al 80% del salario minimo durante 24 meses, méas costos indirec-
tos como peérdidas del material por encima de la horma. Estos costos
son compensados por la productividad de los aprendices, que varia en
los diferentes sectores y empresas. En algunas, como ebanisteria, im-
presion etc. la recuperacién es minima porque estos recién despueés de
dos afios comienzan a ser realmente productivos. En otras, después de
seis meses comienzan a trabajar productivamente. Pero, casi todos los
empresarios manifestaron que es una inversion rentable, cuando ellos
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contratan a los aprendices que forman. Esta es la tendencia general de
las empresas, formar para después contratar, lo que explica la baja can-
tidad de aprendices que recibe cada una de ellas. Ademas los empresa-
rios reconocen que este sistema tiene externalidades importantes, ya
que facilita enormemente la introduccion de nuevas tecnologias, tanto
de producto como de proceso. A favor de la modalidad dual se valora
gue los trabajadores que la han terminado son mas disciplinados que
los que vienen de otro tipo de escuelas.

8.5 LAFORMACION EN LAS EMPRESAS

Las industrias para el mercado interno muestran una mayor dis-
persién sectorial y tecnolégica que las maquiladoras. Estas son el pro-
ducto de las politicas de sustitucion de importaciones implementadas
hasta la década de los ochenta. Se concentran en los bienes de consumo
no durables. Las ramas de bienes de capital, de materias primas, de
bienes intermedios o de bienes de consumo durable no han mostrado
desarrollos significativos. Los desarrollos tecnologicos de estas indus-
trias han seguido pautas diversas, colocandose un pequefio nimero de
ellas en niveles avanzados de productividad y la gran mayoria mante-
niéndose con tecnologias y organizaciones del trabajo semejantes a las

Cuadro 2

Poblacion Econdmicamente Activa (PEA), empleos nuevos
y sectores en la Republica Dominicana 1991 - 1996

PEA Ocupados plenos? | Empleos | % de
nuevos, |empleos
1991 1996 1991 1996 | plenos | nuevos/
1991-1996 | plenos

Servicios 617.913 | 735.460 |371.096 |481.862 | 110.766 85
Comercio 500.071 | 624.323 |335.134 |433.995 | 98.861 80
Agricultura 462.060 | 371.323 [279.968 |202.697 | 77.271 86
Industria 432.112 | 500.040 |300.690 |354.724 | 54.034 79
Transportes 140.387 | 198.171 [109.386 |159.127 | 49.743 69
Construccion 107.384 | 138.785 | 71.620 |109.020 | 37.400 81
Finanzas 62.523 | 106.323 | 50.488 | 86.811 | 36.323 84

Fuente: Republica Dominicana, Banco Central. Informe de Empleo, Sto. Domingo 1997.
a. Personas empleadas por mas de cuarenta horas semanales y ganando el salario minimo o

mas.
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que se impusieron en periodo de sustitucion de importaciones. Estas
tltimas han podido sobrevivir gracias al nivel de salarios, que hasta
1990 era en promedio 25 veces inferior al salario de los Estados Unidos
(Apec 1992). Los procesos de liberalizacion de la economia de los afios
noventa han provocado un alza de los salarios reales, quitdndole al sec-
tor parte de sus ventajas competitivas. Pero ello no ha significado una
disminucién del total de puestos de trabajo, sino mas bien un creci-
miento inferior al histérico y redistribucion de ellos. Entre 1991 y 1996
estos han aumentado en alrededor de 70.000, de los cuales aproxima-
damente tres cuartos son empleos a tiempo completo en condiciones
contractuales. La mayor cantidad de empleos nuevos industriales en
este periodo han sido creados en las zonas franca. Las actividades rela-
cionadas con turismo Yy el comercio establecido han sido otras fuentes
importantes de empleos. La agricultura sigue siendo también un pro-
veedor relevante, especialmente para hombres.

De acuerdo al Cuadro 2 los sectores de Servicios y Comercio juntos
crearon el 43% de los empleos plenos en el periodo 1991-1996, la Agri-
cultura el 17 y la Industria s6lo el 12%.

Es interesante observar, que una gran proporcién de los empleos
nuevos en todos los sectores de la economia son de tiempo completo y
con salarios al menos iguales al salario minimo. Esto marca una dife-
rencia con otros paises de la region, que se caracterizan por la magni-
tud e importancia creciente del empleo informal.

Las actividades industriales han estado experimentando cambios
importantes. Ha habido una diversificacion industrial, especialmente
en las zonas francas, las que encuentran sus mercados en los paises
vecinos y en los Estados Unidos. No hay exportaciones significativas
hacia otros paises. La estrategia de desarrollo industrial esti basada en
un nuevo tipo de industrias orientado a la exportacion, siempre ancla-
do en el régimen de maquila.

Las empresas orientadas al mercado interno y que buscan ademas
exportar se agrupan en cuatro categorias, desde la perspectiva de su
demanda de recursos humanos calificados: a) Empresas grandes don-
de la produccion se organiza en torno a tareas especializadas con pre-
dominio de oficios, b) empresas flexibles, ¢) empresas especializadas
sin economias de escala y d) pequefias y medianas empresas. Estos di-
ferentes tipos se relacionan con las distintas modalidades de formacién
como esta indicado en el cuadro 3.

Todas las empresas utilizan un mix de modalidades para la forma-
cion de sus recursos humanos. En la actualidad los empresarios entre-
vistados aseguran que dificilmente contratan personas sin educacién
media completa. Esto, aun cuando no siempre es efectivo, sefiala un
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Cuadro 3

Empresas industriales produciendo para el mercado interno y
modalidades de formacion de los recursos humanos

Educacién | Educacion| Dual  |Entrenamien-| On the job | Capacita-
Secundaria | Técnica to inicial cion

Industrias | Es 0til para | Formacion | Entrega una | Es Gtil para |En algunas | Necesaria
con oficios | la formacion | técnica basi- | buena base | laincorpora- | especialida- | cuando se
de habilida- [ ca. Insufi-| que debe |cibnalaem-|des como |introducen
des bésicas | ciente y en | ser comple- | presa, pero | muebleria e | nuevos pro-
y disciplina | laactualidad | mentada por | no es la mo- | imprenta es | cesos

de mala ca- | formacion | dalidad mas | la modalidad
lidad en el trabajo | importante | mas impor-
tante

Empresas |Es (til para [No hay es- | No hay para |Es necesa- [Se lo usa |Esimportan-
especiali- |laformacién |pecialidades [empresas |rio, a veces |peronoesla te pero su
zadas (sin |de habilida- [técnicas|en areas|es usado|modalidad |efectividad
posibilidad |des basicas |para estas |quegeneran [para com- |mas ade- |estalimitada
de econo- |y disciplina |industrias [poca de- |pensar ca- |cuadacuan- | porcarencias

mias de manda de |rencias téc- |do falla la |de formacion
escala) RR HH nicas de los |formacion |basica. Se la
trabajadores |técnicabasi- [usa como
ca método com-
pensatorio de
deficiencias
de formacion
bésica

Empresas | Es una con- | No se adap- | Apreciada | Muy impor- | Es una mo- | Modalidad
flexibles  |dicion bési- | ta bien a las | menos por | tante. El pri- | dalidad cen- | importante
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estandar minimo de la industria y una oferta debida a la expansion de
la cobertura educativa. Las empresas flexibles esperan, ademas, que los
egresados de este nivel hayan logrado un desarrollo de habilidades
necesarias para desempefiarse en la industria, hayan adquirido la ca-
pacidad de identificar problemas y de buscar las soluciones. Estas de-
mandas y otras que hacen explicitamente los empresarios a la educa-
cion media, como es el dominio del inglés, no siempre son satisfechas
adecuadamente por el sistema. Aqui se constatan al menos dos proble-
mas, uno cuantitativo que es el que no todas las personas en edad esco-
lar efectivamente terminan este nivel de educacion, y otro es el de las
deficiencias cualitativas de la ensefianza media.

Con relacion a las escuelas vocacionales técnicas de nivel medio
ocurre algo similar a lo que se constata en otros paises de la regién. Si
sus niveles de calidad fueran los adecuados, serian funcionales con las
empresas cuya produccién esta organizada en torno a oficios, y con el
agregado de una fuerte formacion en gestién empresarial para con las
pequefias y medianas empresas. La gran cuestion es precisamente que
es dificil encontrar escuelas que cumplan con alguna de estas condicio-
nes, mucho menos con las dos. Este es un tema de politicas que debe ser
considerado cuidadosamente, porque se deben resolver problemas
curriculares, técnicos y de infraestructura para que estas sean realmen-
te Utiles y satisfagan las demandas de las empresas y de los individuos.
Es nuestra opinidn, que este tipo de escuela deberia ser una clara op-
cion de formacion de personas para desempefiarse adecuadamente en
pequefias y medianas empresas, en sectores que ofrezcan posibilidades
reales de desarrollo en la Republica Dominicana. En muchos de estos se
debe poner énfasis en la formacién en gestion.

La educacion dual satisface demandas de empresas que estan or-
ganizadas en base a oficios y tienen la escala suficiente como para reci-
bir aprendices. No parecen funcionales para las empresas flexibles, ni
para las de menor escala, a menos que estas ultimas logren organizarse
de manera de implementar estrategias conjuntas de formacién, asi como
de innovacion tecnolégica, mercadeo, disefio y comercializacién. Los
esfuerzos y experimentaciones de INFOTEP en nuestra opinion debie-
ran tomar en cuenta estas dimensiones.

Estas modalidades se ocupan principalmente de la formacion, que
generalmente es asumida por la sociedad a través de politicas e institu-
ciones estatales. Aln cuando las empresas participan activamente en la
educacién dual e incluso en escuelas técnicas. Lo que tradicionalmente
corresponde a las empresas es el entrenamiento, que puede tomar la
forma de inicial, capacitacion o trabajo. Quizas cabria una discusién
sobre quién debe recaer la responsabilidad del entrenamiento, porque
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rara vez se considera en planes, politicas o estrategias, que pueda ser
materia de responsabilidad de los mismos trabajadores. Ese es un tema
gue merece una discusion seria y disefio de politicas y acciones que
comprometan a las personas que quieran entrenarse. No son sélo los
empresarios quienes deben definir y apoyar financieramente la capaci-
tacion, esta es también un &mbito de participacién de los trabajadores.

El entrenamiento realizado por las empresas y el peso especifico
de las diferentes modalidades depende de su tamafio, y de las opciones
tecnoloégicas que hayan hecho. El estilo de gestion de la empresa es un
factor también determinante sobre la modalidad de entrenamiento es-
cogida. Hay que tener en cuenta que cualquier estrategia de entrena-
miento esté basada, también, sobre la historia ocupacional y educacio-
nal de los trabajadores. Cuando se toman las decisiones sobre entrena-
miento aparece explicitamente la relacidn con el sistema formal de edu-
cacion junto con el peso de la cultura empresarial.

8.6 ENTRENAMIENTO EN ALGUNAS EMPRESAS
REPRESENTATIVAS

Las reestructuraciones empresariales, a menudo no han incluido
inicialmente, estrategias de formacién de recursos humanos. El lapso
entre la aplicacién de nuevas tecnologias y alcanzar los niveles espera-
dos de productividad, en estos casos, ha sido mayor que en los paises
industrializados donde se origind la tecnologia. Esto quiere decir que al
proceso normal de adaptacién tecnolégica hay que sumarle un periodo
extra atribuible a la formacion de recursos humanos. Se atribuye esta
diferencia temporal y, en algunos casos, una permanente productivi-
dad menor a deficiencias de formacion basica que no han podido ser
compensadas con capacitacion posterior. Hay que destacar que en las
empresas en que ha habido reestructuracion o simplemente innovacion
tecnoldgica siempre ha habido aumentos de productividad aun cuan-
do los aumentos sean insatisfactorios. Como todos estos procesos de
innovacion tecnoldgica y reestructuracién han ido acompafiados por
programas de formacion y entrenamiento, se plantea la pregunta de
porqué estos no producen los resultados esperados en desarrollo de
habilidades y finalmente de productividad.

La respuesta no es simple, un conjunto de factores operan aqui,
cada uno de los cuales es objeto de acciones diferentes. En primer lugar,
esta la formacion bésica que es insuficiente en cantidad o calidad, en
segundo lugar los procesos de entrenamiento en las empresas estdn mal
estructurados y en tercer lugar, la capacitacion especializada no es la
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maés apropiada o no existen los incentivos adecuados para los trabaja-
dores, empleados y/o empleadores.

La cuestion importante es la mezcla apropiada entre ellas para lo-
grar los resultados 6ptimos. Distintos factores operan en el interior de
las empresas que impiden conseguir la combinacion mas eficiente. Uno
es que en general en la R.D. las empresas son reticentes a incurrir en
gastos en formacion y capacitacion, por miedo a las pérdidas que im-
plica la rotacion de la mano de obra, que es elevada, especialmente la
mano de obra calificada. Un problema de otro orden es que a menudo
la persona a cargo de esta &rea no tiene los conocimientos especificos,
las capacidades o el interés para ello, o que confirma observaciones
realizadas anteriormente, que un componente esencial para una capa-
citacion efectiva es que la persona a cargo sea idonea. El éxito de mu-
chos programas esté asociado con la habilidad para irlo reformulando
a medida que se va aplicando, lo que s6lo es posible si las personas a
cargo tienen las capacidades para hacerlo, una informacion suficiente
desde las actividades operativas, los instrumentos teéricos, y experien-
cia préctica adecuada.

Una dimensidn a la que se le ha dado poca importancia es la falta
de incentivos para que los mismos trabajadores tomen un papel méas
activo en su propia formacién. El Gnico incentivo que hemos encontra-
do es asociar formacion, capacitacién y entrenamiento con carrera ocu-
pacional, incentivo que es efectivo s6lo en empresas grandes, pero de
limitado alcance en empresas con estructuras operativas y salariales
piramidales.

Existen empresas que han ensayado soluciones para resolver estas
carencias y superar los obstaculos para la productividad que significa
tener una mano de obra mal calificada. Brotex, por ejemplo tiene cen-
tros internos de entrenamiento de importancia. Otras empresas tam-
bién han enfrentado en el pasado la capacitacion en forma aislada, pero
ahora, hay incipientes acuerdos interfirmas para resolver conjuntamente
los problemas de capacitacidn, elaborando programas que procuran sa-
tisfacer la demanda que ellas tienen. Las necesidades se detectan prin-
cipalmente en funcién de categorias profesionales y descripcion de es-
pecialidades existentes, y no en funcién de las necesidades especificas
de las empresas, lo que en ocasiones puede producir desajustes.

Un caso peculiar de intento radical de enfrentar este problemaesel
de laempresa minera Falconbridge. Ellos recurrieron a la formacién de
alternancia. Lo mas interesante de esta experiencia es que motivaciones
ajenas al desempefio econémico de una industria inciden en estrategias
de formacidn. Esta empresa cred un centro de formacién dentro de sus
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instalaciones, més con el objeto de colaborar con la comunidad que con
la provisién de recursos humanos calificados. La presion del medio y
las criticas que se le hace por el impacto depredador que tiene sobre el
medio ambiente llevé a su direccion a organizar actividades que bene-
ficien a las personas que viven cerca de las instalaciones. Con el aseso-
ramiento y apoyo técnico de INFOTEP, organizaron una escuela dual
gue atiende alrededor de cincuenta jovenes que efecttian el trabajo prac-
tico en las instalaciones de la empresa. No tiene ni la intencion ni el
compromiso de emplear a estos jévenes, sin embargo, muchos de los
egresados han encontrado empleo en la misma firma. La direccién de la
empresa estima que los egresados del dual han dado buenos resulta-
dos, pero la formacién de estos es muy inferior a la que tienen los técni-
cos de nivel superior que se han formado después del bachillerato. La
creacion de la escuela ha cambiado la fuente principal de reclutamiento
gue tenia esta empresa, que eran las escuelas vocacionales técnicas y
bachilleres de la zona.

Esta escuela generd muchas expectativas en la poblacion aledafa,
presentdndose mas postulantes de los que se podia recibir. La seleccién
de estos jovenes la realiz6 Infotep. El aporte de la empresa a la escuela
dual es el habitual: contrato de aprendizaje con salario minimo, mas los
costos de infraestructura, a lo que se afiade el transporte y comida. Es-
tos ultimos son especialmente atractivos para los aprendices.

Falconbridge ha introducido algunos cambios tecnolégicos impor-
tantes en los ultimos afios en la planta, creando una demanda de recur-
sos humanos calificados, para la cual no habia oferta en el mercado.
Esto ilustra el problema a que se enfrentan las empresas cuando intro-
ducen tecnologias més sofisticadas en un pais de bajo desarrollo tecno-
l6gico, y en el cual no es esperable que estas nuevas tecnologias se ge-
neralicen o que aumente considerablemente la escala de produccion. A
lo que hay que sumarle, que habitualmente no existen en el pais los
conocimientos ni la experiencia suficiente como para organizar progra-
mas de formacién efectivos. La solucién debe entonces proveerla la
misma empresa, que en este caso fue la de contratar una institucion
canadiense para efectuar la capacitacion del personal, poniendo el acento
sobre la formacion de supervisores, que a su vez, forman a los otros
trabajadores.

La situacion que genera el problema: nuevas tecnologias, tecnolo-
gias restringidas a la empresa y baja escala de la demanda crea las con-
diciones para que la solucion encontrada sea factible sin pérdidas para
la empresa, en tanto que ellos son los Unicos en condiciones de hacer
uso de los trabajadores asi especializados.
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Otro sector donde ha habido estrategias de formacién innovadoras
es en el sector de muebles. Esta es una experiencia interesante porque
se han buscado soluciones colectivas para un conjunto de empresas.
Ademas, esta experiencia es significativa porque la R.D. se esta trans-
formando en un lugar estratégico para la produccién de muebles. El
sector ha crecido en més del 50% en los Ultimos cinco afios. Las empre-
sas medianas y grandes han crecido y han desaparecido talleres y em-
presas pequefias. Es un sector dinamico debido a la demanda interna
motivada por el crecimiento econdmico, la ampliacién del crédito, el
turismo, el impacto de la expansion de las zonas francas, la migracién
del campo a las ciudades, y por el aumento de las exportaciones en este
rubro. El gran cuello de botella es la falta de capacidades empresariales
y el desconocimiento de las tecnologias méas avanzadas. Las empresas
que producen muebles de mas calidad son las que tienen mas éxito. Se
trata de empresas que han tenido una preocupacién por mejorar dise-
fio, materiales y de aplicar tecnologia avanzada a los procesos produc-
tivos. La competencia mas dificil viene de los paises asiaticos. Las em-
presas locales conscientes de este peligro se estdn preparando para
enfrentarlos rebajando costos y mejorando el disefio. Confian que la
crisis asiatica les facilite implantarse en el Caribe. Uno de los proble-
mas mas serios que enfrentan para esta estrategia son los costos del
transporte maritimo cuyos precios estan fijados en forma monopdlica.

Las empresas m4s activas se han preocupado también de imponer
una marca de fébrica, introducir controles de calidad, dar hasta cinco
afos de garantia por los productos, aumentar la capacidad de produc-
cion con el objeto de responder permanentemente a la demanda, intro-
ducir nuevos disefios, estrategias de marketing etc. Managers de una
empresa al menos hacen regularmente benchmarking sobre todo en Asia
(Indonesia, Singapur, Filipinas). Estan tratando de adoptar la estrate-
gia de Filipinas, produciendo con mucho valor agregado, basado sobre
todo en disefios propios, originales, que se van renovando constante-
mente. La renovacion del disefio tiene por objeto posicionarse en el
mercado y defenderse de otras empresas que les copian los modelos.
Los disefiadores trabajan con la informacidn que reciben de los vende-
dores, que es el instrumento para conocer la demanda. Adema4s contra-
tan la asesoria de un disefiador espafiol quien elaboro “productos para
el Caribe” con el objeto de crear un “estilo” para los mercados de ex-
portacion. Esta flexibilidad para cambiar disefios y adaptarse a la de-
manda es posible por dos factores: tamafio pequefio de la empresa y
personal calificado y flexible, ademas de tener los disefiadores en la
planta. Ademaés estan experimentando con nuevos materiales, lo que
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genera una demanda de recursos humanos més compleja que la tradi-
cional.

En una empresa especialmente dinamicay en crecimiento (Rattan)
se detecta un problema caracteristico, de unidades productivas que tran-
sitan de la produccidn en base a un modelo artesanal, a uno industrial.
En el &rea de carpinteriay fabricacién de muebles coexisten tecnologias
de naturaleza diferente. Algunas de las tecnologias artesanales desapa-
recen con la mecanizacién y digitalizacién de procesos, pero otros so-
breviven aunque hagan uso de maquinarias e instrumentos digita-
lizados. El agregado de sensores, control numérico u otros avances tec-
noldgicos no consigue incorporar a la maquina los conocimientos y
habilidades que poseen los maestros, y que se adquieren solo con mu-
chos afios de préctica. Es asi como en muebleria, los ebanistas siguen
siendo necesarios aun cuando hayan cambiado sus herramientas. En el
periodo de transicion esto genera un problema de adaptacion para aque-
llos trabajadores mas antiguos, habituados a ritmos, estilos y discipli-
nas de trabajo que dificilmente, se avienen con sus practicas tradiciona-
les.

Esta situacion genera problemas culturales, porque los ebanistas
de mas antigiiedad no estan habituados a trabajar en un ambiente dis-
ciplinado con plazos de entrega fijos, usos estandarizados, organiza-
cion industrial del trabajo etc. Ademas, perciben que con la movilidad
actual de los trabajadores precisan certificacion de sus competencias,
conocimientos y habilidades. Por otra parte los jévenes no quieren de-
dicarse a la ebanisteria, aun cuando la demanda por esta especialidad
estd aumentando. Ellos no se interesan en aprender el oficio, ni mucho
menos hacerlo en la relacion maestro-aprendiz tradicional. Tampoco
tienen la motivacion por el oficio.

Las empresas que han enfrentado el problema han realizado expe-
rimentos con el objeto de interesar a jévenes en este tipo de oficios. Han
constatado que un factor de éxito importante es el proceso de seleccidén
de los aprendices. El aprendizaje es un buen método de seleccion, per-
mite rapidamente, al joven y a la empresa darse cuenta si el candidato
es idéneo para este tipo de labores. La participacién empresarial en el
proceso de seleccion es muy efectiva. Los postulantes a muebleria de-
ben tener por lo menos ocho afios de educacion escolar. Prefieren con-
tratar jovenes disciplinados, “de aspecto decente” sefialaba un empre-
sario. Contratan a personas con experiencia sélo cuando no tienen jéve-
nes disponibles, la primera opcién es siempre formar ellos mismos a los
trabajadores para este tipo de tareas. Esta opcidn se observa también en
empresas de otros sectores que requieren personal calificado con labo-
res organizadas en torno a oficios, como es el de una industria que fa-
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brica moldes y matrices metélicas. La experiencia de esta empresa es
que es muy dificil entrenar a gente con experiencia laboral, siendo pre-
ferible entonces jovenes del sistema dual. Los costos y el nivel
organizativo requerido para capacitar y entrenar a trabajadores que ya
han trabajado en el sector, o en tareas similares, es mayor que el que se
necesita para entrenar aprendices que todavia estan en el sistema esco-
lar. Para entrenar a una persona con experiencia, a menudo hay que
desentrenar, es decir tratar de eliminar algunos habitos de trabajo y
conocimientos técnicos, que no son Utiles ni funcionales con empresas
de produccion maés flexible y con ritmos de trabajo estandarizados. Es-
tas empresas aun cuando estén organizadas en torno a especialidades y
oficios han introducido un grado muy superior de flexibilidad en los
procesos, al mismo tiempo que una mayor disciplina, a lo que no estan
habituados los trabajadores més antiguos.

El proceso de seleccion para el sector de muebles consiste en una
primera etapa en un moédulo basico que INFOTEP hace a los postulantes.
Posteriormente estos van a las empresas donde se incorporan al trabajo
productivo. Las empresas medianas, que son la mayoria en este sector,
reciben uno a dos jovenes. Los aprendices van cuatros dias por semana
alaempresay uno al centro educativo. En el trabajo tienen un monitor,
en el centro educativo reciben una formacion teérica sobre el oficio. Al
menos una empresa tiene un taller de formacion dentro de la planta,
este es dirigido por los ingenieros de ejecucion.

El periodo de aprendizaje dura dos afios y reciben el salario mini-
mo menos el dia en que asisten al centro. Algunas empresas ofrecen
ademaés un bono por rendimiento. Las empresas no consideran que este
sea un costo muy alto, ni siquiera se los percibe como un costo. Estos
aprendices producen més y aprenden mas rapido, que los jovenes que
entran directamente a las empresas sin estar en el programa de Infotep.
En seis meses estdn produciendo al 100% y en ebanisteria en 2 afios.
Estos periodos son los necesarios para integrarse a los trabajos
operativos, pero son insuficientes para llegar a ser maestro. Las evalua-
ciones de los estudiantes las hacen las mismas empresas. Se establecen
comisiones examinadoras de tres empresarios elegidos por Infotep y
por la Asociacién de fabricantes de muebles. En otros sectores los pla-
zos para llegar a una productividad plena varian. En algunos, los apren-
dices empiezan a ser productivos a los seis meses de entrenamiento, en
otros toma hasta dos afios.

Son 200 las empresas productoras de muebles asociadas a esta
modalidad. En el inicio, tanto en este sector como en otros, la casi tota-
lidad las empresas participantes eran en primer lugar medianas, en se-
gundo lugar pequefias y muy pocas grandes. En el ultimo tiempo las
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empresas grandes han empezado a incorporarse y algunas medianas
han logrado crecer.

Todavia hay empresarios de todos los tamafios que no conocen o
tienen una nocién muy poco precisa del sistema dual. Los empresarios
del sector muebles que participan activamente en este sistema tienen la
percepcién, que esta modalidad beneficia a todo el sector. Ellos dicen
gue una buena formacion mejora la calidad de los productos y que de
esta manera se prestigian todos los fabricantes de muebles de la RD.
Segun un empresario del sector muebles “alin cuando un aprendiz se
vaya a otra fabrica la pérdida no es total, porque eso ayuda a un mejo-
ramiento de la calidad en todo el sector, lo que es importante sobre todo
en los mercados internacionales”.

Un caso interesante de la relacion entre la formacién y la producti-
vidad asociado a estrategias de calidad es el de la empresa de cartones,
porque se ensayaron diferentes estrategias cuyos resultados fueron va-
riables. Esta empresa inicié un plan de expansion en 1970, con nuevas
inversiones de capital y renovaciones tecnolégicas a fines de los 80. A
principios de los 90 hubo una reestructuracion administrativa apoyada
por un programa de calidad total, con un fuerte énfasis en el desarrollo
humano de todos las personas de la empresa. Tan importante fue este
programa que colocoé en el centro de las preocupaciones de la empresa
las actividades de formacion, capacitacion, relaciones laborales, desa-
rrollo de la personalidad, etc. Crearon un centro de formacion interno
gue tenia sus actividades en horario de trabajo. Ademéas aumentaron
los salarios considerablemente. Se organizaron grupos de discusion al
estilo de las empresas japonesas y se incentivé a los trabajadores para
gue tomaran parte en estas actividades y sobre todo, para que asistie-
ran a cursos de formacion. Los resultados de este conjunto de activida-
des fue insatisfactorio en términos de productividad. Uno de los direc-
tivos entrevistados dijo que “a base de filosofia no se resuelven los pro-
blemas econémicos”. Cuando no se obtuvo los resultados esperados se
desmonté esta estrategia para buscar otras, como son la incorporacion
de nuevas técnicas de produccion, reorganizacion de la empresa,
externalizacion de actividades, etc.

La reflexion que sugiere esta experiencia es la de la relacién de los
procesos de formacion con los de produccién. Hay tres formas de rela-
cion posibles: la que se da en torno a la planificacién estratégica, la ge-
nerada por la necesidad de satisfacer demandas de recursos humanos
presentes o futuras, y la que contribuye al desarrollo de capacidades
enddgenas de generar conocimientos. En esta empresa no se dio ningu-
na de las tres, simplemente se abordé la formacién como un objetivo
propio independiente de las dimensiones aqui sefialadas. Precisamen-
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te, lo que muestran otras experiencias exitosas de formacién es la estre-
cha relacién que existe entre formacion y produccion, sea esta un ins-
trumento para alcanzar algin objetivo de mercado, tecnolégico u
organizacional a mediano o largo plazo, respuesta a demandas de los
procesos productivos actuales o previsibles, o para generar un ambien-
te interno de innovacidn. Este caso en el que se invirtieron gran canti-
dad de recursos y energias en formacién ilustra un fenémeno generali-
zado en toda la regién: es el de considerar la formacion como el instru-
mento privilegiado para resolver problemas méas complejos de la diné-
mica interna de las empresas. Aun cuando la formacion es un compo-
nente indispensable para superar lainmensa mayoria de las ineficiencias,
cuellos de botella, mal uso de los recursos, organizaciones inadecuadas
etc. esta debe articularse con acciones e iniciativas en otros ambitos,
como es el de las tecnologias en uso, los objetivos de produccién y de
mercado, la organizacioén interna de la empresa, etc.

La misma empresa posteriormente replante6 la formacion dentro
de un esquema de mejoramiento de calidad con contenidos muy espe-
cificos. Los conceptos de calidad utilizados anteriormente eran poco
precisos y no tenian ni objetivos definidos ni una operatoria cuanti-
ficable. Los nuevos conceptos de calidad estan asociados con planes
para obtener la certificacion 1SO 9000. Vale decir, con controles de cali-
dad de acuerdo a normas establecidas. La formacion se inscribe en este
marco, los objetivos de la capacitacion y entrenamiento inicial buscan
rellenar las lagunas que tienen para alcanzar los necesarios niveles de
calidad.

Para lograr este objetivo decidieron que la mejor estrategia era aso-
ciarse con un grupo extranjero que ya tuviera los niveles de calidad a
que ellos aspiraban. Esto tuvo dos objetivos, por una parte recibir tec-
nologias més avanzadas y los medios para implementarla, entre los que
se cuenta la formacién, y por otra, defenderse de la eventual competen-
cia que ese grupo y otros del mismos nivel tecnolégico pudieran hacer.
La transferencia de tecnologias, la adaptacion de ellas y la correspon-
diente formacién de recursos humanos, aplicando las técnicas de la
empresa propietaria original de la tecnologia implico elaboraciones que
aumentaron los conocimientos al interior de la empresa, y un desarro-
llo de los recursos humanos que respondian mejor a las necesidades de
aumentar productividad.

La deteccion de necesidades de recursos es una de las actividades
relacionadas con la formacidn que no siempre esté bien resuelta en las
industrias de la Republica Dominicana, en algunos casos es una fuente
de problemas y de incertidumbres. Para ciertos sectores como las de
magquila esto no constituye un problema mayor, en tanto que sus nece-
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sidades pueden ser definidas en términos de escolaridad general y los
procesos de reclutamiento y la experiencia en el trabajo han mostrado
gue es una definicién adecuada. El problema no es trivial, sin embargo,
en el caso de industrias organizadas en torno a oficios, en las industrias
de tecnologia avanzada que demandan conocimientos especificos, en
las empresas pequefias y medianas donde los empleadores y emplea-
dos a menudo realizan diversas funciones y en las empresas con orga-
nizacion flexible.

Hay empresas que han intentado realizar detecciones de necesida-
des cuando perciben que la oferta del mercado no coincide con sus de-
mandas. A menudo, estas empresas no saben definir claramente su de-
manda, las entrevistas realizadas a empresarios y jefes de produccién
dejan ver que si bien ellos pueden evaluar que existe una incompatibi-
lidad entre oferta y demanda no son capaces de precisar en qué consis-
ten exactamente estas incompatibilidades, o mejor, no son capaces de
traducir la incompatibilidad en carencias especificas de habilidades o
conocimientos.

Algunas empresas como Falconbridge estan elaborando procedi-
mientos en base a descripciones de puestos de trabajo en cada seccién y
alas demandas de los supervisores. La intencion es incluir la formacion
de recursos humanos en la planificacion de la empresa. Este proceso ha
sido inducido por las innovaciones tecnoldgicas que se han
implementado en el Gltimo periodo. Se percibe aqui un fenémeno ya
constatado en otras circunstancias, que cuando la tecnologia llega a un
determinado nivel de complejidad se hace necesario definir con mucha
precision el perfil de los trabajadores, y por ende las necesidades de
recursos humanos. Cuando las empresas no estan preparadas para este
transito, porque no han incluido la formacion o la contratacion de per-
sonas que van a trabajar en este nuevo conjunto de circunstancias, de-
moran mucho en alcanzar la maxima productividad y eficiencia que
ofrecen las nuevas tecnologias. Ademas, hay que tener en cuenta que
los sistemas de formacidn externos a las empresas, siempre estan atra-
sados con respecto a las innovaciones que se estan introduciendo, lo
gue hace que estas no puedan esperar que exista una oferta coincidente
con demandas que son nuevas.

La competencia internacional que obliga a las empresas a bajar cos-
tos puede tentarlas a reducir el gasto en capacitacidn. Pero la experien-
cia muestra que es mas apropiada una estrategia que pone en el centro
una reestructuracion de la planta de trabajadores, sobre la base de una
adecuada definicion de necesidades para alcanzar mejores niveles de
productividad, aun cuando esto implique inversiones importantes.
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Carrera ocupacional. Uno de los incentivos mas efectivos para que
los trabajadores se interesen en la formacién es en primer lugar, una
carrera ocupacional bien definida dentro de las empresas y en segundo
lugar establecer una estrecha vinculacion entre el desarrollo de habili-
dades y adquisicion de conocimientos y la formacion. Las carreras ocu-
pacionales, que no se reducen s6lo a aumentos salariales sino a mayo-
res responsabilidades y autonomia, son posibles de organizar en las em-
presas grandes y en algunas medianas, y mas dificiles de implementar
en las empresas mas pequefias. Esto explica que del pequefio grupo de
empresas que estdn implementando esquemas de formacién asociados
a carreras ocupacionales todas sean grandes o medianas.

Las carreras ocupacionales asi concebidas tienen una estrecha rela-
cion con la definicion de los perfiles ocupacionales de los puestos de
trabajo. Establecerlas implica la mayor parte de las veces modificacio-
nes salariales, de responsabilidades, de puestos de trabajo, de la canti-
dad de empleados de planta, etc. y despiertan resistencias de los sindi-
catos o asociaciones de empleados. Es dificil, en consecuencia, introdu-
cir reestructuraciones en este sentido sin provocar conflictos mayores,
sin embargo hay ejemplos de reestructuracion creando carreras ocupa-
cionales que han contado con la colaboracién sindical.

8.7 ZONAS FRANCAS

La mayoria de las maquiladoras estan situadas en zonas francas,
con controles aduaneros, aun cuando existen algunas industrias acogi-
das a las reglamentaciones de la maquila, que operan fuera de las zonas
francas. Esquematicamente es posible distinguir dos tipos principales
de estas empresas en las zonas francas. Unas son las que efectiian las
etapas del proceso de produccién que demandan menor sofisticacion
tecnoldgica, como es el cosido de prendas de ropa en el sector de con-
feccion o de mezclado en el caso de alimentos. Las otras empresas de la
zona franca son principalmente electronicas que, aunque sélo efectdan
tareas de ensamblado, muestran un grado mayor de sofisticacion en
Sus operaciones.

Las primeras son la mayoria y se empezaron a instalar en la Repu-
blica Dominicanaen el periodo de implantacion del régimen de maquila.
Las segundas son un fenémeno nuevo y todavia minoritario, pero ofre-
cen posibilidades de desarrollo més atractivo que las primeras, trans-
forméandose en un sector a ser considerado especialmente en las politi-
cas econdmicas y sociales. Tanto més cuanto que la internacionalizacion
de los mercados y la introduccion de politicas econémicas mas liberales
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en la Republica Dominicana han estado asociados con inversiones en
este tipo de industrias, lo que no ha ocurrido en otros paises compara-
bles del Caribe. Esto muestra un potencial susceptible de ser explotado
con politicas adecuadas.

Las empresas de la zona franca que se instalaron hasta 1990 se ca-
racterizaron por una baja tasa de valor agregado, concentracion en al-
gunas ramas como textiles y ropa, baja relacion capital trabajo, alta par-
ticipacién en la capacitacion laboral, baja articulacién con empresas do-
mésticas y alta capacidad para absorber trabajo de baja calificacién
(Apec, 1992). La velocidad de cualquier proceso de cambio tecnolégico
e introduccion de tecnologias va a definir la capacidad de este sector,
de superar el alto grado de heterogeneidad tecnoldgica que ahora tie-
ne, que, aunque menor que el de la industria para el mercado interno,
es todavia alto. El desarrollo de este ultimo sector es un vector esencial
para mantener una dindmica de crecimiento en los paises que articula-
ron sus estrategias econémicas nacionales sobre la maquila. De no con-
seguir esto puede ocurrir algo similar a lo que ocurrié en Jamaica, que
al mantenerse sélo con industrias maquiladoras de muy bajo valor agre-
gado y no pasar a maquilas de “segunda generacion” vio declinar con-
siderablemente la tasa de crecimiento del producto industrial.

Los mayores impactos de las industrias de la zona franca sobre el
entorno han sido provocar un movimiento de la fuerza de trabajo exce-
dentaria hacia los establecimientos ubicados en la vecindad, frenando
asi el movimiento demogréafico natural hacia las grandes ciudades. Al-
gunos autores indican ademaés que hay transferencias de recursos hu-
manos desde las empresas de la zona franca hacia las empresas que
surten el mercado interno y, ademas, han abierto nuevas posibilidades
de empleo, sobre todo para jévenes y mujeres. Un estudio de 1992 (Apec,
1992) sefiala que la poblacion asalariada se ha expandido a nivel nacio-
nal y especialmente en las regiones donde estan localizadas las zonas
francas. Esta tendencia es importante en el contexto dominicano por-
que parece contrarrestar la de los afios ochenta, en los que el “sector
informal” era uno de los que més absorbia la mano de obra nueva. Las
cifras que ilustran el impacto en la creacién de empleos entre Zona Fran-
ca/Industria y de Zona Franca/ZGobierno son significativas. Esta rela-
cion varié respectivamente de 11,7% a 93%, y de 9,8% a 72% entre 1980
y 1991. Larelacién Zona Franca/PEA vario en el mismo periodo desde
0,9% a 4,5%?

Los desarrollos recientes y una oferta de personas con niveles mas
altos de educacion han empezado a cambiar el perfil educativo de los
trabajadores en estas zonas. En las industrias para el mercado interno
se advierten también cambios de las caracteristicas de los trabajadores
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y en los procedimientos de reclutamiento, generados en parte, por la
apertura de mercados que exigen que las empresas nacionales traten de
cerrar la brecha tecnoldgica y por la ampliacion de la cobertura del sis-
tema de educacion que lleva a aumentar la oferta de personas con me-
jor formacion.

Aun cuando las demandas de recursos humanos calificados para
actividades operativas son menos complejas en la zona franca que en
las industrias para el mercado interno no por ello son de fécil solucion.
En el nivel de direccion, supervisores y jefes de taller se plantean de-
mandas para las que no existe una oferta apropiada en el mercado del
trabajo. En los niveles operativos las mayores diferencias estan asocia-
das al nivel tecnolégico de las empresas. En las mas avanzadas de en-
samblaje electrénico las modalidades de entrenamiento mas importan-
tes son el entrenamiento inicial y la capacitacion, cuando se introducen
nuevos procesos o huevos productos, o cuando el trabajador se trasla-
da a una operacién diferente.

Atraer empresas a las zonas francas es una politica del gobierno lo
que le ha llevado a establecer un acuerdo entre INFOTEP y las zonas
francas para satisfacer dicha demanda. INFOTEP entrega a las zonas
francas el 35% del 1% sobre la ndmina que pagan estas mismas empre-
sas. Con estos fondos el conglomerado de empresas decide qué tipo de
entrenamiento realiza. Este esquema funciona cuando en el parque en
que se efectla hay un grado alto de homogeneidad tecnolégica, lo que
no ocurre en todos ellos, de ahi que gran parte de los programas imple-
mentados dentro de este esquema tienden a ser muy generales, lo que
permite satisfacer la parte més facil de la demanda de formacién, sin
enfrentar las demandas de especialidades técnicas, siempre mas difici-
les. Una estrategia sectorializada es mas efectiva, en algunos parques
ya existe esta organizacidn por sectores.

Hay parques industriales (zonas francas) que si tienen estrategias
de formacion, las més exitosas son las que rednen ciertas caracteristi-
cas. El tamafio del parque es determinante, es hecesario contar con un
numero suficiente de empresas para poder constituir una masa critica
sobre la cual elaborar e implementar estrategias comunes de forma-
cion, asi se logra una mayor diversidad de la oferta de formacion y
capacitacion y economias de escala, las que son relevantes en el nivel
de la intermediacion y gestion de los programas. También es decisivo
concluir acuerdos entre empresarios para enfrentar estos problemas, lo
que ocurren sélo cuando las empresas han establecido colaboraciones
de orden maés general.

En el caso de las zonas francas el reentrenamiento es financiado
por los fondos que pone a disposicion INFOTEP los que deben ser com-
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plementados por aportes directos empresariales. Los trabajadores no
hacen mas aportes a este tipo de entrenamiento, que el tiempo que des-
tinan cuando este se hace fuera de las horas de trabajo. Este proyecto
especial de Infotep en las zonas francas merece atencién, porque alli los
problemas de formacion y los de produccion en régimen de maquilaen
toda la region del Caribe han encontrado dificultades especificas y no
hay muchas soluciones satisfactorias en los paises de esta zona geogra-
fica.

Las maquiladoras, al igual que las empresas volcadas al mercado
interno, utilizan una combinacion de modalidades para la formacién
de sus recursos humanos. Estas estan desarrolladas en el cuadro 4.

La maquilaemplea unagran proporcion de los trabajadores indus-
triales en los paises del Caricom, en Centroamérica y en México, ade-
mas, la mayor parte de los trabajadores en actividades operativas son
mujeres, lo que es de gran relevancia en paises donde existen una pro-

Cuadro 4

Tipos de empresas industriales en régimen de maquila
y modalidades de formacién de los recursos humanos

Educacion | Educacion Dual Entrena- | Onthe job | Capacita-
secundaria| Técnica miento cién
inicial

Maquila | Requisito no | Para los tra- | Para los tra- | Modalidad | Modalidad | No es nece-
tradicional | siempre téc- | bajos opera- | bajos opera- [principal.|principal. | saria
nico. Si por |tivos no es |tivos no es|Junto con |Junto con el
habilidades | funcional, sf | funcional, si | “on the job |entrena-
basicas, dis- | para tareas | para tareas | training” miento ini-
ciplina técnicas: je- | técnicas: je- cial
fes de pro- | fes de pro-
duccion,|duccidn,
manuten-|manuten-
Cion etc. cion etc.

Maquila | Requisito |Paralostra- | Paralostra- | Es muy im-|Comple-|Es necesa-
moderna | técnico (al- |bajos ope- | bajos ope- |portante. A [menta el|ria cuando
(ensamblaje| fabetos, co- [rativos no|rativos no|cargo del|entrena-|se proce-
electronico)| nocimien- [es funcio-|es funcio-|las empre- | miento ini-| san produc-

tos de arit- | nal, si para|nal, si para|sas, es po- |cial tos nuevos
mética e in- |tareas téc- | tareas téc- | sible mejo- 0 se intro-
glés), habi- | nicas: jefes | nicas: jefes |rar las tec- ducen pro-
lidades ba- |de produc- | de produc- | nologias de cesos nue-
sicas y dis- | cién, manu- | cién, manu- | ensefianza. VoS
ciplina. tencion etc. | tencion, etc.
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porcion importante de hogares monoparentales. Para estos hogares la
magquila es la Unica posibilidad de ingresos seguros. La imagen y la
apreciacién social que existe de trabajar en maquiladoras es diferente
en la mayoria de los paises del Caribe y en el Norte de México que la
gue existe en Republica Dominicana o El Salvador, y suponemos en el
estado de Jalisco. En estas ultimas, el trabajo que ofrecen estas indus-
trias es un trabajo digno y aceptado socialmente. En los otros paises del
Caribe es un trabajo socialmente desvalorizado, considerado por las
mismas trabajadoras como temporal, como una solucién pasajera a pro-
blemas apremiantes de ingresos. No es de extrafiar entonces, que los
indices de rotacidn de las Gltimas sean bastante més elevados que en
las primeras, y que en aquellas haya méas programas de formacion y
que estos sean mas efectivos.

En este contexto es que se ubica el plan de INFOTEP para la maquila.
La relacién entre Infotep y las zonas francas empezd hace cinco afios.
Antes de este periodo muchas empresas no pagaban el 1% sobre la n6-
mina. La directiva de INFOTEP tomd acciones legales contra estas com-
pafias, pero finalmente, se acordaron esquemas de entrenamiento para
satisfacer demandas especificas de las zonas francas respaldados por
Infotep. Hasta entonces los programas de esta institucion no tenian en
cuenta las necesidades de esas empresas, algunas de las cuales estaban
introduciendo tecnologias de punta. El acuerdo permitié, entonces, ela-
borar programas especificos para las necesidades de las maquiladoras
con fondos publicos. Los fondos disponibles se usan especialmente para
formacion especializada, el resto de la formacion se hace con los fondos
generales disponibles. Para garantizar el cumplimiento de este acuerdo
se crearon comités locales compuesto por miembros de la zona y uno
de Infotep. Este comité detecta las necesidades de formacion en base a
la demanda de las empresas. Estima si estas demandas coinciden con la
oferta existente y si no es asi, se contratan expertos o se buscan otras
soluciones que sean operativas.

En la zona de Itabo con un predominio de las industrias més mo-
dernas, y con mucha participacion de los empresarios en la gestion del
parque se traté de maximizar estos fondos. Para ello hubo un aporte de
las empresas para la construccion de un centro de entrenamiento, cu-
yas actividades son evaluadas al fin de cada afio. Este centro se creé
después de constatar que el 25% de los recursos destinados a capacita-
cion eran usados para pagar infraestructura. De esta manera se han
introducido economias de escala. En el centro se ofrecen cursos técni-
cos especializados abiertos cuando son de interés a varias empresas
situadas en el parque, y cerrados cuando se atiende s6lo a una empresa.
El centro tiene un grado alto de autonomia en su gestién. Las activida-
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des se programan cada trimestre. Los recursos financieros que reciben
son administrados como fondo comun. Ha sido una experiencia muy
exitosa, tanto es asi, que se va a duplicar la capacidad del centro. Ade-
mas del ahorro en local, la existencia del centro ha permitido ahorros
en los gastos de traslado, sobre todo de la capacitacion realizada por
instituciones que no estaban localizadas en la zona franca. Se ha com-
probado que no se utilizan todos los recursos disponibles para la for-
macidn especializada, en gran parte por mala administracion. Estima-
ciones hechas en la zona franca de Itabo muestran que si se utilizaran
eficientemente todos los recursos disponibles y se administraran bien
se cubririan todas las necesidades de entrenamiento y capacitacion de
la zona. Se podrian incluso cubrir &reas que en este momento son des-
cuidadas, como es por ejemplo la formacién de técnicos de nivel medio
en areas deficitarias.

Otro factor decisivo fue la organizacion interempresas creada en el
interior de algunas zonas francas. Al igual que en la mayoria de las
zonas francas de la regidn no habia organizaciones de empresas real-
mente efectivas. Recién en 1992 en algunas zonas francas se logra agru-
parlasy comprometerlas para un trabajo comun. En 1994 se formula un
plan estratégico cuyo punto central es la constitucién de una entidad
que medie entre la oferta y la demanda de capacitacion. Esta informa a
las empresas sobre oferta existente y las ayuda a detectar sus propias
demandas, y a organizar sus estrategias internas de formacion. Esta
experiencia es solo en la zona franca de Itabo. En otras zonas no se
ocupan todos los fondos disponibles.

Como INFOTEP no tiene centros de capacitacion propios para este
sector de laindustria, su labor es més de “segundo piso”, intermediando,
asesorando y orientando a las empresas y a los organismos capacita-
dores. Esta institucién ha tratado de generar un mercado de capacita-
cion, y paulatinamente, se despojan de actividades directas de forma-
cion, las que mantienen sé6lo en aquellas areas y especialidades donde
no hay oferta. La responsabilidad de INFOTEP es la de organizar un
sistema de formacion profesional, coexistiendo con otras instituciones,
empresarios y gerentes.

En los parques donde hay una organizacién interna efectiva han
organizado una oficina que efectlia algunas operaciones de gestion in-
terna del parque y coordina otras, como la formacion, el reclutamiento
y laadministracion general del parque. El papel de la oficina es central
en todo el proceso de reclutamiento. La oficina de la zona franca man-
tiene una base de datos con postulantes. Para ingresar a la base los can-
didatos deben someterse a testes sicométricos, de dexteridad y de apti-
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tud por los que son calificados. Ademas estan consignados los antece-
dentes escolares y laborales. Con estos antecedentes los postulantes son
clasificados de acuerdo a los puestos de trabajo que estarian en condi-
ciones de llenar. La mayoria de las empresas de estas zonas francas
exigen nivel de bachillerato para considerar una solicitud de trabajo.
La intervencion de una oficina centralizada disminuye los costos de
transaccién del proceso de reclutamiento, y también de los costos de la
capacitacion. Los empresarios tienen una opinion positiva de la inter-
vencion de esta oficina, no solo por el ahorro de costos que implica,
sino también porque provee de trabajadores debidamente evaluados,
lo que se refleja en la rapidez con que alcanzan los niveles de producti-
vidad que se espera de ellos y muestran tasas mas bajas de rotacién que
en empresas donde el proceso de seleccién es menos desarrollado. El
proceso de evaluacién de candidatos es una tarea que demanda perso-
nal especializado, imposible de mantener por una sola empresa, y que
solo resulta eficiente con la escala adecuada. Un parque industrial, una
zona franca o un conjunto articulado de empresas es el marco ideal
para tales operaciones. En estas zonas las empresas pagan a la oficina
por este trabajo, ademas de pagar la manutencidon permanente.

Laempresa por su lado detecta sus necesidades, define el perfil del
trabajador que precisa y consulta la base de datos de la oficina. Si no
encuentra alli los que necesita, solicita a la oficina que examine nuevos
postulantes. En cualquier caso hay que tener presente que las deman-
das en la zona franca no son muy dificiles de satisfacer.

Un caso interesante es el de una empresa de ensamblaje electroni-
co situada en la zona de Itabo. Se trata de una empresa mediana, 65
empleados que ha podido implementar politicas efectivas de capacita-
cion apoyada en parte, por las relaciones colaborativas existentes en el
parque. Esta es una empresa productiva. Realiza trabajo especializado
de ensamblaje, el disefio se hace en la casa matriz.

El programa de aprendizaje inicial, dura aproximadamente 3 me-
ses. En la primera semana se busca que los trabajadores se vayan iden-
tificando con laempresa. Paraello se lesinformay “adoctrina”. Poste-
riormente viene un mes en el que el empleado est4 en proceso de for-
macién en el trabajo. En este periodo todavia no ha alcanzado el nivel
Optimo de produccidn. Este entrenamiento lo hace guiado por un tra-
bajador més antiguo. Ademas reciben informacién sobre principios de
electrénica basica y entrenamiento en el uso de herramientas e instru-
mentos. Al final del mes pasan un examen y empiezan un entrenamien-
to cruzado de dos meses, alternando en areas diferentes para las que
fue contratado. Por cada habilidad adicional que desarrollan reciben
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un certificado. Estos son reevaluados periddicamente y pueden ser
descertificados.

Este esquema de formacidn se basa en dos ejes centrales; una for-
macién basica adecuada y una formacion especializada que deja a los
trabajadores en condiciones de transitar de un puesto de trabajo al otro.
La naturaleza de la formacién especifica no es de gran complejidad y es
posible realizarla cuando los trabajadores tienen una formacion basica
equivalente al menos al bachillerato. Después de tres meses de entrena-
miento las personas llegan a un 85% de la productividad esperada.
Durante los primeros nueve meses de contratada la persona puede se-
guir adquiriendo “habilidades atiles” para la empresa, dentro de los
programas de formacién que ésta imparte. Cada persona recibe 40 ho-
ras de capacitacién al afio. En algunos casos esta cifra es superior pu-
diendo llegar a 120 horas al afio, esto ocurre especialmente en el caso de
ascensos. Los ascensos se hacen en funcion del rendimiento, también
los salarios, aun cuando estos también estan determinados por la anti-
gledad de los trabajadores. Este sistema de ascensos y salario actla
como un poderoso incentivo para crear desde el inicio una fuerte de-
manda por capacitacion de parte de los trabajadores.

El costo de la formacion inicial (que incluye entrenamiento y los
costos debidos a la baja productividad durante el periodo de entrena-
miento) es asumido por la firma, no esperan que sean asumidos por el
Estado o por los mismos trabajadores.

Esta empresa tiene una baja tasa de rotacién, no supera el 5%. Se-
gun el gerente las razones para ello son: un alto paquete de beneficios,
gue incluye seguro médico privado; una escala salarial cuyos aumen-
tos empiezan a los tres meses, una vez terminada la capacitacion inicial
y después de haber sido certificados (con evaluaciones periddicas cada
seis meses que pueden conducir a aumentos salariales); salarios mas
altos que en industrias similares; servicio de transporte para los traba-
jadores; cafeteria con comidas subsidiadas en un 70%; programas de
capacitacion y entrenamiento asociados a salarios y carreras ocupacio-
nales; politica educacional en laempresa con acceso a cursos en el siste-
ma educativo técnico o superior (deben ser aprobados por el supervi-
sor para que sean pagados por la compafia desde un 50 hasta un 100%.).

Las razones méas importantes que tienen algunas personas para salir
de la empresa son: Aumento de valor de mercado de aquellos que ha-
cen estudios superiores. Expectativas de las personas que no se cum-
plen. Problemas de salud. Bajo rendimiento (es la causa principal de
despidos). Por otra parte la experiencia ha mostrado que cuando las
necesidades y problemas sociales o familiares son grandes la producti-
vidad individual baja.
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8.8 PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS

Aun cuando este no es un tema especifico de este trabajo haremos
algunas observaciones sobre las PYMEs, con el objeto de hacer una con-
tribucién para la formulacion de politicas de formacidn para este tipo
de empresas. Son especialmente relevantes los experimentos que se es-
tan efectuando con programas colectivos que apuntan a mejorar la efi-
ciencia de un grupo de empresas medianas y pequefias. Existen expe-
riencias similares en varios paises de la regién, como es el caso de los
PROFOS en Chile y de proyectos similares en El Salvador. Los progra-
mas en la Republica Dominicana no difieren en mucho de estos y su
objetivo es la agrupacién de empresas que operan en un sector y en un
area geogréfica cercana, con el objeto de obtener ventajas y economias
de escala. Es en este contexto que instituciones como INDOTEC estan
implementando programas de formacidn. Estos programas se elaboran
en funcion de una estrategia de asistencia integral al conjunto de em-
presas que han formado una de estas asociaciones. La asistencia se rea-
liza a partir de un diagnostico de competitividad, el que se articula en
torno a una estimacion de sus fortalezas y debilidades. El plan de
competitividad se disefia usando empresas modelo como parametro de
competitividad.

La clave del plan es la asociatividad de las empresas, que de algu-
na manera, replican lo que se ha constatado tanto con el gremio de
muebles como con acciones de formacion en zonas francas. En estos ha
sido condicion de éxito de la introduccion de planes efectivos de for-
macién (también de disefio, mercadeo, posicionarse mejor en el merca-
do, lograr economias de escala, etc.) el trabajo colaborativo de un nua-
mero adecuado de empresas. En nuestra opinién, lo que en empresas
medianas y grandes ha sido un factor catalizador de procesos de inno-
vacion y formacion es una condicién ineludible para las pequefas y
micro empresas. Ademas la asociacion de ellas en entidades efectivas
hace posible la apropiacién y adaptacién de tecnologias productivas y
educativas, que de otra manera seria imposible hacerlo.

8.9 PARTICIPACION FEMENINA

Como se ha sefialado anteriormente, el tema de género y de la par-
ticipacion femenina es pertinente cuando se analizan los desarrollos
industriales en paises como la Republica Dominicana. En el periodo en
que se establecieron las zonas francas sélo un tercio de las mujeres que
se habian incorporado a estas labores habian trabajado previamente,
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de las cuales casi la mitad lo hacian en el servicio doméstico. En 1991
solo el 38% de las mujeres laborando en las zonas francas lo estaba ha-
ciendo por primera vez, frente a un 27% de los hombres. Estas Ultimas
cifras indican dos cosas, la primera es que ha habido una evolucion
positiva de la participacion de la mujer en los mercados del trabajo,
cuya tasa de participacién en las zonas urbanas pas6 de 27% a 50%
entre 1970 y 1990. La segunda es que la tasa de crecimiento de los em-
pleos ofrecidos por las industrias de la zona franca crece a un ritmo
superior que el resto de la economia.

Las zonas francas se han situado en el centro de una corriente de
creacion de empleos que se caracteriza por un aumento del empleo fe-
menino por el sector industrial. El cuadro 5 muestra las variaciones en
la proporcion de mujeres en la fuerza de trabajo:

Cuadro 5
Proporcion de Mujeres en la fuerza de trabajo segun sectores
Sector Variaciones (%)
70 -80 80-90
Industria 18 83
Comercio 52 47
Servicios 19 12

En las lineas de ensamblaje de las industrias de maquila la mayo-
ria de los trabajadores son mujeres. Segun los administradores de las
firmas, las mujeres tienen un grado de concentracion mayor que el de
los hombres. Ademas sefialan que la anatomia de las manos femeninas
es mas apta para este tipo de trabajos. En contra estdn los embarazos
gue obliga a la empresa a mantener una sobrepoblacién de trabajado-
ras del 8%. Pero aun asi prefieren contratar mujeres para la linea de
produccion, que es, por lo demas, la politica general de la industria
electrénica. Para algunos puestos de trabajo contratan hombres, gene-
ralmente en puestos que no implican manipular los productos.

Algunas de las empresas de muebles visitadas han tenido malas
experiencias con la contratacion de mujeres, ya no las contratan mas
para labores operativas. Se crearon conflictos. Otras todavia las contra-
tan, pero tratan de mantenerlas aparte, no comparten talleres con los
hombres. Hay una clara feminizacion de ciertas labores en las empre-
sas en que trabajan mujeres, por ejemplo tejidos y algunas de las etapas
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de tapiceria son efectuadas por ellas. Sin embargo en una empresa en
que no se contrata mujeres en las tareas operativas el jefe de produc-
cion es mujer. A ella se la contraté principalmente por sus conocimien-
tos técnicos.

En el sector metalmecanico también es dificil encontrar mujeres en
la produccion o en funciones operativas. Algunas empresas han trata-
do de incorporarlas, pero no han logrado estabilidad. Los intentos de
incorporar mujeres fueron mas actos voluntaristicos de los empresarios
gque una estrategia programada. La caracteristica de esas experiencias
ha sido la de contratar mujeres, sin que haya habido un proceso de dis-
cusion y concientizacién con los otros trabajadores, o eventualmente,
con los sindicatos de ellos, o incluso con los supervisores directos y
jefes de produccion. El fracaso de la incorporacion de mujeres, en este
sector, se debe sobre todo a relaciones que se crean en el interior de la
industria. El problema mayor es el rechazo que manifiestan los trabaja-
dores y supervisores, apoyado éste por percepciones, y por las concep-
ciones existentes sobre el papel de unos y otros. Estos problemas son
definidos por algunos empresarios como un “problema cultural”, sig-
nificando por esto que si bien en otros paises de mas desarrollo econé-
mico es posible contratar a mujeres para faenas todavia consideradas
masculinas, en la Republica Dominicana ello no es posible por razones
que van mas allad de argumentos racionales o de justicia. Hay bastante
consenso en que las habilidades y conocimientos de hombres y mujeres
no juegan aqui un papel importante. La empresa cuando constata los
problemas que se crean, no busca resolverlos por la via de la discusion
0 eventualmente por algun tipo de negociacidn, si no que opta por su-
primir, lo que considera la fuente de tension, que es la presencia feme-
nina.

La modalidad dual tampoco ha contribuido a mejorar la posicién
femenina en tanto que, de acuerdo a los datos disponibles de INFOTEP
los egresados mujeres no alcanzan al 10% de ellos. La estrategia aqui ha
variado, desde tratar de incorporar mujeres en las especialidades tradi-
cionalmente masculinas con magros resultados, a la de crear especiali-
dades duales en los ultimos afios en actividades tipicamente femeni-
nas, como es operadora de maquinas de coser, y en el sector turismo y
restauracion.

En la Republica Dominicana, como en otros paises de la regién, se
constata que el incremento de la participacién femenina en el sector
industrial est4 asociado a la feminizacién de ciertas actividades. Tam-
bién es una constante que una mejor educacion general y formacién es
una condicion para obtener empleos permanentes en las actividades
operativas.
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8.10 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En la Republica Dominicana como en los otros paises de la regién
se constata una demanda diversificada de recursos humanos, la que se
mueve dentro de ciertos parametros. A diferencia de paises con una
estructura industrial muy compleja, como el Brasil o México, aqui la
diversidad esta més circunscrita y es posible caracterizarla apelando a
tres modelos basicos con algunas variantes:

i) Eldelaindustria nacional para el mercado interno con varian-
tes debidas a tamafio de las empresas. Las empresas incluidas
aqui tienden a ser organizadas en torno a oficios y especiali-
dades sectoriales. No se advierte gran desarrollo de formas de
produccion flexibles ni movimientos horizontales dentro de
las plantas. Las soluciones propuestas més efectivas para las
industrias medianas a grandes y algunas pequefias son las re-
lacionadas con la formacion de alternancia. La gran deficien-
cia de esta para servir a las pequefias empresas es la forma-
cién en gestion y mercadeo.

ii) EIl de la maquila de menor desarrollo tecnolégico, cuya de-
manda por mejores niveles de calificacidn escolar es la carac-
teristica mas importante. Nuestras observaciones hacen pen-
sar que se trata de una oferta que crea su propia demanda. En
cualquier caso los mejoramientos de calidad de la educacion,
sobre todo en formacion de hébitos de trabajo, principios ge-
nerales técnicos e inglés serian muy favorables. El segundo
tipo de formacién que requiere ser desarrollado adecuadamen-
te es el de laformacion inicial realizado por las empresas, dada
la importancia que este tiene para el desempefio de los traba-
jadores. Esto puede hacerse en base a la experiencia acumula-
da por empresas que han sido eficientes en esta area.

iii) La maquila de ensamblaje electrénico plantea problemas mas
complejos que la anterior. Los trabajadores para alcanzar el
100% de productividad requieren una formacién basica simi-
lar a la del anterior, pero con una mayor capacitacion y forma-
cion permanente en especialidades especificas. Ademas, hay
que considerar que en estas ensambladoras hay mé&s movimien-
tos horizontales de los trabajadores y una tasa alta de innova-
cion tecnolégica e introduccién de nuevos productos. La expe-
riencia del parque industrial de Itabo debe ser tenida en cuen-
ta en lo que se refiere a la organizacion de formas de coopera-
cioén entre un grupo de empresas afines.
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Hay una infinidad de acciones posibles para mejorar los sistemas
de formacion, capacitacion y entrenamiento. En lo que sigue identifica-
mos aquellas que, en nuestra opinion, directa o indirectamente, van a
producir un mayor impacto. Las que seleccionamos son las siguientes:

i)

i)

iv)

Financiamiento. La idea de INFOTEP de funcionar més como
una agencia de segundo piso que como ejecutora de progra-
mas es sana. Sin embargo siempre sera necesario un grado de
intervencion estatal para resolver problemas y financiar mo-
dalidades poco rentables, generalmente aquellas que son so-
cialmente deficitarias, como son por ejemplo programas de
formacion de mujeres, para micro y pequefias empresas, etc.
es decir el Estado debe mantener su papel regulador y admi-
nistrador de recursos, aun cuando cabe tratar de hacer mas
eficiente esta funcion.

La segunda area donde hay que pensar estrategias de finan-
ciamiento mas efectivas es en relacion a la participacion de los
trabajadores, incentivandoles a contribuir financieramente a
su propia formacion.

La tercera area es la participacion empresarial. En este mo-
mento, para la mayoria de las empresas esta se limita a contri-
buir con el 1% sobre lanédmina. Afin de rentabilizar esta trans-
ferencia de fondos y transformarla en una inversion realmen-
te efectiva es necesario una mayor participacion de estos en la
forma de contribuir con sus instalaciones a la formacién e
aprendices y haciendo sugerencias de contenidos curriculares.
Todo ello supone que los empresarios tengan organizaciones
gremiales fuertes e interesadas en los temas de formacion.

La cuarta es la de establecer en las empresas o conjunto de
empresas los conocimientos adecuados y suficientes para que
estas realicen acciones de deteccion de necesidades, las que
ayuden a definir mas precisamente la demanday con mas in-
dependencia de la oferta.

Finalmente, es preciso evaluar y precisar el papel y la efectivi-
dad de la educacién de alternancia o dual, con el objeto de
elaborar estrategias y politicas que permitan usar més efecti-
vamente los recursos humanos y financieros usados en esta
modalidad. Es preciso una reflexion seria sobre la amplitud
gue debe alcanzar este sistema de formacion.
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9

LA SUBCONTRATACION
COMO PROCESO DE APRENDIZAJE:
EL CASO DE LA ELECTRONICA ENJALISCO

Enrique Dussel

9.1 INTRODUCCION

En el contexto de la globalizacion y regionalizacidn, los procesos
de subcontratacion cobran particular importancia, debido, sobre todo,
a que estos procesos son resultado de estrategias, y hasta necesidades
de las empresas que afectan su sobrevivencia. De nuevo cufio, estos
esquemas de subcontratacion se llevan a cabo a nivel regional y local,
no nacional. La subcontratacién cobra gran relevancia, y se convierte
en una necesidad, tanto para la produccién flexible como para los enca-
denamientos mercantiles globales: no s6lo permite reducir costos y tiem-
pos, sino también permite una seleccidn estratégica por parte de las
empresas de las regiones que redinen los requisitos necesarios.

Conceptual e histéricamente es posible identificar, en forma
estilizada, al menos tres diferentes formas de subcontratacion: a) sub-
contratacion de corto plazo, b) subcontratacidn vertical y, ¢) subcontra-
tacion sistémica o dinamica.’

La subcontratacion de corto plazo, consiste en la busqueda de pro-
veedores por parte de una empresa contratista, debido a una
sobredemanda y/o una utilizacidon de las capacidades plenas de la
empresa contratista para objetivos especificos. En este caso la empresa
contratista busca satisfacer la demanda a través de proveedores en el
mercado en funcion de costos, de calidad y de tiempo de entrega de los
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1 Existen otras tipo-

logias de la sub-
contratacion.
Nanjudan (1987),
por ejemplo, enfa-
tiza cuatro tipos: 1)
subcontratacion de
componentes, 2)
subcontratacion de
procesos o activi-
dades completas,
3) subcontratacion
de ensamble y, 4)
subcontratacion de
productos. Asimis-
mo, la subcontrata-
cién internacional
puede distinguirse
entre la transna-
cional, “comercial”
(producto final
transformado por
el proveedor y ex-
portado por el con-
tratista), “indus-
trial” (componen-
tes exportados por
el proveedor y en-
samblados y termi-
nados por el con-
tratista), asi como
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“intrafronteras”
(unasubsidiaria de
empresa transna-
cional subcontrata
a una empresa na-
cional en la misma
region). Estas for-
mas no son exclu-
yentes.

Estos costos pudie-
ran entenderse co-
mo parte de los
costos de transac-
cion de las empre-
sas. Sin embargo, la
discusion en torno
a este concepto y
diferentes corrien-
tes van mas alla de
los objetivos de
este documento.

productos. Se realiza un contrato entre ambas empresas por una canti-
dad especifica y, al vencerse, la relacidn contratista-proveedor desa-
parece. En un periodo posterior, y dependiendo de la ciclicidad de la
misma empresa y de la economia, ésta puede volver a requerir de pro-
veedores, los cuales casualmente pueden ser los mismos del ciclo ante-
rior.

En la subcontratacién vertical se establece una relacién de largo
plazo entre la empresa contratista y su proveedor. Desde esta perspec-
tiva, el proveedor se convierte en un miembro auténomo de laempresa
contratista y ésta considera a sus proveedores en sus planes de expan-
sion o reduccion productiva. Asi, existe una semintegracion entre las
empresas, particularmente desde la perspectiva de la empresa contra-
tista, ya que ésta controla la relacidén con sus proveedores.

La subcontratacion sistémica, el tercer caso referido, refleja una
relacién contratista-proveedor a largo plazo de corte semihorizontal,
en donde tanto la empresa contratista como el proveedor participan
activa e integralmente en el proceso de disefio y transformacién de pro-
ductos. La complementariedad entre las empresas es un aspecto im-
portante. Una estructura horizontal de la informacion (Aoki 1988; Sabel
1996/b) -con la garantia que estos flujos de informacion no serén usa-
dos en su contra, asi como incentivos para la solucion de problemas- es
uno de los componentes significativos de esta forma de subcontratacion.
Ambas empresas participan en los beneficios y costos del proceso de
aprendizaje durante la subcontratacion a largo plazo; el riesgo y la in-
certidumbre por parte de ambas empresas se minimizan con respecto a
las otras formas de subcontratacion y, a diferencia de los casos anterio-
res, no existe un control o dominio de la empresa contratista sobre su
proveedor. Esta forma de subcontratacién puede llevar a una compleja
red de diferentes formas de subcontratacion y de relaciones interfirmas.

Con la intencién de no mistificar a la subcontratacién, es de gran
importancia destacar que la subcontratacion incluye costos, los cuales
se compartiran en el tiempo segln la forma de subcontratacion.? En
todos los casos los costos iniciales son los mas altos y los costos de capa-
citacion, desarrollo de productos y procesos, uso y produccion de nue-
vas tecnologias no son marginales.

Particularmente en el caso de la subcontratacion sistémica los cos-
tos directos (o de asistencia), en un principio, son superiores a las otras
formas de subcontratacion. La subcontratacion sistémica, implica cos-
tos directos para las empresas contratistas: asistencia tecnoldgica, in-
vestigacion y desarrollo en &reas que, en un principio, son “responsabi-
lidad” del proveedor, diferentes formas de financiamiento, capacita-
cion de trabajadores y directores, oferta de informacion y su uso, asi
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Cuadro 1

TIPOLOGIA ESTILIZADA DE LA SUBCONTRATACION

Tipo de subcontratacion

Beneficios

Costos

DE CORTO PLAZO

En el corto plazo, menores
costos “directos” para C

Riesgo/incertidumbre paraCy P
Costos de Cy P al sustituir
constantemente P
Subcontratacion temporal
Minimo aprendizaje de Cy P

Méxima certidumbre paraCy P
A largo plazo, menores costos

VERTICAL Relacion de largo plazo Riesgolincertidumbre para Cy P
Mayor certidumbre por parte de | Minimo aprendizaje de C
CyP
Menores costos para C
DINAMICA O Relacion integral a largo plazo | Costos distribuidos entre C y P
SISTEMICA entreCyP a largo plazo

Costos de asistencia a largo
plazo paraCy P

totales de subcontratacion
Méaxima difusién de conocimien-
to y de economias de escala

C =Contratista P = Proveedor/subcontratista

como introduccién a la subcontratacién y organizacién del trabajo y
procesos productivos.

Los costos son distribuidos de la forma mas transparente y equita-
tiva en el caso de la subcontratacion sistémica, mientras que en los otros
dos casos el proveedor paga la totalidad de los costos. De igual forma,
solo en el tercer caso se puede hablar de un proceso de aprendizaje a
largo plazo debido a que la interaccion de informacion, estrategias e
innovaciones se realizan conjuntamente. Asimismo, en el caso de la
subcontratacion a corto plazo y vertical, en el mejor de los casos, sélo
los proveedores realizan un proceso de aprendizaje, ya que la empresa
contratista delega procesos y la transformacion de productos segun sus
necesidades estratégicas, sin la posibilidad de un intercambio. Por alti-
mo, los costos de largo plazo de la subcontratacién, y del mismo proce-
so de aprendizaje serdn menores en el caso de la subcontratacion sisté-
mica, tanto por la interaccidon entre las empresas como por la relacion a
largo plazo, mientras que en los otros casos, particularmente en la
subcontratacion a corto plazo, se puede incurrir constantemente en los
mismos costos y con un minimo proceso de aprendizaje.

Los diferentes tipos de subcontratacion pueden resultar en un com-
plejo sistema de redes sociales y econdmicas. Los aspectos econdmicos
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3 Ernst/O’Connor

(1992) seialan al-
gunas de las barre-
ras de entrada es-
pecificas para la
electronica, parti-
cularmente las eco-
nomias de escala
en la produccion,
las altas inversio-
nes requeridas pa-
ra el desarrollo de
conocimiento'y ser-
vicios de soporte,
barreras de entrada
y salida de redes de
productores, tal
como la subcontra-
tacion y la manu-
factura de equipo o
disefio original
(OEM y ODM, por
sus siglas en in-
glés), barreras rela-
cionadas con ven-
tas, canales de dis-
tribucién y marcas
globales, asi como
servicios al usuario
final.

La capacidad para
salvar informacion
en forma magnéti-
ca, por ejemplo,
aumenta anual-
mente en 60%. Se
estima, asimismo,
que el ciclo de vida
de generaciones de
productos en la
electronica ha cai-
do rapidamente.
En la actualidad es
deentre 6y 12 me-
ses (Ernst 1997:22).

mencionados anteriormente son s6lo una parte de esta compleja red;
una serie de instituciones, un ambiente de cooperacion y competencia,
asi como un contexto histérico, cultural, social y politico son condicio-
nes indispensables para generar este tipo de conformaciones sociopoli-
ticas; una visién exclusivamente econémica no es suficiente. Incluso,
las mismas formas de subcontratacion no son resultado exclusivo de
célculos costo-beneficio, sino de una organizacién industrial en tiempo
y espacio (Aoki 1988).

9.2 TENDENCIAS INTERNACIONALES
EN LA INDUSTRIA ELECTRONICA
Y EN LA SUBCONTRATACION ELECTRONICA

La produccién flexible y los encadenamientos mercantiles globales
son mas significativos en laindustria electrénica que en otros sectores y
actividades (Rosenfeld 1996). La electronica destaca por una alta inten-
sidad de capital estrictamente en la produccién y transformacion, y
también por altas inversiones, incluyendo las cuestiones legales, las de
investigacion y desarrollo, las negociaciones con el sector publico para
establecer reglas de competencia y de estandarizacion, entre otros. El
“juego estratégico” (Ernst 1997) entre las empresas requiere entonces,
debido a los altos costos para ingresar al mercado de la electrénica,
relaciones intra e interfirma, asi como negociaciones con el sector pu-
blico y la solucion de otras barreras de entrada a este sector especifico.?
Este sector se caracteriza por un “juego estratégico” de las empresas,
las cuales pueden ser altamente cooperativas e incluso realizar coinver-
siones sobre productos y procesos especificos, pero ser competidores
en los productos finales, con el objeto de no permitir la entrada de otros
competidores.

El rapido cambio tecnolégico*, de productos y regulaciones gene-
ran, por un lado, la posibilidad de que empresas se integren a encade-
namientos mercantiles globales de la electronica, particularmente en
los segmentos de menor valor agregado y en donde el ensamble y las
economias de escala son significativos. Por otro lado, estos mismos cam-
bios hacen que las barreras de entrada para huevas empresas sean cada
vez superiores, sobre todo en los segmentos de alto valor agregado.
Estos altimos son los que dictan la velocidad de cambio y la dindmica
del sector.

Inicialmente, laindustria electronica se dividia en tres grandes seg-
mentos. Uno, el de la electrénica de consumo y de componentes, en
donde la competencia se lleva a cabo a través de precios. Otro, en don-
de el conocimiento permite en algunos nichos de mercado estructurasy
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condiciones no competitivas. Por altimo, y particularmente en el caso
de las computadoras, la diferenciacion de los productos, disefio y seg-
mentacién de mercado, permiten otra organizacion de empresas y mer-
cado.®

En la actualidad las fronteras entre la diferenciacion y homogenei-
zacién de los productos es mucho menor, y practicamente todos los pro-
ductos se encuentran en competencia de precios, diferenciacion y re-
quieren de una rapida y masiva entrada a los mercados; en la electroni-
ca la produccién a escala y, al mismo tiempo, la diferenciacion de los
productos (disefio, por ejemplo) es una de las principales diferencias
con otras industrias. La especificidad de los productos, en este caso,
determina la fragilidad de las estructuras de los mercados (OECD 1992).

Es en este contexto de la industria electrénica que sus empresas
requieren de un alto grado de cohesion e integracion inter e intrafirma.
Larelacion de las empresas contratistas con sus proveedores es de criti-
caimportancia, ya que el éxito o fracaso de un producto puede definirse,
por ejemplo, por la incapacidad de algtn proveedor de producir algin
componente del producto final: las necesidades de la produccidn flexi-
ble ya examinadas, se reflejan claramente en este caso. Los encadena-
mientos, desde los insumos hasta el vendedor del producto final son de
gran importanciay la cadena de valor de un producto esta determina-
da por su eslabdn més débil. Esta red necesaria para la distribucion de
productos finales requiere de un equilibrio entre las capacidades y ha-
bilidades intraempresa e interempresa. Es necesario prever cambios en
la trayectoria tecnoldgica asi como cambios en la demanda, especiali-
zacion en disefios, distribucién y desarrollo de componentes claves. La
especializacién en uno de estos eslabones no es suficiente y puede lle-
var, rapidamente, a la desaparicién de cadenas de empresas. La organi-
zacion y el control de la cadena de valor en su totalidad son funciones
importantes de las empresas contratistas. Independientemente de la
forma de integracién a una cadena de valor electrénica, cualquier tipo
de integracion a una red de produccién internacional resulta en un
proceso de aprendizaje, incluso de los procesos y productos més senci-
llos.

Como resultado de las tendencias anteriores se observa, en gene-
ral, una creciente concentracion en la electrénica. Asi, por ejemplo, los
productores de discos duros para computadoras cayeron de 59 a 24
durante 1990-1995 (Ernst 1997). No obstante, y ante los constantes cam-
bios tecnoloégicos, de procesos, y demanda, ninguna empresa puede
asegurar su posicién en el corto plazo.

Las industrias electronicas deben realizar simultdneamente inves-
tigacion y desarrollo, manufactura de componentes y partes especiali-
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zadas, y mercadeo y distribucion eficiente. Esto se debe a la dréastica
reduccidn del ciclo de vida de los productos. El desarrollo tecnolégico y
la difusion de conocimiento a través de nuevas formas de comunica-
cion electrénicas han potencializado esta tendencia.

Larevolucién en los materiales de la industria electrénica, particu-
larmente de metales a plasticos, permite reducir los tiempos y costos de
transferencia de los materiales a una esfera global. La estandarizacion
de componentes y tarjetas electrénicas ha reducido en forma importan-
te los componentes electrénicos de productos finales. Asi, las empresas
pueden abastecerse de proveedores regionales o locales. Debido a lo
anterior, el disefio y la misma produccion de componentes se ha auto-
matizado. Como resultado, proveedores de estos productos y procesos
pueden responder en forma flexible, sin restar calidad, a los cambios en
la demanda y/o de las empresas contratistas.

Por Gltimo, se percibe una creciente competencia de redes sistémicas
de produccion internacionales, en donde la subcontratacion juega un
papel preponderante. Este proceso incluye la transferencia de malti-
ples cadenas de valor, de ensamble a investigacion y desarrollo, y no
exclusivamente de las primeras. El tipo de subcontratacion especifica,
de corto plazo, vertical o dindmica/sistémica, tienen y tendran un pa-
pel de critica importancia para el proceso de aprendizaje y el desarrollo
econdmico de las respectivas regiones y localidades.

9.3 MEXICO: SUBCONTRATACION
E INDUSTRIA ELECTRONICA

La manufactura mexicana ha realizado una serie de cambios es-
tructurales desde la década de los ochenta. Desde esta perspectiva, este
capitulo desarrolla algunos de estos cambios y las resultantes proble-
maéticas, con el objeto de concentrarse, posteriormente, en el tema de la
subcontratacion en la electronica de Jalisco.

9.3.1  Estructura industrial y subcontratacion

Desde mediados de la década de los ochenta, proceso profundiza-
do mediante el TLC en 1994, las inversiones extranjeras han sido per-
mitidas en México practicamente en todos los sectores, con una partici-
pacién 100% extranjera. En Jalisco, IBM fue una de las primeras empre-
sas que se beneficid de este proceso y ha sido de gran relevancia parael
sector de la electronica en ese Estado.

Sin lugar a dudas, la orientacidon hacia las exportaciones ha sido
uno de los principales éxitos del sector en su conjunto, presentando
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una tasa de crecimiento promedio anual (TCPA) de 27.5% durante 1988-
1996. Sin el objeto de realizar un exhaustivo estudio sobre la manufac-
tura mexicana, ésta se ha caracterizado desde 1988 por®:

i)  Una creciente polarizacion: Un relativo pequefio nimero de ra-
mas (automotriz, petroquimica bésica, cervezay malta, vidrio
y equipo electrénico) se ha beneficiado extraordinariamente
durante el periodo mencionado en términos del PIB, producti-
vidad del trabajo y del capital y exportaciones.

ii)  Unacreciente expulsion de fuerza de trabajo: La manufactura mexi-
cana se caracteriza por una creciente especializacion en ramas
intensivas en capital y expulsion de fuerza de trabajo. Duran-
te 1988-1995 la manufactura presenta una TCPA del empleo
de —-1.88%, a diferencia de una TCPA de 4.9% durante 1970-
1981.

iii) Una industrializacion orientada hacia las importaciones: El coefi-
ciente de la balanza comercial / PIB para las manufacturas
aumentade -14.21% en 1988 a —43.72% en 1994 y cae, debido a
la crisis de 1994, a —15.7% en 1995.

iv) Una creciente concentracion econdmica e importancia de las expor-
taciones: Las exportaciones manufactureras han aumentado del
18% del PIB total en 1988 a més del 35% en 1997; las exporta-
ciones totales de México representan alrededor de 110,000 mi-
llones de dolares.

La subcontratacion se convierte en uno de los principales retos de
la economia mexicana. Esta no s6lo permite un significativo proceso de
aprendizaje, sino que permitiria vincular a las ramas y empresas alta-
mente exportadoras con el resto de las actividades y regiones del pais.
La subcontratacion también es un mecanismo critico para la recupera-
cion del mercado doméstico y el aumento de encadenamientos con
empresas hacionales. Por otro lado, es de esperar que el aumento de
estos encadenamientos también tenga un efecto positivo en el empleo y
los salarios, la difusién de conocimiento y tecnologias, asi como la ge-
neracion de clusters y parques industriales con un potencial crecimien-
to enddgeno.

Un estudio sobre subcontratacion realizado a nivel nacional por
CANACINTRA (Canacintra 1995). Este estudio muestra resultados de
gran importancia, entre los que destacan:

—Durante los altimos 5 afios, el 43.7% de las empresas que no eran
proveedoras han decidido incorporarse a esta nueva forma de integra-
cion nacional e internacional.

— Del total de las empresas encuestadas, 28.6% respondié haber
encontrado dificultades para incorporarse al esquema de subcontrata-
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cion; ninguna de las grandes empresas tuvo dificultades, mientras que
9 de 19 microempresas respondieron haber enfrentado dificultades.

En orden de importancia, los principales problemas para integrar-
se a procesos de subcontratacion fueron: conocimiento del mercado
(45.4%), baja calidad de productos (31.8%) y, en menor medida, la falta
de financiamiento, limitaciones técnicas y el incumplimiento en los pla-
zos de entrega.

El 78% de las 67 empresas subcontratistas trabajan bajo especifica-
ciones técnicas y propias, lo cual refleja un grado relativamente bajo en
la forma de subcontratacion; el disefio de procesos, partes y productos
finales propios todavia se realiza por un nimero reducido de proveedores.

De las 67 empresas subcontratistas, 52 de ellas recibieron asisten-
cia sobre control de calidad, 46 sobre normas técnicas, 41 sobre disefio y
desarrollo de prototipos y de metrologia. Menos de la mitad de las
empresas recibio asistencia técnica relacionada con capacitacion, ma-
quinaria y equipo y transferencia de tecnologia.

De las nuevas empresas proveedoras, el 82% de las empresas reali-
z6 un aumento en la inversién y capacitacion. Estos esfuerzos resulta-
ron, en primer lugar, en un aumento de la produccién (44% de las em-
presas) y de la utilizacion de las capacidades (40%) y, en tercer lugar, en
una mejora de la calidad, reduccion de costos y tiempos (16%).

Dentro de los principales obstaculos sefialados por las empresas
subcontratistas para integrarse a estos esquemas se sefialaron la alta
dependencia de los contratistas, el limitado acceso a financiamiento y
los bajos precios.

Estas estructuras y limitaciones de la subcontratacion han sido co-
rroboradas y analizadas en detalle para sectores especificos (Dussel
Peters/Piore/Ruiz Duran 1997; Ruiz Duran/Taniura/Dussel Peters
1997; Ruiz Duran 1995). Es importante sefialar, por otro lado, que la
incertidumbre e inestabilidad econémica y politica, asi como el desco-
nocimiento de proveedores, y la creciente complejidad de las estrate-
gias de sistema son consideradas como inhibidores significativos por
parte de los contratistas (Pérez Beltran 1996).

9.3.2  Laindustria electrénica nacional

La industria electrénica’ ha sido una de las actividades de mayor
dinamismo en la economia mexicana desde la década de los ochenta.
Sin profundizar en la evolucion del sector a nivel nacional se destaca lo
siguiente:

La evolucién del PIB de la electréonica observa un alto dinamismo,
reflejado en el aumento de su participacion en el PIB manufacturero. El
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empleo se ha mantenido relativamente estable desde 1980, resultando
en una alta productividad del trabajo. Asimismo, los salarios reales del
sector no se han recuperado desde 1980. Las importaciones y las expor-
taciones —como porcentaje del total manufacturero y del PIB total- re-
flejan un alto dinamismo, y muy superior al resto del sector manufactu-
rero. Asi, y sin incluir actividades de maquila, las importaciones y ex-
portaciones de la electrénica representan, en 1996, alrededor del 344%
y 37% de su PIB, respectivamente.

9.4 LAELECTRONICAENEL ESTADO DE JALISCO

En este capitulo se desarrollaran brevemente, caracteristicas eco-
nomicas generales del Estado de Jalisco, asi como la reciente evolucion
de la electronica y algunos de los programas implementados por su
Gobierno dirigidos hacia este sector. En la segunda parte se analizara
una serie de experiencias de subcontratacion en la industria electro-
nica.

9.4.1 Caracteristicas generales del Estado de Jalisco

La economia del Estado de Jalisco, con una poblacién superior a
6.2 millones de habitantes en 1997, se ha caracterizado en la década de
los ochenta por un PIB con significativos altibajos Estos movimientos
también se constatan en su sector manufacturero. No obstante lo ante-
rior, particularmente la rama 54 (Equipo y aparatos electronicos) en Jalis-
co muestra un impresionante crecimiento durante 1980-1995, para parti-
cipar con el 12.38% del total del sector nacional en 1995 (véase Cuadro 2).

Una de las principales caracteristicas es su alta concentracion de
personal capacitado para las empresas electronicas: en 1996 Jalisco re-

Cuadro 2

JALISCO: INFORMACION SELECCIONADA DE SU ECONOMIA \a

1980 1985 1990 1995
PIB estatal total 6.57 6.66 6.78 6.58
PIB estatal manufacturero 6.66 7.65 7.10 6.84
PIB estatal de productos metélicos,
maquinaria y equipo (Division 8) 3.38 4.86 5.36 4.82
PIB estatal de equipo y aparatos
electrénicos (rama 54) 2.93 10.78 12.25 12.38

\a Como participacion del respectivo total nacional.
Fuente: INEGI (Sistema de Cuentas Nacionales).
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presenta, en importancia, el segundo centro educativo de México, con 7
universidades, 174 licenciaturas, 140 especialidades de posgrado, asi
como alrededor de 50 centros de capacitacion, resultando en més de 1.8
millones de estudiantes a todos los niveles. Anualmente egresan mas
de 1.150 estudiantes en ingenieria electronica y de sistemas de 50 es-
cuelas técnicas, universidades y programas de licenciatura en ingenie-
ria.® Se encuentran, asimismo, mas de 230 laboratorios de desarrollo de
software, representando el primer Estado en importancia en México.

Asimismo, existe una preponderante y creciente concentracion
exportadora hacia Estados Unidos: en 1996 més del 63% de las exporta-
ciones tenian como destino ese pais, 12% a la Union Europea y 10% a
Asia. Las exportaciones totales de Jalisco han aumentado en més del
100% durante 1994-1997, alcanzando alrededor de 6.500 millones de
délares en 1997. Es significativo sefialar en este contexto que las tres
principales empresas exportadoras (IBM, Motorola y Kodak) son todas
empresas del giro de la electrénica.

9.4.2  Reciente evolucion de la electronica en el Estado de Jalisco
La industria de la electrdnica en el Estado de Jalisco se destaca por
su alto dinamismo, particularmente en la década de los noventa. Se
estima incluso en circulos oficiales que durante 1998 se establezca men-
sualmente una empresa electrénica que genere alrededor de 400 em-
pleos cada una. Desde esta perspectiva, y considerando su evolucién
desde 1994, el significativo aumento del empleo en la electrénica es
una de sus caracteristicas mas significativas (véase gréfica 1). Antes de
la década de los ochenta se habian establecido una serie de empresas,
aunqgue a un nivel de actividad muy reducido. Sin embargo, las masi-
vas inversiones y ampliaciones de IBM desde 1985 generaron un cam-
bio cualitativo para la regidn y la electrénica y permiten identificar una
compleja y creciente red de empresas, particularmente vinculadas a la
computacion.

En esta area metropolitana se concentra un numero significativo
de las principales empresas disefiadoras, productoras y distribuidoras
de computadoras y partes electrénicas en el mundo: IBM, NEC,
Motorola, Siemens, Philipps (anteriormente Lucent Technologies y
AT&T), Compac, Hewlett Packard, Intel, Telmex, entre muchas otras.
La gran mayoria de estas empresas son maquiladoras de exportacion.
Estas, asimismo, han atraido una serie de empresas subcontratistas, tanto
nacionales o con coinversion nacional (Compuworld, Yamaver, Phoenix
International, etc.) como extranjeras y transnacionales (SCI System,
Solectron, Electrénica Pantera, etc.). Esta reciente red de empresas a
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diferentes niveles genera, en 1997, alrededor de 100.000 empleos direc-
tos e indirectos y més de $ 2.707 millones de délares en exportaciones,
monto que representa mas del 53% del total exportado por Jalisco en
1996 (véase Cuadro 3).°

La red de computacion de primer y segundo nivel es superior a 70
empresas en 1997 y durante 1995-1997 se estiman inversiones en el sec-

GRAFICA 1

Evolucion mensual del empleo en la electrénica Jalisco
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tor de alrededor de 400 millones de doélares, siendo que 61 empresas
efectuaron inversiones para ampliar sus instalaciones en ese periodo.
Se estiman para los proximos afos, alrededor de 30 nhuevos proyectos
de inversion en el sector.

Las exportaciones de la electrénica de Jalisco se concentran ade-
mas en un numero relativamente reducido de empresas, entre las que
se destacan IBM, SCI Systems, Motorola y Philipps, acumulando mas
del 95% de las exportaciones electronicas.

Ademas de estas caracteristicas, un estudio reciente realizado por
CEED/UDG (1997), sefiala algunas de las principales caracteristicas de
la electrénica en este Estado, entre las que conviene destacar:

El grado de integracion nacional de la industria electronica es el
menor de todos los sectores analizados.?

El sector de la electrénica es el mas importante de la economia en
cuanto al impacto de la inversion extranjera directa sobre las exporta-
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Como se sefialara
mas tarde, las en-
trevistas realizadas
para este docu-
mento reflejan un
contenido local que
en pocos €asos es
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tado a detalle en el
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lizadas.

Esta parte del do-
cumento se realizo
exclusivamente en
base a CANIECE
(1996). Amediados
de 1996 CANIECE
realiz6 exhaustivas
encuestas a 71 em-
presas electronicas
en Jalisco, inclu-
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presas transnacio-
nales contratistas
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Cuadro 3

CARACTERISTICAS GENERALES
DE LA ELECTRONICA EN JALISCO (1996)

Empresas 61

Nuevas empresas (1995-1997) 22

Empleos

Directos 28,000

Totales 100,000
Exportaciones $2,707
Importaciones $2,450

Valor agregado $200
Contenido local Menor al 20%*"

Fuente: Célculos propios en base a SEPROE/BANCOMEXT/CONACEX

ciones, asi como del aumento de las exportaciones sobre el valor agre-
gado y los empleos generados.

El sector es uno de los principales orientado hacia las exportacio-
nes, reflejado claramente en el mayor coeficiente exportaciones/deman-
da final de todas las ramas analizadas de la economia de Jalisco.

Los salarios promedio en el sector son relativamente bajos, parti-
cularmente si se comparan a nivel internacional, siendo que menos del
89% de los obreros reciben alrededor de 2.5 salarios minimos, o menos,
mensuales.

Conviene destacar que la industria electrénica tiene, al menos po-
tencialmente, una serie de encadenamientos significativos con otras
actividades nacionales y de la region (véase Esquema 1).

En cuanto a los circulos y a las actuales condiciones de proveedo-
res en el Estado de Jalisco conviene destacar que, por el momento, la
industria electronica sélo ha logrado integrarse a un pequefio segmen-
to de la cadena electrdnica, particularmente al ensamble y subensamble
de procesos y productos. El resto de la cadena de valor de la actividad
no se realiza alli y es, mayoritariamente, importada.*?

Las condiciones y orientacion de este sector hace que genere es-
tructuras muy especiales y no comparables con el resto del sector ma-
nufacturero mexicano e incluso regional®®:
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Esquemal

ENCADENAMIENTOS SECTORIALES
DE LA ELECTRONICA EN JALISCO

Autopartes

Computadoras Telecomunicaciones

ELECTRONICA

Equipo m@iico Articulos del hogar

Maquinariaindustrial

El sector utiliza, en un 87%, maquinaria extranjera. El 61% del sec-

tor no cuenta con un departamento de Investigacion y Desarrollo. La
totalidad de los proveedores de materias primas son empresas extran-
jeras. El 54% de las empresas resaltdé que los altos precios y la poca
capacidad de produccion son los principales problemas de los provee-
dores nacionales, seguidos por la baja calidad, desconfianza en los pro-
ductos y entregas inestables.

Es importante sefialar que el 29% de las empresas tiene algun pro-

grama para el fomento de proveedores nacionales. El 43% de las em-
presas otorga apoyos a sus proveedores, particularmente asistencia téc-
nica (34% de los que otorgan apoyos), asistencia de calidad (17%) y
suministro de moldes y maquinaria (14%). El 2% de las empresas otor-
ga préstamos. Asimismo, en la actualidad el 43% de las empresas busca
un proveedor para el suministro de material.
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Esquema 2
LA CADENA DE VALOR DE LA INDUSTRIA ELECTRONICA

SERVICIOS
1. Garant a
2. Reparaci n

3. Configuraci n, etc.

CONFIGURACI NY EXTRACCI N

(insumos natural es)

TRANSPORTE

Importaciones,

Exportaciones,

PREPARACI N DE INSUMOS
1. Petroqu mica

2. Elementos qu micos

3. Vidrioy fibras

MANUFACTURA
PRODUCTOSDE CONSUMO
Computadoras, Tel@onos,
Copiadoras, fax, controladores, etc.

N

SUBENSAMBLES FABRICACI
Y ENSAMBLES DE

1. Cablesy arneses COMPONENTES

2. Tarjetas electr. MET" LICO

3. Fuentes de poder PL® STICOSY

4. Convertidores ELECTR NICOS
AC/DC Moldes, tarjetas,

circuito impreso,
resistencias, semi-

conductores,

gabinetes, etc.
Fuente: Bué Herrera (1997)

Los resultados anteriores nos plantean la complejidad del sector
de la electrénica en la regién. Por un lado, es un sector intensivo en
capital, orientado hacia las exportaciones y con una red de proveedores
relativamente pequefia. El potencial de encadenamiento, desde esta
perspectiva, es enorme. Sin embargo, también es posible estimar que la
estructura del sector no cambiara en forma significativa —contemplan-
do ademas que las encuestas anteriores se realizaron exclusivamente
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en torno a la proveeduria de materias primas y no de productos manu-
facturados— con un proceso de aprendizaje y de crecimiento econémico
a largo plazo, incluyendo la integracion de nuevas cadenas de valor
agregado limitado. Esta problematica serd analizada en detalle a conti-
nuacion.
9.4.3 Lapromocién industrial y electrénica
en el Estado de Jalisco

Como se mencioné anteriormente, los cambios a la Ley de Inver-
sion Extranjera realizados en 1985 fueron un detonante para el aumen-
to de las inversiones, particularmente, en la electronica. Es importante
resaltar la creciente actividad del Gobierno del Estado de Jalisco para
fomentar el crecimiento econdmico. Desde mediados de la década de
los nhoventa se observa una visién regional del desarrollo econémico,
con mecanismos, instituciones y leyes explicitas para la region. Es im-
portante sefialar que una gran cantidad de empresarios han participa-
do activamente, ya sea via camaras empresariales y/o su incorpora-
cion formal a instituciones regionales, en el debate y la promulgacién e
implementacion de la politica de desarrollo econémico. Jalisco, con al-
gunos otros estados mexicanos, ha sido lider en este proceso.* Asimis-
mo, el activo papel de la CANIETI, con alrededor de 100 asociados, ha
sido crucial para la formulacion e implementacion de normas y leyes
con respecto a la electroénica.

En laley se plantean una serie de incentivos, entre los que se desta-
can la contribucion estatal al mejoramiento de la infraestructura y pro-
gramas de capacitacion, programas de financiamiento a las micro y pe-
guefas empresas con potencial de subcontratacién con empresas
exportadoras, asi como la reduccion temporal o excencién de impues-
tos estatales o municipales. Esta ley, innovadora en México a nivel esta-
tal, otorga los incentivos anteriores bajo los siguientes criterios:

i) Creacion de empleo.

ii) Fortalecimiento de cadenas productivas.

iii) Ubicacion en el Estado, favoreciendo a las zonas prioritarias o

deprimidas.

El Gobierno del Estado de Jalisco se compromete, ademas, a ofre-
cer informacion, asesoria y gestion en trdmites para el establecimiento
de empresas mediante una ventanilla Unica.®™

El programa Generacién de Microempresas (GEMICRO), iniciado
en junio de 1996, fue financiado con fondos federales y concebido ini-
cialmente con el objetivo de crear empleos temporales. Sin embargo,
fue replanteado por las autoridades, con el objetivo de ofrecer financia-
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miento a las micro, pequefias y medianas empresas, fomentar la
subcontratacion y, primordialmente, crear empleos permanentes. En base
a estudios, se seleccionaron sectores con potencial econémico y de
subcontratacion, asi como zonas con una amplia oferta de fuerza de
trabajo. En base a estos criterios, GEMICRO otorga créditos de hasta
50.000 pesos (o0 alrededor de 6.200 dblares) y ofrece servicios de capaci-
tacion (tanto administrativo como productivo) y ha realizado encuen-
tros entre micro y pequefios empresarios con el objetivo de iniciar un
proceso de autoaprendizaje y cooperacion entre ellos. Hasta diciembre
de 1997, el importe de los créditos habia rebasado los 59 millones de
pesos otorgados a 1.996 empresas, promediando alrededor de 30.000
pesos por empresa, los cuales habian generado més de 5.000 empleos,
incluyendo tanto a empleos protegidos, como a generar.

El Estado de Jalisco se ha destacado ademas por ser uno de los mas
activos en México en cuanto a la realizacion de ferias sectoriales y el
desarrollo de proveedores. Esta Ultima preocupacion, la de generar en-
cadenamientos de los sectores exportadores con el resto de la region, no
solo se refleja en los puntos 1. y 2., sino que también en la explicita
blsqueda y creacién de un Centro de Proveedores para la industria
electrénica.

9.5 ESQUEMAS DE SUBCONTRATACION
EN LA INDUSTRIA ELECTRONICA EN JALISCO (1997)

Daremos a conocer los principales resultados de las entrevistas®
realizadas a empresas relacionadas a la electronica. En la primera parte
se establece el entorno general, las condiciones y el potencial de las mis-
mas empresas, tanto contratistas como proveedoras. En la segunda parte
se examina, con mas detalle y en empresas especificas, los productos y
procesos que se llevan a cabo entre empresas contratistas y subcontra-
tistas.
9.5.1 Condiciones generales de las empresas en la electrénica
En general, la industria de la electrénica en Jalisco en los ultimos
afios ha llevado a cabo un impresionante crecimiento, ya sea en térmi-
nos de volumen, valor, inversion, empleos generados y/o nimero de
empresas recientemente instaladas. Se estima que este proceso conti-
nude en forma masiva en los préximos afios y es posible, incluso, que se
incorporen empresas proveedoras de materias primas, tal como Dupont,
entre otras.
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La industria electrénica se encuentra en una fase de creciente di-
versificacion de productos, tanto como resultado de la expansion de las
empresas existentes, de sus respectivas estrategias y de las exigencias
del mismo sector, como por la integracién de nuevas empresas en la
region.

En cuanto a las razones para la seleccion de Jalisco como centro de
actividad es posible distinguir entre dos diferentes generaciones de
empresas. Unas, las que se instalaron y/o expandieron sus actividades
en forma significativa durante la década de los ochenta mencionan a la
fuerza de trabajo calificada, salarios bajos y la proximidad a Estados
Unidos como factores significativos. Las empresas que se han estableci-
do durante la década de los noventa incluyen, ademas de los temas
mencionados, al Tratado de Libre Comercio, la politica macroeconémica
y el mercado de América Latina como factores fundamentales para alli
establecerse.

Con muy pocas excepciones, la industria electrénica se ha especia-
lizado en procesos de ensamble y subensamble. La gran mayoria de las
empresas fungen, formal o informalmente, como empresas maquilado-
ras de exportacién, con un minimo grado de vinculacién con las empre-
sas nacionales y/o regionales. Esto implica, por un lado, un alto grado
de dependencia de importaciones a todos los niveles (de materias pri-
mas a productos finales para ensamblar). No se observaron procesos de
disefio, partes, componentes, productos y/o procesos, con algunas ex-
cepciones en el caso del software y de la programacién de maquinaria.
Por el momento no existen expectativas en el mediano plazo a que estas
estructuras cambien y/o que la industria electrénica de Jalisco se incor-
pore a nuevas cadenas de valor.

En las entrevistas se le dio particular atencion al esquema imperante
de subcontratacion en la region y, en términos generales, conviene des-
tacar:

La industria de la electrdnica se caracteriza por, relativamente, po-
cos circulos de subcontratacién y de poca “profundidad” con respecto
al valor agregado generado en estos encadenamientos.

Las empresas electronicas de primer circulo instaladas en Jalisco,
tales como IBM, Hewlett Packard, Motorola, NEC y Siemens, entre otras,
han emprendido la basqueda y el desarrollo de proveedores de pro-
ductos y procesos en los que su importacion resultan demasiado caros.
Desde la perspectiva de las empresas contratistas, no existe una necesi-
dad de desarrollar a otros proveedores, ademas de los “necesarios”, ya
gue pueden abastecerse del resto de los productos con facilidad en los
mercados internacionales y los ya establecidos y certificados interna-
cionalmente por alguna de sus subsidiarias. La gran mayoria de los
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componentes y partes electrénicos, por ejemplo, no se atienen a estas
limitaciones de volumen y peso para su traslado.

Lo anterior también se refleja en una dimensién temporal. Las gran-
des empresas contratistas buscaron y fomentaron activamente a pro-
veedores en procesos y productos “necesarios”. Sin embargo, y esto fue
sefialado por empresas proveedoras, la busqueda activa de proveedo-
res ha cambiado significativamente en la actualidad. Se puede hablar
de una segunda fase de proveedores, después de una primera fase ini-
cial en donde las empresas contratistas fomentaron activamente a pro-
veedores “necesarios”. En la actualidad, y esto fue recalcado por varios
de ellos, es mucho mas dificil integrarse a esquemas de subcontrata-
cioén con este primer circulo de empresas contratistas. Esta caracteristi-
catambién es resultado de la liberalizacion de las importaciones inicia-
da en México a mediados de la década de los ochenta.

Las caracteristicas de las empresas contratistas mencionadas ante-
riormente también se registran crecientemente para las empresas pro-
veedoras del segundo circulo, y particularmente, para las extranjeras
gue se han instalado en la década de los noventa. Asi, empresas como
Solectron, por ejemplo, se instala en Jalisco en 1997 y estima instalar
toda una red de proveedores internacionales, incluyendo a la inyeccién
de plésticos, entre otros procesos.

Como resultado de lo anterior, en general no se aprecian procesos
de disefio y de produccién de componentes y partes significativos en la
electrénica. No existen por parte de las empresas contratistas en Jalisco,
las condiciones para fomentar el disefio en la electrénica, tanto debido
a las estrategias de las mismas empresas como a la falta de profesiona-
les capacitados en la region.

Es de suma importancia sefialar que, ademaés de los proveedores
“necesarios”, las empresas contratistas han sido capaces de atraer, ya
sea mediante coinversiones o contratos e incentivos a largo plazo, a
empresas manufactureras proveedoras del segundo circulo, particular-
mente durante la década de los noventa. Empresas como Solectron, SCI
Systems y Yamaver, por mencionar algunas, son de caracter transnacio-
nal y proveedores de las mismas empresas contratistas en muchos otros
paises. Una de las caracteristicas de este segundo circulo de empresas
es su origen extranjero y su alta dependencia de materias primas y com-
ponentes y partes importados.

Las empresas extranjeras de primer y segundo circulo tienen ge-
rentes y directores de alto nivel de nacionalidad mexicana. Destacaron
en las entrevistas, una preocupacion e interés por desarrollar provee-
dores regionales y nacionales, aunque, claramente, estos incentivos tie-
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nen fuertes limitaciones de costo-beneficio y dependen de las estrate-
gias de las respectivas empresas.

La OEM pareceria ser un paso significativo en la cadena de valor
de la electronica. También es importante sefialar que las empresas con-
tratistas tienen un control absoluto sobre los procesos y la transforma-
cion de productos OEM. Estrictas especificaciones sobre insumos, pro-
veedores, materias primas, maquinaria y organizacién interna de las
empresas proveedoras no s6lo manifiestan este control absoluto sobre
la cadena de valor, sino que también son una estrecha camisa de fuerza
para las empresas proveedoras de OEM.Y

La creciente instalacion del segundo circulo de empresas contratis-
tas, también tiene un impacto directo sobre proveedores regionales y
nacionales. Se observa asi un desplazamiento de algunos de ellos, que
hasta hace algunos afios manufacturaban partes para gabinetes de PCs,
entre otros.

La constante generacién de nuevos productos y la intensidad de
capital no s6lo desplazan a anteriores proveedores, sino que también
les exige mayores inversiones. En varios casos estas inversiones no pu-
dieron ser realizadas por los proveedores nacionales y fueron compra-
das, parcialmente o en su totalidad, por empresas extranjeras, como en
el caso de Electronica Pantera o Phoenix International.

Las tendencias anteriores indican que las empresas contratistas han
desarrollado un estricto control en el proceso de organizacion en las
empresas proveedoras, con el objeto de reducir costos mediante esta
organizacion industrial. En muchos casos se han reducido los costos en
términos absolutos. Sin embargo, en otros, los costos de almacenamien-
to e inventarios, por ejemplo, se han transferido a los proveedores. Lo
anterior, y en base a las entrevistas realizadas que serdn examinadas en
el siguiente apartado, nos lleva, desde una perspectiva del valor agre-
gado afiadido, a una estructura de “embudo” de los diferentes circulos
de proveedores en la industria electrénica de Jalisco. Es decir, y contra-
rio al potencial de la subcontratacion, la electrénica presenta un name-
ro relativamente amplio de empresas contratistas o de primer circulo,
empresas extranjeras en su totalidad y transnacionales, mientras que
los posteriores circulos disminuyen significativamente, por el valor agre-
gado nacional y/o regional afiadido a los respectivos procesos y pro-
ductos.

La industria electronica, al contrario de otras actividades como la
automotriz y autopartes, fue mencionada en una serie de encuestas como
un sector en donde se cumplen los periodos de pago y donde se paga
bien y se cumple con los contratos establecidos. Este criterio es impor-
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Esquema 3

ESTRUCTURA ESTILIZADA DE LA CADENA DE VALOR
Y LA SUBCONTRATACION EN LA ELECTRONICA DE JALISCO
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tante para la especializacion futura de proveedores y fundamental para
la cultura empresarial de la region.

Ademas de las limitaciones estructurales mencionadas anteriormen-
te, en las entrevistas se resaltaron las siguientes limitaciones directas de
las actividades electrénicas en la regién:

Creciente escasez de fuerza de trabajo; limitaciones fisicas (insta-
lacion en predios maés lejanos a la ciudad y escasez de agua); compe-
tencia entre empresas (por fuerza de trabajo e insumos).

En general se ha generado una dindmica de crecimiento muy sig-
nificativa, particularmente en torno a exportaciones, importaciones y
empleo. Ademas se han inducido procesos de aprendizaje interesantes:
el mismo proceso de ensamble, la produccidn de algunos OEM, la toda-
via reducida participacion regional en software y programacion de ma-
quinaria, entre otras, ha permitido un proceso de aprendizaje y capaci-
tacién en la region.

Sin embargo, este proceso pareciera presentar limitaciones estruc-
turales. Por un lado, las estrategias de las empresas contratistas pare-
cieran seguir una racionalidad econdmica en la que, después de haber
desarrollado activamente a proveedores “necesarios” en una primera
fase, ya no requieren realizar los mismos esfuerzos y costos en la actua-
lidad. La creciente integracién de proveedores transnacionales en un
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segundo circulo parecieran agudizar esta estructura y asi limitar consi-
derablemente el actual y futuro proceso de aprendizaje; los costos de
este proceso de subcontratacidén y aprendizaje en esta segunda fase se
transfieren, en gran parte, a los proveedores.

Por otro lado, la mayor parte de las politicas, instituciones y meca-
nismos creados por el Gobierno del Estado de Jalisco, CANIETI y PNUD,
entre otras, han buscado fomentar el desarrollo de proveedores en base
a la instalacién de grandes empresas transnacionales, con la expectati-
va de generar proveedores “de arriba hacia abajo™ (trickle down effect).
Sin embargo, pareciera ser que esta estrategia —exitosa en un primer
momento- es muy limitada a mediano y largo plazo, y con pocas posi-
bilidades de romper con las estructuras y esquemas de subcontratacién
prevalecientes. Las tendencias recientes més bien parecen fortalecer el
esquema de ensamble y subensamble, con excepciones, de la region,
excluida de la produccion de partes y componentes, y particularmente
del disefio de procesos y productos. Incluso en el caso de la produccion
OEM el potencial de aprendizaje, ante las condiciones imperantes, es
reducido.

Lo anterior nos lleva a cuestionar el potencial de la region en cuan-
to a su proceso de aprendizaje. ;Qué sucederia si “mafiana” la totali-
dad del primer circulo de empresas salieran de la region? Por el mo-
mento, relativamente pocas empresas y estructuras serian capaces de
subsistir e incorporarse a la cadena de valor de otras empresas y/o di-
rectamente al mercado internacional.

Desde esta perspectiva resulta importante replantear el esquema
inicial planteado por el Gobierno del Estado de Jalisco, CANIETI y
PNUD, entre otras. En la actualidad pareciera ser mucho mas impor-
tante fomentar un proceso de “abajo hacia arriba”. Este proceso debe-
ria consistir particularmente en el fomento y la canalizacion de recur-
sos hacia instituciones educativas orientadas hacia el disefio de compo-
nentes y partes®, asi como de software y programacién de maquinaria.*®
El objeto de la politica de fomento de proveedores seria, entonces, la de
establecer a mediano y largo plazo una estructura de micro y pequefias
empresas capaces de integrarse, después de una serie de circulos, a pro-
veedores de la electronica.

Este proceso permitiria, por un lado, el ensanchamiento de la es-
tructura de embudo sefialada anteriormente y, en general, ampliar
significativamente el proceso de aprendizaje en la region. Por otro lado,
es indispensable buscar tanto la produccion regional y/o nacional de
partes y componentes y de materias primas. La probable instalacién de
empresas como Dupont, entre otras, paralelo al fomento de disefio, asi
como de partes y componentes, podrian generar una nueva dindmica
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en el sector de la electrénica en Jalisco y romper con las estructuras
prevalecientes.

9.5.2 2. Ejemplos de subcontratacion:
empresas contratistas y proveedoras

En lo que sigue se presentan algunas experiencias concretas de las
empresas. Estas empresas fueron seleccionadas aleatoriamente con el
objeto de presentar algunas de las estructuras sefialadas en el apartado
anterior. Se presentaran, primero, algunas de las caracteristicas de IBM,
una de las empresas electronicas en Jalisco de mayor tradicion y expe-
riencia en la subcontratacién y la electrénica en general. Posteriormen-
te se examinan 4 proveedoras de IBM. Se considera que estas 4 empre-
sas reflejan diferentes extremos de esquemas de subcontratacion en la
regidn. Por ultimo, se analizan dos diferentes tipos de instituciones edu-
cativas, el Centro de Ensefianza Técnica Industrial (CETI) y el Centro
de Tecnologia de Semiconductores (CTS), con el objeto de plantear pro-
blematicas y disyuntivas desde esta perspectiva.

La totalidad de los datos e informacién presentada result6 de las
entrevistas. El autor se hace responsable de cualquier error o malinter-
pretacion de ellas.

953 IBM como empresa contratista

IBM se instalé en Jalisco en 1975, aunque ya tenia desde 1957 insta-
laciones en México. La instalacién en el Parque Industrial Guadalajara
se debio, entre otras razones, a programas de incentivos fiscales para
trasladarse del Distrito Federal y a factores que fueron mencionados
por practicamente la totalidad de empresas encuestadas de primer y
segundo circulo: a) fuerza de trabajo barata y calificada y universida-
des y centros educativos con especializacion en ingenieria, b) cultura
artesanal importante para el ensamble, c) cercania a un aeropuerto y
puertos internacionales y d) el atractivo de la ciudad de Guadalajara,
ya que 80% de los trabajadores que trabajaban en la planta del Distrito
Federal aceptaron trasladarse a Jalisco.

Hasta finales de la década de los ochenta, IBM ensamblaba sobre
todo méaquinas de escribir electrénicas. Estas actividades redujeron su
peso, hasta desaparecer por completo en los ochenta, para concentrarse
en actividades relacionadas a la computacion. Durante la década de los
ochenta se comenzaron a ensamblar modelos de computadoras (S/34,
S/36 y AS/400), PCs (XT, PS/2 y PS1) y tarjetas electronicas. En esta
década también se instal6 un laboratorio de certificacion.
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En la década de los noventa la empresa sufrio altibajos, también
como respuesta a las dificultades y sus reestructuraciones internacio-
nales, pero, en general, llevo a cabo un importante crecimiento en tér-
minos del valor de su produccion, el aumento en los empleos y la diver-
sificacion de procesos y productos. En la actualidad la empresa tiene
7.000 empleados y s6lo en los ultimos tres afios ha triplicado su espacio
de instalaciones.

Durante la década de los noventa, la empresa instalé un laborato-
rio de desarrollo de software (posteriormente de manufactura de soft-
ware), de los primeros en la region, alcanzo el 1ISO 9000, ademas de pre-
mios nacionales e internacionales de calidad. Los disefios de los pro-
ductos de IBM provienen de sus laboratorios en Estados Unidos, Ale-
mania, Japon y Suiza. La principal funcion de la planta en Jalisco es la
de ensamblar componentes y partes de PCs y laptops que apuntan a
Canada y América Latina como mercado final. Gran parte de la pro-
duccion de discos magnéticos es exportada a otras naciones. El desa-
rrollo de software, con soporte a 70 paises y relaciones cliente-servidor
directos, ademas de las pruebas realizadas a PCs para su distribucion
final, son algunos de los procesos y transformaciones que se han co-
menzado a realizar recientemente. La falta de tecnologia regional y na-
cional, asi como de programas de politica industrial, son algunos de los
elementos importantes para explicar la falta de fabricacién y disefio de
partes y componentes de la empresa en la region.

Una de las caracteristicas y procesos mas interesantes desarrolla-
dos por parte de IBM en Jalisco es su logistica de materiales y el sistema
de organizacién de proveedores. Estos esquemas han sido alli imple-
mentados recientemente y son el resultado de la creciente necesidad de
las empresas de primer nivel de organizar su producto o bien final a
nivel interempresa o de proveedores.

Desde mediados de 1993, la empresa disefié el esquema de sub-
contratacion JETWAY, que incluye tanto el justo a tiempo como el justo
en el lugar. La idea bésica de este esquema implica que los proveedores
se instalen, fisicamente, en la planta de IBM para proveer en tiempo
real, y no planeado o estimado, los componentes, partes y/0 servicios.
Los proveedores cuentan con almacenes pequefios fuera de la planta
principal, pero con acceso directo a las lineas de produccién, asi como
con inventario propio. Como resultado, el inventario es solamente lo
gue esta en proceso de produccion y varia de 2 a 3 dias. Asi, tanto IBM
como sus proveedores pueden revisar todos los dias los requerimientos
de partes y componentes; de ahi la indicacion de subcontratacion en
tiempo real. IBM también estd implementando este esquema con sus
proveedores internacionales a través de un almacén de 30 proveedores
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extranjeros u 80% del total (Replenishment Service Center, RSC), locali-
zado a 5 minutos de su planta.

JETWAY implica cambios y beneficios para IBM y sus proveedores.
Por un lado, el pago al proveedor se realiza en el momento en que los
productos finales estén listos para embarcarse. Este sistema permite
periodos de pago mas cortos a los proveedores y un control directo de
sus productos.? Por otro lado, los proveedores son duefios de sus mer-
cancias hasta que se integren al producto final. Esto implica para IBM
una significativa reduccién de costos, tanto por el esquema en tiempo
real, pero también, porque los proveedores se responsabilizan y son
duefios en la planta de IBM de sus partes en la linea de produccion, de
productos defectuosos y del inventario requerido.

Este nuevo esquema de subcontratacién implica un gran proceso
de aprendizaje por parte de IBM y de sus proveedores, ya que ambos
requieren de un gran y profundo conocimiento de la capacidad, pro-
duccién, oferta y respectivas limitaciones. Se genera un proceso de in-
tegracién entre la empresa y sus proveedores, donde se corrigen orga-
nizacion, procesos, tiempos y costos en tiempo real.

Por otra parte, cuenta principalmente, con 6 proveedores regiona-
les importantes, la mayoria de ellos extranjeros y que, conjuntamente,
representan alrededor del 10% del valor agregado de su produccion.
Existen, asimismo, una serie de proveedores nacionales localizados en
Puebla y Aguascalientes, entre otros.

IBM ha buscado desarrollar proveedores continuamente desde su
instalacion en Jalisco y espera que para el afio 2000 el 80% del 90% im-

Esquema4
PROVEEDORES REGIONALES DE IBM Y PRODUCTOS

20 Este aspecto es im-
portante, ya que en
otros esquemas de
subcontratacion
los componentes y
las partes que ten-
gan errores tienen
que embarcarse al
proveedor y espe-
rar su retorno, lo
cual puede impli-
car meses y altos
costos de inventa-
rios y almacena-
miento.

Otros

10% delas
comprastotales

Ureblock Adatza/Tegrafik SCI'y Compuworld 'Y amaver
(empaqgues) (impresiones) (partes y componentes) (inyecci nde plA&ico)
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portado en la actualidad pueda ser surtido por proveedores nacionales
y/0 regionales.

Para convertirse en proveedor en la actualidad se requiere una gran
apertura de informacién por parte de los potenciales proveedores, el
ISO 9000 en un tiempo determinado y cumplir con exigencias ambien-
tales y laborales. Es asimismo de gran importancia que, los potenciales
proveedores hayan tenido éxito como empresa con otros clientes y ten-
gan capacidad de capacitacion laboral y un minimo de desarrollo de
ingenieria, dependiendo del proceso y/o producto. IBM, en general, no
otorga financiamiento a sus potenciales proveedores; en algunos casos
se otorgan anticipos, contratos de prueba e incluso la compra de ma-
quinaria de los proveedores. Ha demostrado su interés en el desarrollo
de proveedores al ser uno de los cofundadores del Centro de Proveedo-
res de la electrénica, creado en 1997, conjuntamente con otras empresas
electrénicas, el Gobierno del Estado de Jalisco, CANIETI y PNUD.

En general, la estrategia de IBM pareciera buscar una profundiza-
ciony ampliacion de su red de proveedores. La cercania con los provee-
dores para maximizar su proceso de aprendizaje es una variable signifi-
cativa en este proceso. Por otra parte, y como lo demuestra el reciente-
mente creado RSC, también es factible la masiva instalacion de empre-
sas proveedoras extranjeras y transnacionales de segundo nivel y con
minimos encadenamientos regionales, con lo que se mantendrian las
condiciones actuales de subcontratacion y, como resultado, no existirian
incentivos por parte de IBM para generar nuevos proveedores regionales.

9.5.4 Diferentes tipos de empresas proveedoras

La subcontratacion en la electronica de Jalisco presenta diversas
facetas y experiencias. En lo que sigue se analizaran casos de empresas
proveedoras, tanto de IBM como de otras empresas de primer circulo.
Se seleccionaron las siguientes empresas con el objeto de analizar el
marco o rango del proceso de aprendizaje de la subcontratacién en di-
versos niveles de la cadena de valor. Hay que recordar que la amplia
mayoria de las actividades electrénicas en Jalisco se refieren al ensam-
ble de productos finales, importando la gran mayoria o la totalidad de
materias primas y partes y componentes.

9.55 Yamaver
Yamaver fue creada en 1997 por tres proveedores de IBM a nivel

internacional: Yamashita Corporation (Japdn), Structure Plus (Bélgica)
y Manesa (Chihuahua, México). Estas empresas, con una larga expe-
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lisco y probable-
mente se logre este
proceso en los
proximos afos.

riencia de subcontratacidén con IBM, fueron requeridas y acercadas di-
rectamente por ella para instalarse en Jalisco y crear una coinversion
para proveerla en inyeccion de plastico (chassis de laptops) y ensamble.
En la actualidad, Yamaver es una de las principales empresas de OEM
en laregiény cuenta, desde su primer afio de instalacién, con alrededor
de 600 empleados (alrededor del 80% en actividades de ensamble y
20% de inyeccion de pléstico).

Por el momento Yamaver produce exclusivamente para IBM, aun-
que es previsible que se diversifiquen sus clientes en el futuro. Sus acti-
vidades principales, ademaés del ensamble de laptops, consiste en la in-
yeccion de pléstico y estampado de partes para laptops. La produccion
de estos commodities, como es caracteristico de la OEM, implica un alto
grado de integracién con su cliente. Asi, IBM disefia, califica y manu-
factura los moldes de plastico de Yamaver que pueden usarse exclusi-
vamente para sus productos. Esto es muy significativo, ya que este tipo
de produccién no se orienta hacia mercados y/o hacia el publico, sino
que se trata de modelos Unicos.

El esquema de subcontratacion entre IBM y Yamaver implica un
alto grado de confianza ya que, por un lado, Yamaver participa en el
esquema JETWAY de IBM (véase apartado anterior) y, por otro, inge-
nieros y personal de IBM participan directamente en la planta de
Yamaver en funciones de ingenieria, asesoramiento, capacitacién, pero
también de auditoria técnica y administrativa. Uno de los requisitos de
IBM para trabajar a largo plazo con Yamaver ha sido la certificacion
ISO 9000 a mediano plazo, mientras que por el momento, es su per-
sonal el que certifica la totalidad de los procesos realizados por Yama-
ver.

Yamaver, y como caracteristica de la OEM, se debe atener a las exi-
gencias de su cliente. En este caso, IBM revisay certifica la totalidad de
los proveedores de Yamaver. Como resultado, la totalidad de los insumos
de Yamaver son importados: desde las materias primas bésicas (plasti-
co en grano), al proceso de pintura de los chassis de laptop? y la maqui-
naria usada.

En base a lo anterior, Yamaver se convierte, por el momento, en
unaextension de IBM, en donde esta Ultima controla la totalidad de las
actividades de Yamaver. Esta alta integracion entre las empresas per-
mite, por otro lado, un precio sustentado de los productos y procesos
manufacturados y ensamblados por Yamaver, con negociaciones perio-
dicas sobre ellos. Estas negociaciones se realizan, asimismo, en base a
las estrategias y prioridades de IBM a mediano y largo plazo, de las
cuales es informada Yamaver para adecuar sus lineas de produccion,
capacitacion, maquinaria, compra de materias primas, etc.
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9.5.6 Ureblock

La empresa mexicana Ureblock se ha especializado desde la déca-
da de los setenta en muebles, colchones y cojines, basado en la fabrica-
cion de goma espuma y otras materias primas (espuma de poliuretano,
entre otras). Ureblock inici6 en 1987 sus actividades con el objeto espe-
cifico de generar productos para la industria electrénica, particularmente
empaques para diferentes tipos de PCs y laptops.

En 1987 IBM se acerco a Ureblock con el propésito explicito de que
fuera su proveedor de empaques. Durante 1987-1992 llev6 a cabo un
largo proceso de aprendizaje para adaptarse a la racionalidad y los re-
guerimientos especificos de IBM. Ureblock comenz6 a realizar fuertes
inversiones en nueva maquinaria tanto para manufacturar espumas que
por el momento no se producian en México, asi como para producir con
la calidad y en los volumenes requeridos por lamisma IBM. La relacién
de subcontratacién comenzé con pedidos pequefios con el objeto de
iniciar este proceso de aprendizaje: se inici6 con la manufactura de las
nuevas espumas requeridas, asi como con el corte manual de las for-
mas del empaque.® Este proceso inicial no sélo fue tardado, lo cual
implicé costos para Ureblock, sino que también implicé costos para IBM
en asesoramiento técnico. Tuvo que adquirir nueva maquinaria, apren-
der la transformacion de materias primas diferentes a las usadas hasta
entonces, cortes diferentes de los empaques y su pegado.

Desde marzo de 1993 hasta agosto de 1997 Ureblock se incorporo
paulatinamente al sistema de subcontratacion JETWAY implementado
por IBM, contando en la actualidad con un edificio de 200 m? en la mis-
ma planta. IBM se responsabiliza por el perfil del empaque requerido,
mientras que Ureblock es duefio del material hasta su incorporacién en
el producto final y su embarque.

En el caso especifico de los empaques, las razones para estos cam-
bios de organizacién industrial fueron multiples. En general, y debido
al volumen de los empaques, las dificultades en cuanto a su produc-
cion y transporte fueron en aumento, mientras que los pasillos en la
planta de IBM fueron insuficientes para su movilizacion en la planta: el
disefio original no incluy6 al empaque en las dimensiones requeridas
ante el aumento de la produccién. En 5 afios desde que se iniciaron los
primeros impulsos de JETWAY las obsolescencias y errores, en cuanto a
empaques, disminuyeron en un 95%. En agosto de 1997, y con la plena
incorporaciéon de Ureblock a JETWAY, los procesos en la planta y linea
de produccion de IBM se han incrementado significativamente e inclu-
yen limpieza del producto final (en general PC o laptop); retoque, eti-
quetar al producto, revision fisica del producto, embolsar al producto,
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empaque de monitor, etiquetar cajas seguin paises de destino, cintar caja,
paletizar, entregar a departamento de distribucion de IBM.

Asi, la integracion y la diversificacion de actividades de Ureblock
con IBM han implicado una importante integracidn a nuevos procesos
de la cadena de valor, que van mucho mas alla del empaque estricta-
mente.?* Ureblock participa en la actualidad con 80 personas en tres
turnos en la linea de producciéon de PCs de IBM con un alto grado de
flexibilidad ante las grandes variaciones de produccion. Asimismo, el
personal de Ureblock que trabaja en la planta de IBM lleva a cabo exa-
menes especiales realizados tanto por Ureblock como por Recursos Hu-
manos de IBM.

Actualmente, Ureblock tiene alrededor de 200 trabajadores y 50
proveedores, micro y pequefias empresas regionales que cortan y pe-
gan artesanalmente parte de la producciéon de goma espuma producida
por la empresa para modelos especiales. Importa en la actualidad alre-
dedor del 35% de sus materias primas, derivados del petréleo que pu-
dieran ser sustituidos por empresas como Dupont, en caso de su insta-
lacion en la regidn. Es de gran importancia que Ureblock sefialara el
proceso de prueba con IBM, de més de 2 afios de duracion, como una
“maestria gratis”. Este seflalamiento, incluyendo los costos, inversio-
nes e incertidumbres realizadas por Ureblock, reflejan la dimension del
proceso de aprendizaje llevado a cabo.

9.5.7 Compuworld

El Grupo Wendy -especializado en colchones, resortes, costura,
molduras y con planta propia de goma espuma- es una empresa 100%
mexicana e inicia en 1985 negociaciones con IBM para la proveeduria
de empaques electronicos. Comienzan en ese afio pruebas de desarro-
llo de goma espuma de alto impacto, simulaciones en aeropuertos, de
gravedad y ante otras condiciones climaticas y de temperatura. Wendy
efectUa una serie de inversiones en maquinaria, equipo de control nu-
mérico y un relativamente pequefio contrato con productos de prueba.
El establecimiento de este esquema de subcontratacion coincidié con la
necesidad del Grupo Wendy de buscar nichos de mercado en espuma
de colchén, particularmente en Estados Unidos. Después de estas ex-
periencias en empaques, en 1989 Wendy comenzd con una nueva gene-
racion de esquemas de proveeduria en 3 6 4 productos para IBM, con
resultados satisfactorios.

En abril de 1990 IBM le encarg6 a Wendy el desarrollo de produc-
tos de ensamble de cabezas de discos duros en 51 dias, sin conocimien-
to previo del producto y de los procesos por parte del Grupo Wendy. En
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este periodo, Wendy buscd y se establecio en nuevas bodegas para crear
“cuartos blancos” % para el ensamble de cabezas de discos duros, el
requisito era establecerse a no mas de 10 kms. de la planta de IBM para
permitir su certificacion.

Después de cumplir exitosamente con el primer contrato, en abril
de 1990 el Grupo Wendy comienza con una planta piloto para el en-
samble de cabezas de disco duro, cuyo inicio se permitié a través de un
pedido de 4-5 meses de IBM. Esta empresa requirié de una instalacién
propia, filtros, equipo de aire acondicionado y equipo de estatica para
ese pedido y resulté en la creacién de Compuworld con 54 trabajado-
res, incluyendo a 3 ingenieros. Compuworld, empresa proveedora 100%
para IBM y especializada exclusivamente en cabezas de discos duros,
cumplié con el contrato inicial de IBM y comenzd, después de 3 meses
de capacitacion, con la fabricacién de nuevos productos.

Compuworld continu6 hasta 1991 con el ensamble de una serie de
productos y destaca la instalacion de un “cuarto limpio” que es usado
por trabajadores de Compuworld. Hasta esta fecha las diferentes acti-
vidades para IBM no habian resultado en ganancias significativas y
fueron parte de un riesgo y creciente proceso de confianza entre ambas
empresas. Asimismo, desde 1991 Compuworld inicia un creciente pro-
ceso de integracion con IBM con expectativas de contratos de mayor
volumen y plazo.

En base a las experiencias anteriormente mencionadas, desde 1991
Compuworld inicia una segunda etapa de subcontratacién con IBM:
OEM. Del generalizado ensamble, una pequefia, pero creciente parte
de sus actividades, se concentra actualmente en la fabricacién de algu-
nas partes para discos duros, particularmente lectores. Estas nuevas
actividades requirieron de una nueva instalacion y una nueva dindmi-
ca de subcontratacion. En estas actividades la tecnologia, el disefio y las
maquinas requeridas para la produccion de lectores de discos duros de
Compuworld son propiedad de IBM. Compuworld, por su lado, pro-
porciona el servicio a las maquinas: aire acondicionado, mantenimien-
to de equipo y suministro de “cuarto limpio”, capacitacién para el ma-
nejo de las maquinas, etc.

En la actualidad, Compuworld cuenta con alrededor de 1.000 tra-
bajadores; un 10% trabaja en el area de ingenieria. Es importante desta-
car, asimismo, que la relacién entre Compuworld e IBM ha sido muy
intensa. En 1997, por ejemplo, se enviaron a 18 operadores e ingenieros
de Compuworld por tres meses a capacitarse a Estados Unidos con el
objeto de comprender los procesos, partes y componentes requeridos
para un producto en cuyo ensamble y fabricacion se incorporara
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Compuworld. Durante este proceso, por otro lado, Compuworld fue
certificado por Black & Decker e 1SO 9000.

Desde la perspectiva de Compuworld, las lecciones de subcontra-
tacién con IBM son varias:

En general, los contactos iniciales dependen de la disponibilidad y
capacidad de aprendizaje e inversién del proveedor. Un conocimiento
amplio de la contraparte y una convivencia con flujos constantes de
informacidn, son condiciones indispensables para desarrollar futuros
esquemas de subcontratacion y contratos significativos en términos de
volumeny tiempo. En el caso del Grupo Wendy, el apoyo de Bancomext,
que dio un crédito para financiar alrededor del 75% del primer “cuarto
blanco” fue significativo. Compuworld, asimismo, requirié de alrede-
dor de 3 afios para integrarse completamente a los requerimientos de
IBM, con resultados impresionantes: el primer “cuarto blanco” fue cons-
truido por Compuworld con tecnologia de Estados Unidos y del Reino
Unido, los “cuartos blancos” posteriores fueron construidos en su totali-
dad por Compuworld.

La transicion del Grupo Wendy, de la fabricacion de goma espuma
al ensamble de discos duros en “cuartos limpios” y la OEM es un desa-
rrollo con un alto grado de aprendizaje.

Con base a las experiencias de Compuworld y la certificacién otor-
gada por IBM, en la actualidad el Grupo Wendy es proveedor de un
gran namero de empresas electrénicas contratistas regionales, tales como
AT&T, Texas Instruments y Hewlett Packard, Solectron, SCI Systems y
Flextronics, entre otras.

Por ultimo, el Grupo Wendy y Compuworld no tienen relaciones
con proveedores nacionales o regionales del area de electronica.

9.5.8 Electronica Pantera

Laempresa Electrénica Pantera, como parte del Grupo Carsoy crea-
da en 1985, fue hasta 1996 una empresa mexicana 'y comprada por JPM
en 1996. Las actividades en 1985 se iniciaron con 12 trabajadores, mien-
tras que en la actualidad cuenta con mas de 2.000 trabajadores. Electro-
nica Pantera también es un caso interesante, debido a que después de 9
afios de existencia realiz6 una fusion con Condumex, una de las princi-
pales empresas manufactureras de cables en México y principal pro-
veedora de empresas como Teléfonos de México.

La fusion de Electronica Pantera con Condumex se realizd con el
objeto de manufacturar bienes para el mercado electrénico y de teleco-
municaciones. Es importante sefialar que esa fusion no llevé a una inte-
gracion significativa entre las empresas, particularmente debido a que
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Condumex, no obstante haber estado certificada bajo 1SO 9000, no con-
taba con la calidad de los insumos requeridos por Electrénica Panteray
sus clientes. Inicialmente, esta Ultima fue proveedor de Hewlett Packard
y de IBM de productos como cables y arneses, dependiendo de la linea
y el modelo de las computadoras u otros productos electrénicos ensam-
blados, con un ciclo de vida entre 3 § 4 meses. En la actualidad, es pro-
veedor de més de 35 empresas regionales, nacionales e internacionales,
incluyendo al menos 5 subsidiarias de la IBM en el mundo. Desde esta
perspectiva, las exportaciones directas, también a otras plantas de la
IBM, generan la mayor parte de la produccién de Electronica Pantera.

El esquema de subcontratacion de Electrénica Pantera, inicialmen-
te con IBM y Hewlett Packard, fue muy significativo para aumentar la
calidad (para llegar a 2.4 errores por mil), la seguridad en el tiempo de
entregay asi, integrarse como proveedor de muchas otras empresas. En
la actualidad, la principal actividad de Electrénica Pantera consiste en
fabricar cables con hasta 60 soldaduras (arneses). El bajo costo de la
fuerza de trabajo y su habilidad son algunas de las razones por las que
se ha instalado en Jalisco.

Importa préacticamente la totalidad de sus insumos: diferentes ti-
pos de cables, material para soldar y plasticos, entre otros. Esto se debe,
por un lado, a las exigencias de sus clientes, pero también a las malas
experiencias con proveedores nacionales, particularmente, en cuanto a
la calidad de sus insumos. La maquinaria, asimismo, es importada. Asi,
Electrénica Pantera no tiene proveedores regionales o nacionales, con
la excepcion de algunos servicios bésicos.

En base a lo anterior, es, formal o informalmente, una maquiladora
de exportacion, con una muy significativa generacion de empleos, pero
con pocos vinculos regionales y con una minima difusién de aprendi-
zaje en la region y de capacitacion con sus trabajadores, debido a las
relativamente bajas habilidades requeridas en el proceso de trabajo de
esta actividad.

9.59 Centros de educacion en la region

La funcién de instituciones educativas es de critica importancia en
la regidn. Es posible, como se lo ha hecho hasta el momento, fomentar
estructuras de subcontratacién de “arriba hacia abajo”. Sin embargo,
una politica de desarrollo regional centrada en la subcontratacion y fo-
mento de proveedores podria, por el contrario, fomentar un esquema
de “abajo hacia arriba”, con el objeto de apoyar en forma selectivay por
sectores a instituciones educativas y de capacitacidén para las respecti-
vas actividades en las que se realiza la subcontratacion, en este caso, la

371



Enrique Dussel

26 Las carreras del

CETI en Jalisco
consisten en: Tec-
noélogo en Informa-
tica y Computa-
cion, en Control
Automaético e Ins-
trumentacion, en
Construccioén, en
Electrénica y Co-
municaciones, en
Electrotecnia, en
Maquinas-Herra-
mienta, en Mecéa-
nica Automotriz,
Quimico en Ali-
mentos y Quimico
en Farmacos.

electrénica. Es con esta pretension que se presentan dos diferentes ca-
sos: el Centro de Ensefianza Técnica Industrial (CETI) y el Centro de
Tecnologia de Semiconductores (CTS). Ambos plantean un rango de
probleméticas y el potencial de fomento en instituciones educativas.

No obstante, es importante sefialar que en Jalisco, como se mencio-
no anteriormente, existe un enorme numero de instituciones educati-
vas. No es el propésito en este apartado cubrir la totalidad de estas
instituciones, ni incluso elegir casos que pudieran ser generalizables.
Por el contrario, se busca plantear la discusion de diferentes esquemas
de subcontratacion y el potencial de fomento de una politica regional
de “abajo hacia arriba” en estos casos especificos y aleatorios.

9.5.10 EIl Centro de Ensefianza Técnica Industrial (CETI)

El CETI inici6 operaciones en 1968 como organismo publico des-
centralizado federal y con Unicos domicilios en las ciudades de Guada-
lajara, Jalisco y Tonala, Guanajuato (desde 1992). El CETI fue fundado a
través del plan de operaciones de UNESCO, dentro del programa de
las Naciones Unidas para el desarrollo y la educacién, teniendo como
mision principal la de brindar apoyos a la industria regional a través de
la formacién de cuadros técnicos en mandos medios, asi como la prepa-
racion de maestros técnicos de ensefianza. Desde esta perspectiva, la
funcion primordial del CETI, desde sus inicios, fue la de proveer una
ensefianza técnica y préctica a través de trabajos en laboratorios, trans-
formacion de materias primas, y el uso de maquinaria segun los reque-
rimientos regionales. Desde esta perspectiva, el CETI es una institucién
de sumo interés debido a que uno de sus objetivos primordiales consis-
te en la vinculacién entre el sector productivo y educativo para propor-
cionar, en general, insumos directos al sector productivo, asi como ser-
vicios de asesoria y de asistencia técnica.

En la ensefianza, esta institucion se divide en dos niveles: 1) medio
superior y 2) superior. El nivel medio superior recibe a estudiantes de
la secundaria (con 9 afios de ensefianza escolar) y, después de cuatro
afos de estudios, recibe el titulo de Tecndlogo Profesional. Durante es-
tos 4 afios, con una proporcidn semejante de materias teéricas y practi-
cas, los estudiantes tienen la posibilidad de especializarse en una serie
de carreras con el objeto de integrarse directamente a las empresas.?
Los egresados del nivel medio superior tienen la posibilidad, o bien de
integrarse directamente a empresas, o de continuar con la formacion de
ingeniero en el nivel superior ofrecido por CETI. En este caso los estu-
dios duran entre 8 y 10 semestres, dependiendo de la carrera seleccio-
nada: Ingeniero Industrial en Instrumentacion y Control de Procesos,
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Ingeniero Industrial en Mecanica e Ingeniero Electrénico en Computa-
cion. La capacidad instalada del plantel en Jalisco es para 2.700 alum-
nos en nivel medio superiory para 780 en el nivel superior. Desde 1972,
fecha de egreso de la primera generacion, lo han hecho alrededor de
3.700 Tecnélogos Profesionales y 500 ingenieros con sus respectivas es-
pecializaciones.

Ademas de las funciones estrictamente de formacion y ensefianza,
el CETI ofrece una serie de servicios, entre los que destacan: a) fabrica-
cion de partes y prototipos, b) verificacion y valuacion de partes, com-
ponentes y equipos, €) asesorias y capacitacion para el personal técnico
de empresas y, d) educacion continua para la formacién de profesiona-
les técnicos. Es de suma importancia recalcar que el CETI imparte una
gran cantidad de cursos para los trabajadores de empresas relaciona-
das a la electrénica, cuyos temas varian del control automatico e instru-
mentacién y el “justo a tiempo” y cursos sobre I1SO 9000, con laborato-
rios de control de procesos, hasta cursos de redaccion y seguridad in-
dustrial. Estan orientados hacia segmentos especificos de las empresas,
tanto directores generales, ejecutivos, jefes de area, supervisores y obre-
ros.

El significativo éxito de CETI radica, entre otras cosas, en la posibi-
lidad de graduar generaciones con mayor cantidad de alumnos, lograr
una eficiencia terminal superior, asi como en acomodar a la totalidad
de las generaciones egresadas.?’ Asi, por ejemplo, la totalidad de los
200 egresados de nivel medio superior en 1997 fueron contratados in-
cluso antes de terminar formalmente con sus estudios.

La mayoria de los egresados son canalizados a empresas privadas
0 publicas a través de agencias de trabajo (tales como Scart 0 AZMX)
gue son las receptoras de la demanda por parte de empresas, particu-
larmente, de las grandes empresas extranjeras.

Al igual que en otras instituciones educativas, desde la década de
los ochenta el CETI ha pasado por una serie de transformaciones en su
programa de estudios y, particularmente, en los requerimientos del sec-
tor productivo regional. Si hasta principios de la década de los ochenta,
el CETI buscaba ser una institucion tedrica-técnica de vanguardia, en la
actualidad, el principal activo de la institucién es el de generar profe-
sionales a nivel medio superior con un alto grado de adaptabilidad y
versatilidad. Un alto grado de especializacion es en muchos casos, ante
los constantes cambios tecnoldgicos, imposible, e incluso no deseado
por las mismas empresas, ya que después de 4 afios gran parte del de-
sarrollo tecnoldgico y del conocimiento inicial pudieron haber sido su-
perados.
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Lo anterior también se refleja en la creciente demanda de cursos
bésicos por parte de las empresas de electronica y computacion, asi como
otros cursos introductorios de fuentes l6gicas y digitales, software,
sensorica, robdtica y disefio electrénico.

ElI CETI ha sido también capaz de desarrollar una serie de produc-
tos, entre los que destacan la colaboracién con Fuji para disefiar y pro-
ducir una linea SMT (Técnica de Montaje Superficie, por sus siglas en
inglés), la cual consiste en el disefio de una tarjeta o circuito impreso
hasta la fabricacién de la tarjeta, incluyendo procesos de control de ca-
lidad. Convenios con otras empresas como Molex, Motorola, IBM,
Hewlett Packard y con CANIETI, tanto en disefio de productos como
en capacitacion, han incrementado significativamente en los Ultimos
afos su vinculacion con el sector productivo regional. Vale la pena des-
tacar que una de las nuevas modalidades de cursos consiste en capaci-
tar a un profesor del CETI en el extranjero, por laempresa que requiere
esa capacitacion y, posteriormente, éste ofrece los cursos a sus trabaja-
dores o directores en Jalisco. Este tipo de esquemas es de interés para el
CETI, para otorgar capacitacion especializada a su planta de docentes e
investigadores, y ahorra significativamente los costos a las empresas
interesadas.

De una muestra de 433 egresados, solo el 6.47% se encuentra des-
empleado, mientras que el resto estudia y/o trabaja. De la misma mues-
tra, sélo un 1% trabaja como obrero, mientras que el 60% trabaja como
técnico, un 18% como supervisor y un 6.6% como docente. Esta estruc-
tura de los egresados indica una relativa diversificacion de las funcio-
nes de los egresados y una integracion en funciones medias en las res-
pectivas empresas.

Conviene destacar, por ultimo, que el CETI ha tenido que diversifi-
car significativamente su financiamiento en los altimos afios. El retiro
paulatino de financiamiento y de docentes de UNESCO, asi como las
dificultades de financiamiento por parte del Gobierno del Estado de
Jalisco, ante la creciente demanda de alumnos, empresas y los altos cos-
tos de aprendizaje en tecnologias avanzadas han generado dificultades
en el CETI. La oferta de cursos a empresas privadas e instituciones gu-
bernamentales, asi como los proyectos y convenios con empresas pri-
vadas han sido importantes para sobrellevar algunas de estas dificulta-
des, aunque tampoco permiten una estrategia de largo plazo. Es parti-
cularmente preocupante que no se le otorgue mas importancia al dise-
fio de productos y procesos, cuya base se gesta en la educacion y voca-
cion en instituciones como el CETI.
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9.5.11 EIl Centro de Tecnologia de Semiconductores (CTS)

El laboratorio de investigacion y disefio CTS se cre6 en 1988 como
resultado de las negociaciones entre CINVESTAV-IPN, la Secretaria de
Comercio y Fomento Industrial (SECOFI) e IBM. EI CTS se cre6 con
financiamiento por parte de SECOFI y la IBM con el objeto de proveer
servicios de alto nivel a la industria electronica, particularmente, en
cuanto al desarrollo de: a) disefios de circuitos integrados (o ASIC, por
sus siglas en inglés), b) disefio de sistemas, c) disefio de circuitos im-
presos (o PCB por sus siglas en inglés), d) consultorias y e) productos
especificos para empresas.

El CTS se cred inicialmente en base al convenio IBM-SECOFI con el
propésito de servir a la industria nacional. Posteriormente, la IBM no
continué financiando a CTS. Sin embargo, y esta es una de sus expe-
riencias mas significativas, no existe en la actualidad demanda de dise-
fios, procesos y productos electronicos sofisticados, ni a nivel nacional
ni regional. Esto llevo a que el CTS, con alrededor de 18 investigadores
en ingenieria electrénicay otras especialidades, replanteara sus funcio-
nes y se orientara desde 1995 hacia el mercado internacional.

En laactualidad CTS genera gran parte de su financiamiento a tra-
veés de proyectos especificos con empresas electrénicas exclusivamente
en el extranjero y particularmente en Estados Unidos. Asi, el CTS se ha
convertido crecientemente en un centro o laboratorio de disefio cuasi
privado con una creciente especializacion en telecomunicaciones.

Es importante destacar la alta calidad y nivel tecnolégico del CTS
ya que, ademas de sus investigadores, cuenta con equipo y software de
alta tecnologia para disefiar productos y procesos. El CTS tiene la capa-
cidad de realizar disefios, por ejemplo, de circuitos integrados en cual-
quier etapa: desde los documentos de requerimientos a la especifica-
cion de disefios, disefios de tarjetas compuestas y su simulacion hasta
la fabricacion, la cual se realiza en forma conjunta con Texas Instruments.

No obstante la falta de demanda regional y nacional, CTS ha de-
mostrado internacionalmente, su alta capacidad tecnoldgica y de desa-
rrollo y disefio de productos y procesos:

En cuanto a disefio de circuitos integrados, CTS ha desarrollado
una serie de productos para IBM Kingston (King | y King I1), IBM Raleigh
(RSC-SC1y RSC-SC2), asi como AT&T Paradyne (4-Cap, Tapatio, Cao-
ba y Mot2Int) y Paradyne (ISDN-BK). Estos circuitos integrados son
parte de PCs e impresoras, entre otros productos.

La experiencia de CTS también ha crecido significativamente, par-
ticularmente desde 1995, en el disefio de sistemas. Empresas como IBM
Austin, IBM Kingston, Idear, Bell Labs Midletown, AT&T Paradyne,
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Paradyne y Dantel han comprado una serie de disefios de sistemas para
sistemas de comunicacion de informacién, desarrollo del cddigo de
microprocesadores, seleccién de tecnologia y simulacion de circuitos
integrados, entre muchos otros.

El disefio de circuitos impresos, en algunos casos hasta con ocho
diferentes capas, también ha sido uno de los pilares de desarrollo del
CTS. El disefio a través de simulaciones y la misma fabricacién de los
circuitos impresos para tecnologia SMT, entre otras, resulté en el disefio
de més de 100 tipos de tarjetas para impresoras y maquinas fotocopia-
doras.

La experiencia del CTS en Jalisco es muy importante desde varias
perspectivas. Por un lado, nos sefiala que es posible crear instituciones,
laboratorios y centros especializados en el disefio de procesos, partes,
componentes y productos electrénicos de muy diferente indole. Los
proyectos y el desarrollo de productos especificos del CTS demuestran
claramente su alto nivel internacional. Por otro lado, en la region existe
una limitada demanda de proveedores de disefio de tal calidad y nivel,
lo que resulta en la basqueda del CTS de concursos, contratos y proyec-
tos en el exterior. Incluso, investigadores de CTS se han integrado al
desarrollo de disefio en algunas empresas electronicas regionales como
Philipps, también debido a que los salarios ofrecidos por estas empre-
sas son superiores a los de CTS.

9.6 CONCLUSIONES

En la primera parte de este documento se analizo que las caracte-
risticas de la globalizacién particularmente, la especializacién flexible
y los encadenamientos mercantiles globales, generan un creciente pro-
ceso de regionalizacion en las naciones. Es en las regiones y localidades
donde las economias se enfrentan a la globalizacién y donde se requie-
ren nuevas formas y mecanismos para integrarse a estos procesos. Es-
tos, de ninguna manera significan la abolicion del Estado-nacién, tema
que rebasa al documento, pero si implica una significativa reestructu-
racion y un replanteamiento de él, tanto a nivel tedrico como para las
politicas nacionales y regionales.

Esta primera seccion también destaca que en la actualidad las rela-
ciones interempresa y la subcontratacion, a diferencia de estructuras
verticales intraempresa, han cobrado una creciente importancia en la
organizacién industrial de las empresas, y particularmente en la elec-
tréonica. El esquema de subcontratacién cobra, desde esta perspectiva,
una critica relevancia para el desarrollo socioeconémico y el proceso de
aprendizaje de las regiones y localidades. Se detallaron tres tipos de
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esquemas de subcontratacion y se sefiald que la subcontratacion din&-
mica o sistémica es el esquema donde, a largo plazo, se permite un mayor
grado de certidumbre, reduccion de costos y de aprendizaje, tanto para
la empresa contratista como proveedora. Sin embargo, estos esquemas
de subcontratacién no son resultado exclusivo de estrategias econémi-
cas de las empresas y/o de los gobiernos federales, estatales o munici-
pales, sino también de las condiciones sociales, historicas, culturales y
macroecondmicas de las respectivas regiones.

Se enfatiz6, asimismo, que la subcontratacion se ha generalizado
internacionalmente en la electrénica, incluyendo aspectos de encade-
namientos mercantiles globales y de especializacion flexible. El sector,
asimismo, se ha caracterizado por la génesis de redes sistémicas de pro-
duccion internacional y de subcontratacion, en donde la empresa con-
tratista coordinay controla la totalidad de la cadena de valor agregado.
Su alta intensidad de capital, asi como la organizacion de las diferentes
cadenas de valor agregado en forma simultanea, y no en etapas tempo-
rales, reflejan su alto dinamismo y algunas de las dificultades, ademés
de las altas barreras de entrada y el “juego estratégico” al que se en-
frentan las empresas electronicas en la actualidad. Es muy significativo
indicar que recientemente, la industria ha orientado en forma creciente
sus diferentes cadenas de valor agregado a Asia, mientras que gran parte
de América Latina no pareciera ser un mercado importante para estas
empresas. Por ultimo, la dréastica disminucion del ciclo de vida de los
productos en la electrénicay lacomputacion, y la especializacion de las
empresas contratistas en las cadenas de alto valor agregado, posibilitan
a paises y regiones competir por procesos OEM, fabricacién de partesy
componentes, de ensamble y subensamble, entre otros.

En este entorno la electronica mexicana refleja gran parte de las
contradicciones de la manufactura nacional. En su conjunto ha mani-
festado una alta dinamica en términos del PIB, aunque mucho menor
en términos de empleo, debido a su alta intensidad de capital. Sin em-
bargo, destaca particularmente, su alta dependencia de insumos, par-
tes y componentes importados, los cuales aumentan rapidamente en
periodos de crecimiento y resultan en altos déficit comerciales. La
subcontratacion, desde esta perspectiva, se convierte en un mecanismo
critico para la manufactura y electronica mexicana, tanto para recupe-
rar parte del mercado interno durante la estrategia de la liberalizacién
como para integrarse a procesos de exportacion con efectos positivos
en el valor agregado, el empleo, el desarrollo de tecnologia y el mismo
proceso de aprendizaje, entre otras variables.

Como se sefial6 en el segundo capitulo, la subcontratacion en Méxi-
co, en general, y dependiendo del sector especifico, todavia se encuen-
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traen unaetapa inicial, con poca difusién y profundizacion y con mini-
mas posibilidades, por el momento, de integrarse en cadenas de alto
valor agregado, tal como la investigaciéon y desarrollo y el disefio de
partes, componentes, procesos y productos, asi como servicios. No obs-
tante, se desprende un creciente interés y orientacion hacia esquemas
de subcontratacion, particularmente de corto plazo y verticales, en don-
de predomina el ensamble y subensamble de productos finales. El Go-
bierno Federal ha implementado, particularmente durante 1997, una
serie de programas para el fomento de proveedores, aunque, por el
momento, estos indican falta de coordinacion entre las instituciones en-
cargadas, una falta de continuidad y de aprendizaje de programas rea-
lizados en el pasado, asi como un compromiso a largo plazo para conti-
nuar con estos mecanismos. La reciente implementacién de estos pro-
gramas no permiten todavia, su evaluacion.

El tercer capitulo sefiala que la electrénica en Jalisco, particular-
mente la computacion, registra un enorme dinamismo desde mediados
de la década de los ochenta y, nuevamente, desde mediados de la déca-
da de los noventa. El sector cuenta con una creciente participacion en la
electrénica nacional y el impacto regional de sus exportaciones y em-
pleo ha sido espectacular. Sin embargo, por el momento se aprecia una
alta concentracion de estas variables en pocas empresas, y con las ca-
racteristicas generales de la manufacturay electrénica mexicana, parti-
cularmente, su alta dependencia de las importaciones, tanto de mate-
rias primas como de partes y componentes.

La electrénica en Jalisco refleja una diversificacion de productos y
procesos, también como resultado de la creciente incorporacion de nue-
vas empresas en la region, aunque practicamente la totalidad esta con-
centrada en la electrénica. En otro plano, el Gobierno del Estado de
Jalisco ha llevado a cabo muy significativos planteamientos, desde me-
diados de la década de los ochenta, orientados a fomentar la inversion
extranjera, el establecimiento de empresas de primer nivel y la integra-
cion de empresas nacionales y regionales via la subcontratacion.

No obstante lo anterior, se establece en el cuarto capitulo del docu-
mento que la mayoria de las empresas contratistas (o del primer nivel o
circulo), en su totalidad grandes empresas extranjeras transnacionales,
y con un alto porcentaje de directivos mexicanos en sus instalaciones en
Jalisco, realizan actividades de maquila de exportacion, con algunas
pocas excepciones. En general las empresas contratistas electronicas
importan practicamente la totalidad de sus insumos, partes y compo-
nentes.?® Una excepcién importante la constituyen productos y proce-
S0s “necesarios” para las empresas contratistas extranjeras, tales como
empaques, algunos procesos de inyeccién de plastico y otros procesos
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de ensamble con un relativo grado de sofisticacion (discos magnéticos,
entre otros). En estos casos, las empresas contratistas realizaron signifi-
cativos esfuerzos y participaron en los costos, para llevar a cabo exito-
samente el esquema de subcontratacion. Las empresas proveedoras re-
gionales que se integraron a estos esquemas, algunas después de 4 afios
de aprendizaje, han logrado, en algunos casos, convertirse en provee-
doras de otras empresas regionales, nacionales y hasta exportar direc-
tamente.

No obstante, los casos anteriores son la excepcidn. En general, la
electrénica de Jalisco refleja una “estructura de embudo” con respecto
asu valor agregado y se estima, en base a las entrevistas realizadas, que
menos del 5% del valor agregado del sector es de origen nacional y
regional. Esto se debe, por un lado, a los pocos proveedores regionales
y nacionales existentes, pero también a que gran parte de los proveedo-
res del segundo circulo son de procedencia extranjera. Estas empresas
se incorporan la mayoria de las veces, con contratos con la empresa
contratista e instalan a sus propios proveedores extranjeros, con lo que
el potencial de subcontratacion nacional y regional se reduce y se forta-
lece la “estructura de embudo”.

De las entrevistas realizadas a empresas contratistas y proveedo-
ras en la region, también se destaca que la integracién a procesos de
subcontratacion en la actualidad es mucho méas compleja que a finales
de la década de los ochenta. El interés de las empresas contratistas,
después del fomento de productos y procesos “necesarios”, disminuye,
y los costos del proceso de aprendizaje inicial son absorvidos en su to-
talidad por la potencial empresa proveedora.

Es también importante sefialar que, los costos en el fomento de la
subcontratacion no son de tan critica importancia como la necesaria
confianza entre proveedores y contratistas, asi como la total injerencia
y certificacion de la empresa contratista en la planta y en las activida-
des de la empresa proveedora. Es decir, y contrario a importantes co-
rrientes del pensamiento econdmico, el precio no es la Unica variable
significativa para comprender los procesos de subcontratacion; inclu-
S0, Y en base a la experiencia de la electrénica en Jalisco, los precios son
variables, dentro de un marco relativamente amplio, sin importancia.
Procesos de ensamble, pero también de OEM, manifiestan un altisimo
control por parte de las empresas contratistas y con poco potencial para
gue en laregion se realicen actividades de disefio, investigacién y desa-
rrollo de partes, componentes y productos finales. La alta intensidad
de capital y los constantes cambios en tecnologia y demanda, entre otros,
también harian utépica una masiva especializacion de la region en es-
tas actividades. Sin embargo, las estructuras actuales inter e intraem-
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presa no permiten estas condiciones, con muy pocas excepciones. El
alto grado de control de proveedores e insumos de materias primas por
parte de las empresas contratistas refuerzan estas estructuras y resul-
tan, incluso en el caso de proveedores regionales en diferentes circulos
de la cadena de valor, en la importacién de maquinaria, insumos, com-
ponentes y partes.

Lo anterior nos lleva a cuestionar profundamente los actuales me-
canismos federales, regionales y no gubernamentales para fomentar la
subcontratacion. Ante el indiscutible éxito de instalar empresas electré-
nicas de primer circulo, en la actualidad, las estructuras que éstas gene-
ran resultan en una “estructura de embudo” limitada y con un minimo
potencial de profundizar cadenas de mayor valor agregado en el futu-
ro. Por el contrario, la instalacion de empresas proveedoras transnacio-
nales de segundo circulo parecieran fortalecer esta estructura y limitar
la politica de fomento de proveedores de “arriba hacia abajo”. Es inclu-
so posible sostener que, después de mas de una década de experiencias
con la industria electrdnica en la region y ante las recientes tendencias,
esta estructura incluso se agudice y que, con excepciones, se masifique
todavia més el proceso de ensamble. Como se sefiala en varias de las
empresas entrevistadas, la busqueda por parte de las empresas contra-
tistas de proveedores regionales también tiene fuertes limitaciones tem-
porales y, en la actualidad, es mucho mas complejo integrarse como
proveedor de estas empresas, con la excepcion de ciertos productos y
procesos “necesarios”.

En base a lo anterior se propone que se revise la politica de fomen-
to a la subcontratacion regional, federal y no gubernamental. Las expe-
riencias acumuladas en instituciones educativas y de investigacion, tal
como el CETIl y el CTS, reflejan un alto potencial a mediano y largo
plazo. Desde esta perspectiva una politica de fomento de la subcontra-
tacion debiera fomentar masivamente a instituciones como el CETl y el
CTS, con el objeto de generar fuerza de trabajo calificada para el desa-
rrollo y la investigacién, y particularmente, el disefio en la electronica.
Se estima, en base a las experiencias de estas instituciones, que la difu-
sion de estos conocimientos no solo seria significativa para la creacion
de micro y pequefias empresas relacionadas a la electrénica, sino que
también atraerian la atencidn de las empresas contratistas y sus respec-
tivas casas matrices con el objeto de integrar nuevas cadenas de valor
agregado en la region. Es importante sefialar en este caso que la politica
federal y regional debiera concentrarse, asimismo, en la vinculacion entre
estos sectores y diferentes circulos de las empresas electrénicas. De igual
manera, las estrategias “de arriba hacia abajo” y de “abajo hacia arri-
ba” no son excluyentes, pero la concentracion exclusiva en la primera,
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ante los resultados, es limitada y con un minimo parael desarrollo de la
region.

Esta estrategia de “abajo hacia arriba” parte de una serie de expe-
riencias de la industria electrdnica en Jalisco en la actualidad. Actual-
mente, existen instituciones con la posibilidad, tanto de capacitar fuer-
za de trabajo a nivel técnico medio como de disefiar y manufacturar
circuitos integrados, disefios de sistemas y de circuitos impresos, entre
otros productos electrénicos de alta complejidad. Estas experiencias
reflejan que, por un lado, ya existen instituciones de alta calidad educa-
tiva y tecnoldgica y, como se propone, con un alto grado de difusion
regional y nacional. Sin embargo, por el momento, estas instituciones
no han recibido la debida atencion, sin lugar a dudas, este tipo de poli-
tica requiere de fomento y de costos directos e indirectos, tanto de ins-
tituciones gubernamentales y no gubernamentales como de las em-
presas contratistas y proveedoras.

Desde esta perspectiva, el impacto de la electrénica en el proceso
de aprendizaje de la region es ambivalente. Por un lado, se aprecia una
masiva integracion de fuerza de trabajo a las empresas electronicas es-
tablecidas, particularmente en actividades de ensamble. Tanto estas
actividades como otras resultantes del desarrollo de OEM, diferentes
tipos de subcontratacion, software, multiples servicios otorgados a la
maquinaria importaday a las instalaciones de las plantas de las empre-
sas de primer circulo, han generado un importante proceso de aprendi-
zaje. Este proceso, como se examiné detalladamente en el Ultimo capi-
tulo, se ha dado de muy diferentes formas en instituciones educativas y
de investigacion formales y en las mismas plantas a todos los niveles de
las empresas proveedoras. Sin embargo, ¢qué sucederia si “mafiana”
estas empresas de primer circulo dejaran la region? Su legado segura-
mente seria minimo. Asi, el proceso de aprendizaje por el momento se
encuentra en una etapa inicial y, ante las estructuras generadas por las
empresas en el primer circulo, con pocas posibilidades de cambio en el
futuro, particularmente en lo concerniente a procesos de disefio, inves-
tigacion y desarrollo, pero incluso a procesos masivos de OEM y fabri-
cacion de partes y componentes.

Asi, por el momento no es posible comparar la evolucion de la elec-
tronica en Jalisco con un potencial Valle del Silicon. La minima integra-
cion de micro y pequefias empresas a la electrénica, la muy limitada
generacion de disefios y la alta y cuasi exclusiva especializacién de la
region en procesos de ensamble, con una alta dependencia de las im-
portaciones, reflejan, por el momento, que no se trata de un proceso de
desarrollo regional endégeno. La politica regional debiera priorizar sus
recursos y mecanismos en esta direccion.
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10

INNOVACION TECNOLOGICAY ESTRATEGIAS DE
FORMACION DEL CAPITAL HUMANO EN LAS
INDUSTRIAS DINAMICAS URUGUAYAS

10.1 LOS COMPORTAMIENTOS EMPRESARIALES
EN MATERIA DE INVERSION
Y DE INNOVACION TECNOLOGICA

Con informacién empirica obtenida en base a encuesta® a los res-
ponsables de las areas de Inversion y Recursos Humanos de las empre-
sas con mas de 20 trabajadores, de las trece ramas industriales con méas
dinamismo inversor en Uruguay se construyé una variable, llamada
“Comportamiento empresarial” que vincula el liderazgo inversor y el
nivel tecnoldgico de las empresas, esquematizado en el Cuadro 1.

De esta surgen tres tipos principales de empresas. La primeraes la
de “Liderazgo Pleno”. Estas muestran una “estrategia de adaptacion
global’? alas nuevas condiciones, mediante el mejoramiento tecnolégico
y la bisqueda de nuevos patrones de productividad y competencia.

Cuando la inversion intensa se combina con un nivel tecnolégico
mas lejano a la avanzada tecnoldgica aparecen las de “Liderazgo pro-
medio”. Se esté en este caso ante una “estrategia de adaptacion limita-
da, que puede ser incluso ‘restrictiva’.”

Un nivel de inversién que no alcanza para superar la depreciacién
del equipamiento con un nivel tecnoldgico insatisfactorio entrafia un
comportamiento de “Sobrevivencia”, que es una «estrategia de adap-
tacion restrictiva».
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1 Elformulario de la

Encuesta, las preci-
siones metodolégi-
cas y la totalidad
del andlisis que da
base a este trabajo
se encuentra en la
publicacién de
CEPAL, Oficina de
Montevideo, 1996,
Politicas de Inversio-
nes y Recursos Hu-
manos en empresas
industriales.

La coincidencia
con los hallazgos
de la presente in-
vestigacion, torna
de muy adecuada
aplicacién la cate-
gorizacién presen-
tada por Roberto
Ruas en el articulo
‘Restructuracao
sécio-econdmica,
adaptacdo das em-
presas e gestdo do
trabalho”, publica-
do por CIID-
CENEP.
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Cuadro 1

COMPORTAMIENTO EMPRESARIAL SEGUN
RAMAS DE ACTIVIDAD

Comportamiento Empresarial

Liderazgo| Liderazgo | Sobre- | Inaccion | Otro
pleno | promedio | vivencia
Prod. Lacteos 17 7.8%| 341% | 29.8% | 28.2% 0%
Cerv./ Malteria 4| 25.0%| 75.0% 0% 0% 0%
Bebida s/alcohol 8 | 50.0%| 125% 0% | 37.5% 0%
Lav/ Hill Tejed. 39| 30.8% 77% | 385% | 23.1% 0%
Curtiembres 30 3.3%| 15.0% | 20.0% | 61.7% 0%
Aserraderos 22 0% 6.2% | 64.6%| 23.1% | 6.2%
Quimica bésica 14 | 21.4% 7.1% | 357%| 28.6% | 7.1%
Pinturas 9| 27.8% 0% | 13.9% | 58.3% 0%
Otros Prod. Quimicos 5 0%| 20.0% 0% | 80.0% 0%
Cémaras/ Neumaticos 3 0%| 33.3% 0% | 33.3% |33.3%
Plasticos 52 | 10.6%| 21.2% | 28.5%| 39.7% 0%
Metal n/ferrosos 3 0%| 333%| 66.7% 0% 0%
Automoviles / repuestos 5 0%| 60.0% | 20.0% | 20.0% 0%
TOTAL 211 | 144%| 17.4% | 30.5%| 36.1% | 1.6%
(100%)

Fuente: CEPAL, Oficina de Montevideo

Las empresas con liderazgo pleno destinaron mas de un 40% a la
ampliacion y refaccién de las plantas y casi un 30% a la construccion de
plantas nuevas, mientras que las de liderazgo promedio repartieron su
inversion entre 3 tipos principales de inversion: maquinarias en primer
lugar, luego nuevas plantas y, por ultimo, refaccion de las existentes. La
busqueda de la mejora de la calidad aparece como la motivacion priori-
taria en el conjunto del universo (63% de los montos invertidos), ele-
vandose al 81% cuando las empresas son de liderazgo pleno.
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Cuadro 2

MONTOS INVERTIDOS POR COMPORTAMIENTO EMPRESARIAL
SEGUN PROPOSITO
(cifras expresadas en porcentajes)

Comportamiento empresarial TOTAL

Liderazgo|Liderazgo | Sobre- | Inaccion | Otro
pleno promedio| vivencia

Disminucion costos 53.3 377 56.5 46.0 77.2 47.9
Aumento de calidad 80.6 45.0 68.7 37.0 4 63.0
Nueva linea de produccion | 41.3 28.4 6.8 18.2 23.0 327
Ampliacion capacidad linea | 29.7 4.4 25.6 375 734 46.9

Reduccion personas ocupadas | 14.7 5.6 20.6 21.7 9 11.9
Otros 18.2 10.5 10.1 23.7 7.1 15.0
NS/NC .0 1 2 1.7 .0 1
TOTAL INVERSION 100.0 |100.0 |100.0 | 100.0 | 100.0 | 100.0

Fuente: CEPAL, Oficina de Montevideo.

Los guarismos presentados evidencian la aguda heterogeneidad
global e intra-rama del sector industrial uruguayo asi como el largo
camino que aun resta recorrer para poder considerar consolidado el
proceso de modernizacion. Se observa en el Cuadro 1 solo cerveceriay
malteria y metales no ferrosos aparecen homogéneas al concentrarse en
dos categorias consecutivas, aunque con matices importantes en lo que
hace a liderazgo: mientras la primera se perfila como notoriamente li-
der (25% pleno y 75% promedio), la segunda aparece repartida entre
liderazgo promedio y sobrevivencia. El resto de las ramas estudiadas,
con la excepcién de otros productos quimicos, sélo se diferencian por
los grados de heterogeneidad.

El otro factor a destacar en esta caracterizacion de la industria di-
nédmica uruguaya es la intensa asociacion entre liderazgo y tamafio,
puesto que el 72% de las empresas con més de 500 trabajadores y més
de la mitad de las que tienen entre 100 y 499 se caracterizan por su
liderazgo inversor mientras que el 63% de las de 50 a 99 y més del 80%
de las pequefias se definen como sobrevivientes o inactivas.
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El impacto del comportamiento empresarial
en la cuantia del empleo y en la estructura ocupacional

El dinamismo inversor no ha frenado la caida del empleo. La dis-
minucion de los puestos de trabajo en el conjunto de las ramas estudia-
das fue del 21% entre 1988 y 1995. Esta reduccion global afecté en for-
ma bien diferente a las distintas categorias ocupacionales siendo los
obreros calificados los que méas padecieron mientras los técnicos, con
un comportamiento algo erratico en el periodo, terminaron registrando
igual guarismo al principio y al fin del periodo y los Gerentes y Directi-
vos crecieron, en forma sostenida, hasta llegar a un 12%.

Las empresas que enfrentaron el nuevo contexto competitivo con
una politica activa de inversiones y con mejoramientos tecnolégicos
lograron disminuir el impacto recesivo en el empleo, preservando a sus
dotaciones en una relacién de casi tres a uno respecto al promedio ge-
neral. Si este primer dato se sostuviera hacia el futuro estaria indicando
un camino posible para compaginar modernizacién, administracion
eficaz de los recursos, competitividad y crecimiento con un nivel mas
aceptable de estabilidad en el empleo. Lamentablemente, en el proxi-
Mo punto se observara que no s6lo no se mantiene sino que se revierte.

Cuadro 3

TASA DE EVOLUCION DE LA DOTACION
ENTRE 1995/1990 POR COMPORTAMIENTO EMPRESARIAL

DOTACIONES

Liderazgo| Liderazgo| Sobre- | Inaccion | Total

pleno promedio | vivencia
Obreros no calificados -5.9 -19.5 9.2 -24.8 -15.1
Obreros calificados -13.3 -31.1 -24.5 -24.3 -25.0
Supervisores -0.8 -23.5 -13.6 -16.3 -16.2
Administrativos 5.0 -24.4 -14.6 -30.5 -17.2
Técnicos 2.2 55.9 29 -8.5 26.3
Jefes -1.7 -11.5 -20.5 -18.4 -18.5
Gerentes y directivos 5.6 2.3 -0.6 13.6 48
Total trabajadores -1.3 -24.1 -17.3 232 -19.6

Fuente: CEPAL, Oficina de Montevideo
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Asi como la pérdida de un cuarto del empleo en las empresas con
comportamiento de inaccion puede adjudicarse a la ausencia de herra-
mientas o a la incapacidad de instrumentar algun tipo de estrategia
activa para enfrentar el impacto recesivo y la pérdida de competitividad,
el mismo resultado en las empresas promedio podria explicarse por el
impacto «no deseado» de las estrategias de inversion implementadas.

Estas empresas se caracterizaron por haber optado por una politi-
ca de inversiones destinada a ampliar la capacidad de linea a la vez que
modernizar y aumentar la calidad, todo ello acompafiado de un esfuer-
zo por reduccién de costos que afectd directamente a la dotacion. Sien-
do consistentes con la estrategia de reestructuracién implementada,
combinaron reduccion dréastica de las areas operativas y administrati-
vas con una duplicacion de técnicos y un crecimiento leve del «staff»
gerencial. Esta apuesta al incremento de técnicos estaria destinada a
compensar las debilidades de un equipamiento tecnolégico con
desequilibrios o en transito lento hacia la frontera.

Resta un comentario sobre el desempefio de las empresas sobrevi-
vientes. Sin inversiones de importancia, encararon un proceso gradual
de reestructuracién de la dotacién concentrada en obreros calificados y
jefes. Puede suponerse que la preocupacion basica ha sido la reduccién
de trabajadores que permitiera controlar costos y mejorar la producti-
vidad por hombre ocupado apoyandose en la ventaja relativa de contar
con un nivel tecnolégico promedio.

El fendmeno recesivo afecté en forma mucho mas notoria a los obre-
ros calificados. Este efecto no es exclusivo de las empresas lideres en las
que la tasa de reduccion duplica la de la dotacién global. Sélo escapan
a él las inactivas, donde ya se ha visto que la reduccién es producto de
la contraccién general de actividades.

La interpretacion de este dato exige tener presente que la imple-
mentacién del nuevo paradigma de organizacién industrial no se da de
manera sUbita ni generalizada, ni se conquista de una vez para siem-
pre. Por el contrario, una de las caracteristicas notorias del proceso de
innovacién productiva es su variedad y complejidad. Asi, en multiples
empresas las secciones y equipamientos mas novedosos conviven con
sistemas de produccién propios de las primeras instancias de la indus-
trializacion.

La literatura especializada acude a multiples categorizaciones para
apresar la dindmica de este cambio organizacional y productivo. Pero,
maés alla de matices, todos son contestes de la existencia de tres o cuatro
etapas -hasta ahora- con consecuencias o efectos bien diferenciados.

La primera, caracterizada por una introduccion gradual de las
maquinas automaticas y semiautomaticas impacta en los trabajadores
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no calificados. Una segunda, definida por la masificaciéon de las maqui-
nas de control numérico y la informatizacion, dio lugar al “neo-
taylorismo» o «taylorismo modernizado» e implica una polarizacién
de los requerimientos, dandose una notoria distancia entre las califica-
ciones superioresy las inferiores. Unatercera induce mas directamente
una re-profesionalizacién del trabajo industrial con la consiguiente re-
valorizacion de las calificaciones ante la complejidad creciente de las
tareas, la busqueda de la calidad y la extension de la innovacion al area
organizacional. Esta etapa entrafia un desplazamiento del saber obrero
desde la materia del proceso de trabajo -imperante en el pasado- hacia
la informacién que lo organiza.

Dado que la incorporacién tecnoldgica se ha iniciado en el pais en
forma desigual y con retraso segun ramas de actividad y empresas, co-
existen las tres etapas. En esta hipoétesis, el efecto de polarizacion y des-
plazamiento del saber obrero tradicional explicaria la mayor tasa de
reduccién de los obreros calificados, asi como el incremento que co-
mienza a percibirse de los obreros no calificados, en especial en las
empresas lideres. La mayoria de los ingresos recientes (hasta 2 afios de
antigiiedad) se concentran en esta categoria a traveés de la cual las em-
presas apostarian a cambiar los perfiles obreros ingresando personal
joven, con formacién general, menor o nula resistencia al cambio y na-
turalidad en la incorporacién de las nuevas tecnologias, en especial la
informatica.

10.2 LA GESTION DEL TRABAJO Y LAS CALIFICACIONES

Si a las exigencias que la innovacién tecnolégica y productiva han
impuesto al sector manufacturero nacional, se le agregan los desafios
que aportan la busqueda sistemética de la calidad y la competencia por
el control de mercados, parece inevitable que las organizaciones empre-
sariales cambien también sus mecanismos y modalidades de gestion.
Los que se refieren a la organizacion del trabajo y a la formacion del
capital humano han adquirido en los Gltimos tiempos una importancia
mayor.

La gestion organizacional y las competencias esperadas

El nuevo paradigma aporta, de mano de la electrénica, una nueva
conceptualizacion de la mecanizacion de las maquinas de funcionamien-
to continuo que permite la realizacién de varias series cortas al interior
de un abanico de productos distintos (automatizacion flexible). Ello tam-
bién afecta las exigencias del stock y los mecanismos de control de cali-
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dad. Estos producen impactos de diversa indole en los recursos huma-
nos tales como un nivel de participacion més intenso y diferente, re-
duccion de los niveles jerarquicos, distribucién diferente de la respon-
sabilidad por los controles de calidad y de productividad, definicién de
nuevos flujos de la informacién al interior de la organizacion y en el
relacionamiento con los clientes y la profesionalizacidén gerencial.

Las acciones mas destacables son la introduccién de programas
participativos, la profesionalizacion del papel gerencial y el disefio asis-
tido por computadora. Se percibe una fuerte asociacion entre liderazgo
y aplicacidon de nuevas estrategias organizativas. La introduccién de
programas participativos abarca al 75% de empresas de liderazgo ple-
no que, ademas, incorporan equipos flexibles y en la mitad de los casos
disefio por computadora. De igual modo, la profesionalizacién gerencial
aparece en las tres cuartas partes de ellas. En el otro extremo, s6lo 1 de
cada 3 de las empresas inactivas ha implementado programas
participativos, y 1 de cada 10 se ha preocupado por la redefinicion del
papel gerencial.

Especial atencién merece la preocupacién por la calidad que se re-
gistra en las empresas lideres. Las acciones van desde la mas antigua y
tradicional (control de calidad de la produccion) hasta las més exigen-
tes, representadas por la normas ISO 9000 y el Premio Nacional de Ca-
lidad. En el proceso de «ascenso» hacia la calidad, mientras una de cada
cinco de las lideres plenas han obtenido o estdn postuldndose para la
certificacion de sus sistemas de gestion y, la mitad de las lideres prome-
dios estan desarrollando programas de calidad total, las sobrevivientes
e inactivas no han accedido mas all4 de los circulos de calidad en la
fabrica. Con igual regularidad, se ordena la implementacion del con-
trol estadistico de calidad y el grado de involucramiento de los trabaja-
dores. La representacion del compromiso de «todos» con la gestién de
la calidad y la aplicacion de fichas de control estadistico para cada pie-
za producida crecen con el incremento del nivel tecnologico.

Pese a la contundencia de esta asociacion, el hecho de que también
se comience a detectar nuevas modalidades de gestion en las empresas
sobrevivientes e inactivas estaria, por un lado, abonando la hipotesis
de la condicion autbnoma que ellas estan adquiriendo, pero también,
obliga a interrogarse acerca de si -en la medida en que no sean acompa-
fiadas de una formacion sistemaética de los recursos humanos y a radi-
cales transformaciones en la estructura jerarquica- no quedaran reduci-
das a buenas intenciones o a meras afirmaciones de indole declarativo
para «sintonizar» con las modas.

Esto se ve especialmente reforzado por los requerimientos de com-
petencias de tipo comportamental a los trabajadores. En efecto, otra de
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las forma de impacto de las nuevas tecnologias en los recursos huma-
nos refiere a las competencias que suponen conocimiento razonado, o
sea conocimiento teérico acompafiado de las cualidades y la capacidad
de ejecutar las decisiones que la competencia sugiere.

Con respecto a los obreros hay una creciente demanda para que
estos aumenten sus responsabilidades, sequida por la capacidad de tra-
bajo en equipo y la de interpretar instrucciones, a la que se suma la
disponibilidad para rotar de horario o puesto, que es especialmente va-
lorada por las empresas sobrevivientes, lo que esté estrechamente vin-
culado a organizaciones productivas de tipo fordista. La capacidad de
trabajo en equipo y de interpretar instrucciones son demandadas por
todo tipo de empresas, aunque las empresas de liderazgo pleno ade-
mas, valoran una mayor formacion especifica (reclamada por 8 de cada
10 empresas) y, aungue mucho mas timidamente, la aptitud de liderazgo.
Especial mencion merece que casi la mitad de empresas de liderazgo
pleno acuerdan en la necesidad de un mayor nivel educativo general y
requieren capacidad para la comunicacion escrita.

Los datos presentados son inequivocos acerca del hecho que las
empresas uruguayas estan priorizando las competencias comportamen-
tales en los obreros, en procura de la confiabilidad y complementariedad
entre los trabajadores. Pese a ello, parece especialmente interesante
que sean las empresas lideres las que levanten la preocupacién por la
formacion especifica porque ello estaria anunciando el ingreso en una
nueva etapa, ya detectada, en los paises desarrollados.

Cuando se atiende a los supervisores se concluye que ellos deben
demostrar ante todo un incremento de su responsabilidad, seguido de
capacidad para trabajar en equipo, para interpretar instrucciones, para
rotar en el puesto/horario, mayor formacion especifica, y aptitud para
el liderazgo. Sin duda, este perfil ya no ofrece dudas del cambio en el
papel del supervisor tradicional. Pero, esta transformacién se percibe
con claridad cuando se observa el perfil que surge de las manifestacio-
nes de las empresas lideres: lo primero que ellas requieren es capacidad
para interpretar correctamente instrucciones y el incremento de la res-
ponsabilidad. Pero, con muy escasa distancia aparecen la formacién
especifica y la capacidad para trabajar en equipo. Esta preocupacion
por la formacién especifica ya puesta de manifiesto para los obreros
agrega a las explicaciones ya planteadas, tanto la perspectiva de la do-
ble funcion de jefaturas-técnicas como la necesidad de formar al super-
visor simplemente en lo especifico de su nuevo papel. Hipotesis que se
afirmaria en el hecho que la aptitud para el liderazgo aparece en estas
empresas con una apreciacion igual que la educacion general, y segui-
da de cerca por la capacidad para realizar calculos 16gico-matematicos,
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destreza en la que las lideres plenas se separan ostensiblemente del res-
to del universo. Junto a estas apreciaciones respecto al cambio del perfil
del supervisor se registran datos, en las empresas més innovadoras,
gue comprueban un achatamiento fuerte de la pirdmide ocupacional,
con la casi eliminacion de esta categoria cuyas funciones se diluyen entre
los técnicos, los obreros polivalentes y con mayor grado de autonomia
y la implementacién de trabajo en equipo. Considerando estas trans-
formaciones es inevitable formular preguntas sobre proceso de ajuste
entre estas nuevas exigencias y las realidades formativas de la mano de
obra nacional.

La gestion de personal

La informacion sobre los niveles educativos de los trabajadores por
parte de las empresas ha sido histéricamente, escasa en la industria
nacional. Este rasgo s6lo reconoce cambios, en la actualidad, en aque-
llas firmas que se caracterizan por una estrategia global de innovacién
y por politicas de recursos humanos con buenos niveles de profesiona-
lizacién.

a) Los requerimientos educativos de ingreso

Los perfiles demandados por la industria dindmica nacional sor-
prenden: en las categorias obreras contintia habiendo ausencia de exi-
gencias educativas. En efecto, 4 de cada 10 de las empresas que incor-
poraron obreros no calificados y 3 de cada 10 de las que ingresaron
obreros calificados manifestaron no incluir el nivel educativo entre sus
requisitos, llegando esta relacién a mas de la mitad en las lideres pro-
medio.

La segunda apreciacion es la persistencia de la relacion entre obre-
ros no calificados y nivel primario. Casi la mitad de las empresas decla-
ran exigir a sus obreros no calificados un maximo de seis afios de esco-
larizacion y este guarismo no presenta diferencias notorias por com-
portamiento empresarial, salvo en el caso de las lideres promedio. Como
contrapartida de esta situaciéon merece destacarse que el 16% de lideres
plenas y el 10% de las promedio, que cuentan con obreros no califica-
dos con Secundaria completa.

Cuando se trata de obreros calificados, los comportamientos em-
presariales comienzan a perfilarse en forma mas coherente con los ni-
veles tecnoldgicos. Asi, 3 de cada 10 empresas lideres aspiran a reclutar
personal con doce afios de educacion y més del 60% de las promedio
requiere UTU?® mientras que la totalidad de las inactivas se reparte en-
tre Primariay UTU. Esta exigencia de Ensefianza Secundaria completa
para los obreros calificados por parte de las empresas con liderazgo
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pleno, hace a un «desplazamiento del saber obrero tradicional». En efec-
to, cada vez es més clara la obsolescencia de las habilidades y destrezas
manuales y su reemplazo por conocimientos de base ancha que permi-
tan dominar la organizacion y el conjunto del proceso productivo (Ro-
jas, 1991).

Los comportamientos empresariales se diferencian ain més en el
reclutamiento de supervisores: las empresas lideres los incorporan a
partir de Secundaria completa e incluso algunas exigen Universidad
completa, mientras que en el resto del universo hay todavia una fuerte
heterogeneidad. En esta categoria ocupacional, también se nota otro
elemento diferenciador de las empresas tecnoldgicamente innovadoras:
el acceso tradicional a los puestos de supervision se realiza por promo-
cion internay/o antigliedad, las empresas lideres cambian este mode-
lo de reclutamiento que impide o limita la exigencia de un perfil educa-
tivo més alto. Estas consideraciones resultan especialmente Utiles para
ser tenidas presentes al analizar la temética de capacitacidén de supervi-
sores que se presentara en el proximo capitulo.

La ensefianza universitaria completa es determinante para los téc-
nicos, aunque sigue estando estrechamente relacionada con los desa-
fios de los distintos pisos tecnolégicos: la requieren la casi totalidad de
las empresas con liderazgo pleno y sélo 4 de cada 10 de las inactivas,
cuya heterogeneidad educativa reitera las imprecisiones en la defini-
cion de los conocimientos requeridos

Se detectan sintomas de mayor coherencia. Asi, las empresas que
realizan capacitacion intensiva hacen mayores exigencias educativas.
De igual forma, los requerimientos educativos son siempre mas eleva-
dos en las empresas que planifican sistematicamente sus acciones de
capacitacion: 2 de cada 10 exige secundaria incompleta para los obre-
ros no calificados mientras entre quienes hacen capacitacion puntual la
misma demanda la presenta el 1%.

Se ratifica una asociacion previsible y una constatacion preocupante.
La primeraes larelacion frontera tecnoldgica y mayor exigencia educa-
tiva; dispersion y desvalorizacion de los perfiles educativos asociados
con comportamientos empresariales de sobrevivencia o inaccién. Se
constata, ademas, que las posibilidades de insercién laboral de los me-
nos educados, en el pais, siguen estando asociadas a las empresas cuyo
futuro esta decididamente en cuestion.

b) La relacion educacion-trabajo: ¢ una alianza posible?

Todo lo expuesto conduce a la impostergable necesidad de contar
con una politica sistematica destinada al incremento de la calidad y de
la pertinencia de la formacién de los recursos humanos. Sin embargo,
su desarrollo debe necesariamente partir de reconocer los desencuentros
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Cuadro 4

Perfiles educativos requeridos al personal ingresado
por comportamiento empresarial

Total Comportamiento empresarial

Liderazgo| Liderazgo | Sobre- | Inaccion
Pleno | Promedio | vivencia

Ob. no calificados
Primaria 48.
Secundaria Incompleta 4.
Secundaria Completa 4.
1
0

(3]
N
o=
©
3]
3]

Utu .
Sin exigencias 40.

Ob. calificados
Primaria 20.6
Secundaria Incompleta 12.0
Secundaria Completa 10.7
Utu 8
Universit. incompleta
Sin exigencias

Supervisores

Primaria

Secundaria Incompleta
Secundaria Completa
Utu

Universit. Incompleta
Universitaria Completa
Sin exigencias

Administrativos
Primaria

Secundaria Incompleta
Secundaria Completa
Utu

Universit. Incompleta
Universitaria Completa
Sin exigencias

Técnicos

Secundaria Completa
Utu

Universit. Incompleta
Universit. Completa
Sin exigencias

Jefes

Secundaria Completa
Utu

Universit. Incompleta
Universitaria Completa
Sin exigencias

Gerentes

Secundaria Completa
Universit. Incompleta
Universit. Completa
Sin exigencias

Fuente:CEPAL, Oficina de Montevideo
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4 Los niveles ofreci-

dos por el sistema
educativo urugua-
yo son:

Educacién prima-
ria: 6 afios de dura-
cién obligatoria a
los que se agrega la
coberturaen franco
ascenso, a partir de
la reforma educati-
va en curso, del
preescolar parady
5 afios. El objetivo
de la reforma ac-
tual es llegar al
2000 con una co-
bertura plena del
preescolar, lo que
permitiria asegurar
11 afios de educa-
cion obligatoria;
Ciclo Basico de
Educacion Media:
3 afios, con los que
se complementan
los 9 afios actual-
mente obligatorios.
El Ciclo Basico es
Gnico pero tiene
diferencias en las
areas de educacion
humanistica o téc-
nica conocido co-
mo UTU (Universi-
dad del Trabajo del
Uruguay);

2do. Ciclo de Edu-
cacion Media: 3
afios en el ambito
de Secundaria, con
orientaciones de
bachillerato pre-
universitario y 4
afios cuando se tra-
ta de cursos técni-
cos, impartidos por
laUTU;
Educacion tercia-
ria: a cargo de la
Universidad de la
Republica y Uni-
versidades Priva-
das o de Institutos
de Formacion Do-
cente, Militar, etc.;
Paralelamente, a
través del Colegio
de Educacién Téc-

y fracturas que la realidad aporta. Entre ellos ocupa un lugar nada me-
nor la aparente «desatencion» o «desvalorizacion» que la practica em-
presarial muestra hacia el sistema educativo. Al menos eso sugiere esa
falta de «registro sistemético» (material y conceptualmente hablando)
sobre un atributo tan clave de la dotaciéon como el capital educativo de
base de los trabajadores, que se detecta cuando se consulta a las empre-
sas.

El fenédmeno reconoce explicaciones que provienen tanto del &mbi-
to micro como del macro. Entre las primeras pueden sefialarse:

i) lasupervivencia de una légica confrontacional y de una con-
cepcién de los recursos humanos, propia de la organizacion
fordista, donde el trabajador manual podia «aprender hacien-
do».

ii) una valorizacién desigual del papel y del grado de profesio-
nalizacién de las areas de personal de las empresas.

iii) unreciente «desmantelamiento» de las areas de personal como
resultado del proceso recesivo de los Gltimos afios.

A estas y otras razones que refieren a la «cultura empresarial indi-

vidual» deben agregarsele las que derivan de las politicas publicas.

La mayoria de los empresarios se queja acerca de las distancias
entre sus necesidades y los contenidos y la calidad de la formacién de
la mano de obra que brinda el sistema educativo. Esta disconformidad
reconoce matices y explicaciones diferenciadas segun se trate de la edu-
cacion primaria y media general o técnica®. Con relacién a la primera,
las principales criticas refieren a las deficiencias que sus egresados
muestran en materia de comunicacién oral y escrita, matematica, pen-
samiento légico, desenvolvimiento de la reflexividad y criticidad, la
ignorancia total sobre computacion e inglés y, substancialmente, la in-
capacidad del sistema educativo para internalizar en sus educandos
valores de corte ético (responsabilidad, disciplina, contraccién al traba-
jo, ordenamiento ldgico de las tareas, etc.). Como contrapartida, se se-
fiala que, pese a todo, la educacién secundaria completa aporta una
base de educacién general que, ain con sus deficiencias, permite y faci-
lita el entrenamiento en el puesto del trabajo y reduce los tiempos y la
inversidn en capacitacion especifica por parte de la empresa.

Cuando se trata de la educacién para el trabajo, las criticas se cen-
tran en la ausencia de alternativas educativas para las areas dinamicas
e innovadoras de la economia, la obsolescencia curricular y de equipa-
mientos, la falta de actualizacién y/o nivel educativo de sus docentes
asi como del conocimiento directo de la realidad empresarial, la falta
de materiales, equipos y tiempos para el aprendizaje practico, la excesi-
va teoria, etc. Todo ello hace que «si bien los egresados de la UTU tie-
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nen una formacion técnica mas proxima, debemos esperar un par de
afios para que responda a las necesidades del puesto. Vienen con for-
macidn envejecida y expectativas erréneas».

Tampoco la Universidad escapa a los cuestionamientos. En ese sen-
tido, la siguiente transcripcion del testimonio de un entrevistado habla
por si misma: “La Universidad estd mucho més atrasada que la empre-
sa, ensefia cosas que ya no se usan en la préctica, esta desvinculada de
la realidad, faltan laboratorios, falta practica. La empresa para compe-
tir valoriza el entrenamiento y la actualizacion. Las que no estudian e
investigan, las que no se actualizan quedan fuera del mercado. Es el
mercado el que requiere actualizacion, el sistema educativo superior
desconoce la realidad en la que se mueven las empresas. El docente no
trabaja en laempresay se dedica sélo a la docencia... En laempresa hay
riesgo, en las universidades no”. “Hay ingreso irrestricto, lo que permi-
te el facilismo, la falta de rigor, los estudiantes eternos. No hay control
para que egresen los que se necesitan. No hay carreras cortas, adapta-
das a las necesidades de insercion de los jévenes y a las demandas de
técnicos medios y con especializaciones nuevas».

La insatisfaccién empresarial ante la educacién tiene sobrados fun-
damentos: la articulacion educacion-mundo productivo ha sido préacti-
camente inexistente, lo que se manifiesta, entre otros aspectos, en la
falta de representacién empresarial y sindical en las instancias de deci-
sién educativa, con la sola excepcion del Consejo de Capacitacion
(COCAP) y el SINAFOD?. La contrapartida es que el financiamiento y
la responsabilidad de la educacién publica ha sido totalmente estatal,
no hay aportes empresariales ni legislacién que norme este
relacionamiento y facilite, por ejemplo, las pasantias por parte de estu-
diantes y docentes. Los empresarios parecen olvidar, en la persistencia
de este tipo de criticas, que es imposible la reproduccién, en el
microcosmos del aula, de la tecnologia especifica o del ambiente labo-
ral. La préactica valida para un estudiante es su confrontacion en el am-
biente laboral y su interaccion con la tecnologia especifica que sélo la
fabrica puede poseer.

A partir de la mitad de la década, este divorcio ha comenzado ti-
biamente a superarse mediante estrategias focalizadas desde el sector
publico destinadas a «acercar», en el corto plazo, a la mano de obra a
los requerimientos del empleo disponible y con el desarrollo de un sis-
tema privado de capacitacion, el cual todavia sigue siendo més de ofer-
ta que de demanda. Las iniciativas mas significativas, desde el &mbito
publico, se encuentran en el Ministerio de Trabajo que, a través de la
tripartita Junta Nacional de Empleo y con los recursos de un Fondo de
Reconversion, asumio la capacitacién de desempleados apelando a la
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nico-Profesional, el
Estado brinda for-
macion profesional
(post-primaria) y
superior (post-ci-
clo basico). Al con-
junto integrado
por estos niveles
mas los cursos téc-
nicos (educacién
media técnica) se le
designa, en forma
global, como educa-
cion formal para el
trabajo.

COPAC: su Conse-
jo Directivo esta
presidido por el
Director Nacional
de Educacion Pu-
blica e integrado
por representantes
ministeriales y de
las camaras empre-
sariales. Esta dedi-
cado a la capacita-
cion de adultos, si
bien cuenta con
aporte estatal, se
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alto porcentaje con
el producido de
sus cursos. Estos
son de corta 'y me-
dia duraciéon y
muestran una rela-
cién estrechacon la
demanda. SINA-
FOD (Sistema Na-
cional de Forma-
cion Dual): se ins-
cribe en el &mbito
de la Administra-
cién Nacional de
Educacion Puablica
y cuenta con apoyo
técnico y financie-
ro del gobierno ale-
méan. Tiene como
objetivo el desarro-
llo de la formacion
dual en el pais
pero, hasta la fe-
cha, ha tenido una
cobertura minima
y esencialmente di-
rigida a la forma-
cion de instructo-
res de empresa.
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compra de servicios privados que deben necesariamente, responder a
la deteccion de demandas reales.

Estas acciones y otras dirigidas a desempleados y jovenes han con-
tribuido a la toma de conciencia por el poder politico de la necesidad
de un marco normativo que las promueva y/o encuadre. En el presente
afo, esta para aprobacion parlamentaria una ley que habilita diversas
modalidades de pasantias, becas y contratos de aprendizaje con exone-
racion de aportes patronales para motivar a los empresarios a «abrir»
sus empresas a estudiantes y egresados recientes de los institutos de
formacion, para que puedan acceder a la tecnologia vigente, comple-
mentando su formacion, y/o aprender, en situacion real, a desempefiar
la tarea. Esta ley no incluye pasantias no remuneradas por lo que su
inclusién obligatoria en el curriculo de la educacion técnica continla
siendo inviable.

Todo ello ha comenzado a dinamizar el sistema privado y publico
de capacitacion y a hacer conciencia acerca de la necesidad de identifi-
car en forma precisa las necesidades y requerimientos del sector pro-
ductivo y las falencias y potencialidades de los demandantes de em-
pleo para definir y ajustar la oferta formativa.

Este tipo de estrategias son de corto plazo y tienen un fuerte conte-
nido remedial. La atencién al mediano y largo plazo corresponde a la
educacién formal y, en ese sentido, a partir de 1995, el pais esta enca-
rando una reforma educativa integral cuyos ejes son la blsqueda de la
equidad y el mejoramiento de la calidad. La traduccién de estos ejes a
la educacion media implica la reforma curricular del ciclo bésico y la
innovacion en la gestion escolar. En la educacién técnico-profesional, la
reforma se propone brindar una formacién eficiente y polivalente que
colabore con la transformacién de las estructuras productivas y mejore
las condiciones de vida de los trabajadores. Articularla y complemen-
tarla con la Educacion Secundaria en el esfuerzo por dotar a la pobla-
cién de una educacion basica y media integral. Para ello, esta reestruc-
turando y reformulando su oferta educativa, siendo las principales no-
vedades laimplementacion del Ciclo Basico Tecnolégico y del Bachille-
rato Tecnoldgico. Los Bachilleratos Tecnologicos, de 3 afios de dura-
cion, con la doble finalidad de ser una instancia de educacion media
terminal y otorgar el certificado de Auxiliar técnico. Estan destinados a
constituir la base intelectual, técnica y de habilidad manual que integre
contenidos y enfoques interdisciplinarios y transversales, en torno a un
eje o nucleo organizador que responde a los principales campos de de-
sarrollo de laeconomia nacional y se estructura en torno a familias ocu-
pacionales. Para la definicion curricular y las competencias de egreso
de los Bachilleratos se han establecido contactos con los principales
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empresarios de las ramas de actividad involucradas, con la CAmara de
Industria y las camaras empresariales especificas y se han involucrado
en el disefio a técnicos universitarios.

Si bien estas propuestas de la reforma educativa son muy recien-
tes, tienen caréacter de experiencia piloto y, por ende, implican una co-
bertura escasa, los objetivos son muy explicitos en cuanto a buscar de-
sarrollar en los y las jovenes una educacién general sélida, con buenas
bases cientificas y tecnoldgicas y los conocimientos, habilidades y des-
trezas que les permitan flexibilidad y rapida adaptacion al cambio y al
aprendizaje permanente. Se entiende que el desafio educativo es el de
preparar a los recursos humanos para vivir en la incertidumbre.

La reforma educativa uruguaya se diferencia de la mayoria de las
gue se estan implementando en América Latina por su caracter estatista
lo que no impide que proclame la necesidad de la participacion del
sector productivo.

Habr4, por tanto que esperar para saber si estas sefiales y declara-
ciones de principio, desde el @mbito publico, se concretan con éxito y
logran superar la condicién de experiencias piloto. De todos modos,
este esfuerzo del Estado requiere de la sintonia y el compromiso de los
restantes actores sociales, en especial empresarios y sindicalistas, para
superar la enorme brecha entre la realidad de los conocimientos y des-
trezas de los actuales trabajadores y desempleados y los que pueda re-
querir el contexto productivo y ciudadano del préximo siglo.

10.3 LA CAPACITACION EN LAS EMPRESAS:
(ESTRATEGIA O INSTRUMENTO?

El comportamiento empresarial en materia de capacitacion

En el universo estudiado, méas de la mitad de las empresas ha rea-
lizado capacitacién puntual (58%), mientras que un cuarto de ellas re-
conoce no haber encarado ningln tipo de accién capacitadora y apenas
algo menos del 20% ha desarrollado una politica intensiva de capacita-
cion. Asu vez, casi la mitad de éstas se caracterizan por un comporta-
miento de liderazgo pleno (47%), seguidas de algo menos de un 40% de
las de liderazgo promedio, mientras que casi el 70% de las que encaran
ocasionalmente acciones se reparte entre las empresas sobrevivientes e
inactivas. Ninguna de las empresas con dinamismo inversor ha dejado
de capacitar a sus trabajadores, mientras que mas de la mitad de las
inactivas y 4 de cada 10 de las sobrevivientes no capacitan.

La capacitacidn para solucionar necesidades coyunturales del proce-
so productivo aparece como la estrategia prioritaria en la mayoria de
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los sectores. La totalidad de las firmas de camaras y neumaticos, el 80%
de las de automoviles y repuestos y mas del 70% de plasticos y pro-
ductos lacteos se inscriben en esta linea, asocidndose claramente com-
portamientos heterogéneos a nivel intra rama y capacitacion puntual.

Como sintesis, hay que reconocer que, en Uruguay hoy, tan sélo el
18% de las empresas de las ramas estudiadas realiza un esfuerzo siste-
maética de formacion de sus trabajadores.

La deteccion de necesidades

En la industria dindmica uruguaya sé6lo algo mas de un tercio de
las empresas que realizan capacitacién encara de manera rigurosa un
proceso de deteccion de necesidades. En el otro extremo, un 52% renun-
cia a la previsiéon y deja en manos de la oferta de mercado o de las necesi-
dades puntuales la construccidon Gltima de su plan de capacitacién.

Cuadro 5

Deteccion de necesidades de capacitacion
por comportamiento empresarial

Total Comportamiento empresarial

Liderazgo| Liderazgo Sobre- | Inaccion

pleno promedio| vivencia
Total 158 30 37 44 47
Acordada con trabajadores 1.9 0 8.2 .0 .0
Sistematica por personal 8.4 16.5 12.9 6.2 0
Planificada por la linea 125 10.7 17.1 10.0 11.0
Ante oferta de mercado 31.8 20.9 239 35.3 43.3
Por necesidades puntuales 20.6 24.0 16.8 235 19.5
Por Personal Ingresado 5.4 0 2.7 17.3 0
Pedida p/trabajo 2.3 .0 2.7 .0 5.9
Decision estratégica 12.1 214 55 31 204
NS-NC 49 6.6 10.3 45 .0

CEPAL, Oficina de Montevideo

El 12% de las firmas para las que la deteccién de necesidades res-
ponde a una decision empresarial y el 2% de las que la prevén en sus
convenios colectivos son aquéllas que conciben la formacion de sus tra-
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bajadores como un componente constitutivo de su modelo organizativo
y tecnolégico y, por ende, programan su realizacién mediante una pla-
nificacion cuidadosa que se pone de manifiesto en la presencia de un
area de personal bien estructurada y con un alto nivel de especializa-
cion educativa de sus integrantes. Estan luego las que responsabilizan
al &rea de personal de una deteccion sistematica de necesidades: ello
implica centralizacion de la actividad con determinacion de areas prio-
ritarias concordantes con los planes de desarrollo empresarial, registro
ordenado de niveles educativos y competencias adquiridas previamente
por los potenciales capacitados, seguimiento de las acciones, definicién
precisa de perfiles ocupacionales y, generalmente, fijacion de criterios
objetivos para la seleccion de los participantes. Por Gltimo, cuando es la
linea la que define las necesidades se advierte una dependencia tam-
bién mayor a lo coyuntural y una menor capacidad de priorizacion por
areas de desarrollo.

Al estudiar los mecanismos de deteccion segun comportamiento
empresarial, estas distinciones se visualizan mejor. Una mayor propor-
cion de empresas lideres plenas toma sus decisiones de planificar sus
estrategias de recursos humanos por el area de personal. Las empresas
sobrevivientes e inactivas en cambio son dependientes de las ofertas
de mercado y renuncian a una prevision que entrafia el responder a las
necesidades coyunturales.

Una racionalidad mayor presenta el corte por tipo de capacitacion.
En efecto, la amplia mayoria de las firmas que enfrentan la capacita-
cion en forma puntual, dependen de las propuestas externas o salen a
buscar la «solucién» cuando los requerimientos de la linea o su propia
carga de trabajo asi lo dicta. En cambio, cuando hay una voluntad in-
tensa de calificar a los trabajadores, la planificacién estd a cargo del
area de personal o es el sector el que la proyecta. En ambos casos hay
una racionalidad en la deteccién, desde que la planificacion previa im-
pide las solicitudes de entrenamiento que no atiendan a las reales nece-
sidades de la empresa y permite anticipar futuras demandas.

La consideracién de la rama de actividad permite la construccién
de dos subconjuntos bien diferenciados: las distintas formas de planifi-
cacion, sélo aparecen con fuerza en automotores y repuestos, cAmaras
y heuma@ticos, bebidas sin alcohol y productos lacteos. Las restantes ra-
mas se distribuyen con variaciones entre respuesta a la oferta y necesi-
dades puntuales, destacAndose la primera alternativa para la totalidad
de las empresas de metales no ferrosos y en algo menos de la mitad de
las de lavanderia y tejeduria.
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Los criterios de seleccion

La definicidn de criterios objetivos para seleccionar a los trabaja-
dores a ser capacitados es también un indicador del grado de profesio-
nalismo con el que se asumen las politicas de capacitacion. Aqui se en-
cuentra un primer grupo compuesto por los que presuponen una inter-
vencion més técnica del area de personal, como lo son la evaluacion de
desempenfio o el nivel educativo del trabajador, un segundo grupo que
compara las competencias del trabajador con las habilidades y destre-
zas del puestoy, por ultimo, los juicios subjetivos o intereses personales
como lo son la recomendacion del superior y la solicitud del trabajador.

En la muestra industrial investigada, el criterio predominante es el
ajuste entre el perfil y los requerimientos, seguido por la exigencia de
atender al personal afectado por el cambio. Ello implica que, salvo para
los obreros y administrativos de las empresas con capacitacién intensi-
Vva, no se registra una aplicacion significativa de los criterios mas rigu-
rosos. Cabe destacar la preeminencia de la aplicacion de un criterio fuer-
temente subjetivo como es la solicitud del trabajador. Este indicador
por comportamiento empresarial permite confirmar algunos de los ras-
gos distintivos de la tipologia. Asi, son las empresas con liderazgo ple-
no las que apelan mayoritariamente a la evaluacion (25% de las que
seleccionan obreros aplican este método) y, en ellas, se registran ajustes
entre perfil y requerimiento.

La instrumentacién de la capacitacion empresarial
¢Por qué se capacita?

Maés de la mitad indicé entre las causales de capacitacién, la inno-
vacion tecnoldgica productiva. A distancia le siguieron la innovacién
en la organizacion del trabajo (40%) y las necesidades puntuales (38%).
Otras causales que también aparecen mencionadas y a las que se les da
significacion son la deficiencia de calidad, cambio, incorporacion de
nuevos productos y obsolescencia de la gestién.

Al observar el Cuadro 6 surge con fuerza la uniformidad de las
empresas lideres plenas: en efecto, mas del 80% de ellas refieren a la
innovacion tecnolégica mientras que menos de la mitad mencionan a la
modernizacion organizacional. Respecto a las lideres promedio, si bien
persisten las tres causales mencionadas, las adhesiones ya no son tan
homogéneas y las necesidades puntuales pasan a ocupar el segundo
puesto de las menciones. Por dltimo, para las sobrevivientes la proble-
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matica puntual es la més citada mientras que las inactivas se definen
por su fuerte heterogeneidad, cuando de mencionar problemas se trata.

Cuando se solicita que se jerarquicen las causales de capacitacion
y se opte por la fundamental, claramente la innovacién tecnolégica pro-
ductiva presenta los mayores porcentajes (31%), con fuerte predominio
en las empresas con liderazgo pleno (45%) y promedio (41%). Es decir,
para 3 de cada 10 empresas de las ramas industriales uruguayas en
estudio, la innovacion tecnoldgica es considerada principal causal de
capacitacion y, por supuesto, cuando se trata de empresas claramente
volcadas hacia la inversion en tecnologia, esta relacion se incrementa.

En segundo lugar aparecen la innovacion de la organizacion del
trabajo (17%) en las empresas con comportamiento de sobrevivencia
(28%) y las necesidades puntuales (16%). La preocupacién por los as-
pectos organizativos en las empresas de sobrevivencia obedece a una
estrategia de tipo compensatorio por la que se busca superar las distan-
cias o debilidades tecnolégicas con un esfuerzo innovativo en lo
organizacional el que, habitualmente, va acompafiado de mayores de-
mandas educativas en el personal.

En sintesis, lo hasta aqui planteado confirma un undnime recono-
cimiento de la incidencia de la capacitacion en la apropiacién e instru-
mentacién de los cambios, pero también permite apreciar su «utiliza-
cion» para ir sorteando los distintos «cuellos de botella» proceso coti-
diano empresarial.

¢En qué se capacita?

En un abanico amplio, la temética de la calidad es la mayoritaria-
mente atendida por las empresas, seguida con fuerza por la formacién
especifica tecnoldgicay la informética administrativa. Este triptico con-
centra, por tanto, la atencién y la accion empresarial al nivel de las ra-
mas mas dinamicas de la industria nacional.

Las firmas con liderazgo pleno hacen hincapié en las técnicas de
calidad y en la formacion especifica tecnolégica. Para las de liderazgo
promedio, a las acciones en pos de la calidad se le agregan la informa-
tica para administracion y la operacion de maquinas y equipos. Por
ultimo, para las empresas inactivas los temas atendidos son la informé-
tica administrativa, luego la formacion en marketing para gerentes y
ejecutoresy, en ultimainstancia, las técnicas de calidad y la seguridad e
higiene. El cruce de causal prioritaria por principal tematica evidencia
un significativo grado de coherencia en las acciones de capacitacion
empresarial puesto que, de manera mayoritaria, se registra la corres-
pondencia entre el problema detectado y las actividades encaradas.
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Cuadro 6

Causales de capacitacion por comportamiento empresarial
(por cantidad de respuestas por cada opcion)

Comportamiento empresarial Total de
casos

Liderazgo| Liderazgo| Super- | Inaccion
pleno promedio | vivencia

Causales de capacitacion
Innovacion tecnoldgica productiva | 82.4 67.6 37.7 35.8 53.2
Innovacion organizacion trabajo | 64.6 315 30.6 36.9 394
Cambio/incorp. nuevos productos |21.7 14.0 14.4 13.4 15.9

Obsolescencia de gestion 19.8 17.9 17.6 12.8 16.5
Deficiencia de calidad 17.3 234 17.9 11.8 17.0
Carencias cuardros gerenciales | 13.2 5.6 5.4 11.8 8.7

Bajo productividad 18.1 26.3 2.3 8.1 13.0
Alto indice accidentes 33 12.2 9.1 .0 5.9

Rotacion del personal 6.6 5.6 0 14.9 3.9

Necesidades puntuales 40.3 32.6 433 36.0 38.3
Formacion personal ingresado 14.8 14.0 232 10.2 154
Otro 13.2 14.4 6.8 18.2 13.0
Total de casos 30 36 44 47 157

CEPAL. Oficina de Montevideo

Cuando el problema prioritario es la innovacion tecnologica y en
productos, apelan a las técnicas de calidad y a la formacion especifica
tecnoldgica. Cuando los cambios organizativos o de gestion estan
priorizados en la estrategia empresarial, se entrena en técnicas
gerenciales, supervision de personal, informéatica administrativay mar-
keting. O, si un alto nimero de accidentes pone en peligro el quehacer
productivo, la busqueda de soluciones se encara a través de la forma-
cion en seguridad e higiene.

Especialmente significativa es la convocatoria a la capacitacion en
calidad: ella parece ser visualizada por las empresas como la solucion
para los principales problemas. La relacion més fuerte aparece cuando
la empresa reconoce que su problema es la deficiencia de calidad, pero
también surge como tematica cuando los problemas son de incorpora-
cién de nuevas techologias o de baja productividad e, incluso, cuando
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la diversidad de conflictos induce a intentos igualmente multiples para
encararlos. De esta manera, la preocupacion por la calidad queda tam-
bién reflejada en las politicas de capacitacion.

¢A quiénes 'y cdmo se capacita?

a) Los sujetos de la capacitacion

La categoria ocupacional mas capacitada en las 13 ramas con ma-
yor dinamismo inversor ha sido la obrera, seguida por la administrati-
va. En la primera, la preeminencia estuvo en los obreros calificados.

Los obreros representaban el 70% del total de la dotacion de las
empresas estudiadas en 1995, sin embargo, sélo se les destiné el 25% de
las acciones «recordadas» del total mientras que los administrativos
retuvieron casi un 20%, y los técnicos, jefes y gerentes -cuyo peso en la
estructura no alcanza al 10%- se apropiaron de casi el 30%. Parece evi-
dente que la distribucién del esfuerzo capacitador de los empresarios
no es proporcional a la estructura ocupacional y se concentra en las
&reas técnicas y de jefatura, dado el supuesto de su mayor capacidad
para permear y replicar conocimientos y capacidades al interior de la
organizacion. Otras investigaciones han demostrado a su vez, que se
capacita a los mas educados y se concentran los cursos en un namero
reducido de trabajadores.

Son las lideres plenas las que dedican atencion considerable a los
obreros no calificados: el 30% del total de acciones financiadas por es-
tas empresas estuvieron dirigidas a esta categoria. La interpretacion de
este dato remite a la informacién recogida sobre la evolucion de las
dotaciones en el mismo periodo: en la industria en general, la categoria
més afectada por la reduccion fue la de obreros calificados vy, en las
empresas lideres, dicha relacién fue de 2 a 1. Esta disminucién, obvia-
mente, esté relacionada con la extension de la automatizacion y los cam-
bios tecnoldgicos pero también con el ya sefialado proceso de «despla-
zamiento del saber obrero tradicional» y su progresiva «intelectualiza-
cion». El cambio en las competencias requeridas explica la atencién de
la formacién de los obreros calificados para mejorar sus destrezas y
habilidades e incorporar el manejo de nuevos equipamientos, y tam-
bién la preparacién de los no calificados para que adecuen su forma-
cion educativa general a los nuevos requerimientos de polivalencia y
flexibilidad.

En el caso de las lideres promedio, si bien se registra una inciden-
cia de la capacitacion de obreros calificados similar a las de liderazgo
pleno, se percibe una preocupacién mas intensa por extender la forma-
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cion a las otras categorias. Asi, es en ellas donde detecta la mayor aten-
cidn a supervisores, jefes y gerentes y las temaéticas revelan la preocu-
pacién por la redefinicién de los papeles de supervisores y gerentes.
Puede suponerse que se busca movilizar hacia la iniciativa, la creativi-
dad, la capacidad de trabajar en equipo, la aptitud para articular y
maximizar las potencialidades de los distintos integrantes de la organi-
zacion, con el fin de obtener competencias personales y profesionales
distintas a las que requeria el viejo modelo controlador y jerarquico.

Una ultima observacién va dirigida a resaltar el protagonismo de
la capacitacion de los administrativos en las empresas sobrevivientes e
inactivas: en ellas el impacto tecnolégico ha sido tardio y sustancialmente
centrado en la informatizacion de la administracion.

Las areas tematicas

La formacion de los obreros esté centrada en la operacion de ma-
quinasy equiposy en los procesos productivos aunque al interior de la
categoria se puede detectar que la formacion en los aspectos procesales
es mayor en los obreros calificados, al igual que ocurre en la incipiente
capacitacion en técnicas de calidad.

De igual modo, a los supervisores se los califica en relaciones labo-
rales, procesos productivos y técnicas de calidad mientras que para los
administrativos, la prioridad es el aprendizaje en informatica seguido
de comercializacion.

Por su lado, las tematicas de capacitacion para los técnicos y jefes
son variadas pero el acento no ofrece dudas: respectivamente 3y 2 de
cada 10 de las actividades estuvieron centradas en la calidad, agregan-
dose para los segundos como significativas, el aprendizaje en relacio-
nes laborales y direccién de empresa.

Aunque carente de significacion desde el punto de vista estadisti-
co, la interseccién entre capacitacion global («todas las categorias») y
tematicas alumbra los puntos de inflexion en la formacién de los recur-
sos humanos de las empresas con mayor liderazgo tecnolégico. En efecto,
las 3 empresas que plantearon que la capacitacion involucraba a todos
los estamentos de la dotacién son lideres plenas, y los temas que enca-
ran son reveladores de sus necesidades: informética como herramienta
primaria para la operacién empresarial, conocimiento en profundidad
del proceso productivo y técnicas de calidad.
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La modalidad preferida

El conjunto de ramas dindmicas apela mayoritariamente a los cen-
tros o instituciones privadas: 4 de cada 10 de las acciones instrumentadas
en los pasados cinco afios fueron dictadas a través de ellos, mientras 1
de cada 6 estuvo a cargo de una institucién estatal y 1 de cada 7 de un
instructor de la propia empresa. En el comun denominador de institu-
cion estatal la participacion maés relevante fue lade LATU, COCAP, UNIT
y UTU.

Estas preferencias empresariales reconocen variaciones importan-
tes de acuerdo a la categoria ocupacional de los capacitados. Cuando se
trata de obreros, los centros privados pasan a segundo lugar superados
por el aprendizaje en el puesto de trabajo, o sea, por el tradicional y
siempre efectivo «aprender haciendo». Si a ello se le suman las acciones
gue estuvieron a cargo del instructor de la empresa y de los proveedo-
res de maquinaria es evidente que la capacitacidn interna es la modali-
dad formativa prioritaria para los obreros.

Especial mencion merecen los institutos estatales representados
en este caso por UNIT y LATU en la preparacion de supervisores y
técnicos (31% y 26% respectivamente, de los capacitados en el quinque-
nio).

Frente a la diversidad de modalidades destaca la homogeneidad
de la modalidad formativa de los administrativos (casi 8 de cada 10 en
centros privados) y la baja dispersion de la de jefes y gerentes.

Por altimo, importa detenerse en la capacitacion en el exterior y la
organizada por las camaras empresariales asi como la intencién de apro-
piacién del desarrollo. Quienes han salido al exterior en el periodo fija-
do fueron casi exclusivamente gerentes y técnicos, para instruirse en
nuevas tecnologias (20%), procesos productivos (16%), comercializa-
cion (15%) y en direccién empresarial y técnicas de calidad (11%).

La actividad formativa de las camaras empresariales sigue siendo
irrelevante estadisticamente (menos del 2% de las acciones fueron or-
ganizadas por ellas) y la escasa realizada fue direccionada hacia la pro-
blemética de la calidad.

El tiempo invertido
La intensidad de las actividades de capacitacion es decididamente
baja. Casi 4 de cada 10 se ubican entre 11y 50 horas. A su vez, otro 23%

de los cursos tuvo una carga de hasta 100 hs. Estos datos describen una
realidad contradictoria o poco consistente con la generalizada opinion
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empresarial sobre las carencias y desajustes de la formacién general, y
la capacitacion especifica de los trabajadores. Nuevamente aparecen
signos reveladores del fluctuante proceso transitado por las empresas,
en el intento de conciliar el «deber ser» que el cambio les requiere con la
efectiva aplicacion de la politica: si las distancias entre la formacién de
los recursos humanos disponibles y los requerimientos productivos es
tan grande no parece factible poder superarla con acciones de tan esca-
sa duracion.

La concentracién de actividades en el rango de 11 a 50 horas hace
pensar mas en esfuerzos de adecuacion o ajuste entre formacion y des-
trezas o habilidades puntuales, que en la generacion de competencias
de base o técnicas especificas. Esta aseveracidén se torna aln mas con-
tundente al recordar lo expresado en el momento de estudiar los perfi-
les educativos de la dotacion: si alin un namero elevado de empresas
sigue reclutando a sus obreros con apenas seis afios de educacidn, los
esfuerzos para compatibilizar el capital formativo que portan con los
requerimientos cambiantes del proceso productivo deberian ser mucho
mas intensos, o al menos como los encarados por aquellas empresas
que ofrecen cursos de més de 250 horas, a sus administrativos en infor-
maética, o a sus técnicos y jefes en calidad. Una inferencia de similar
indole podria realizarse con los cursos de 101 a 250 hs.: el 40% de ellos
fueron destinados a obreros calificados y la formacion fue en operacién
de maquinas y equipos.

En el otro extremo, las acciones de corta duracién se caracterizan
tanto por la dispersion temética como por categorias ocupacionales,
debiéndose destacar entre las mas breves a diversos aspectos de la
comercializacion y, entre las que superan las diez horas, a procesos pro-
ductivos y técnicas de calidad.

Una vez més es la problemética de la calidad la que amerita una
altima reflexion. En tal sentido, pese a la preocupacién de los empresa-
rios por el logro de la calidad, las acciones concretas equivalen solo a
un 13% del total y de ellas el 52% tuvo una duracion de 11 a 50 horas.
Parece, por tanto, fuera de discusién que alin queda mucho por reco-
rrer para alcanzar una instrumentacion coherente del tan anunciado
nuevo paradigma productivo y tecnolégico.

10.4 SINTESIS Y CONCLUSIONES
A lo largo del texto se presentan y analizan los resultados de uno

de los recientes estudios de la CEPAL, Montevideo destinado a identifi-
cary caracterizar las estrategias de adaptacion al cambio, implementadas

408



Innovacién tecnoldgica y estrategias de formacion del capital humano en las industrias dindmicas uruguayas

por las empresas pertenecientes a las 13 ramas con mayor dinamismo
inversor. Al tratarse de las ramas con mayor intensidad inversora en
materia de capital fisico en el sector manufacturero, podia razonable-
mente suponerse un contexto de modernizacion y exigencia tecnolégi-
cay la presencia de empresas pujantes e innovadoras, cuyas politicas
de inversién y recursos humanos reflejaran la adopcién de caminos
exitosos en materia de articulacién entre innovacion y formacion del
capital humano.

Las hipétesis de base fueron confirmadas en la investigacion dado
gue el subconjunto analizado, compuesto por 211 empresas, resulta
representativo de lacomplejidad y diversidad de comportamientos que
coexisten en los actuales procesos de modernizacion y reestructuracion
productiva en el pais. La diversidad en los niveles tecnolégicos, en la
aplicacion de capital por persona ocupada, en la participacion de per-
sonal calificado en la dotacion total demostraron un alto grado de dis-
persién y heterogeneidad. Como contrapartida, la investigacién pudo
hallar comportamientos empresariales afines dispersos por todo el teji-
do industrial, con independencia de las ramas de actividad y de los
tamafios empresariales. Combinando la autodeclaracion empresarial
sobre nivel tecnoldgico y el liderazgo inversor, se construyo unatipologia
de comportamiento empresarial que permitid caracterizar el perfil en
términos de capital fisico de las empresas, asi como su estrategia adap-
tativa en el mediano plazo. Dicha tipologia mostré la coexistencia entre
empresas altamente dindmicas y otras con un comprometido horizonte
de desarrollo: en 1995, solamente un sexto de las empresas de la indus-
tria dinamica nacional se caracteriz6 por un liderazgo pleno, al reunir
la condicion de lider en inversidon y ubicarse en la frontera tecnolégica.
Este segmento representa el mayor polo innovador, seguido de cerca
por un quinto de empresas, definidas como lideres promedio, al combi-
nar intensidad de inversion y nivel tecnolégico promedio. De esa ma-
nera, se constituye un universo industrial compuesto por un tercio de
firmas que han asumido conductas activas de adaptacién, cuyo poten-
cial de desarrollo parece estar asegurado. Las dos terceras partes res-
tantes de las empresas estudiadas se caracterizaron por comportamien-
tos de sobrevivencia e inaccién, al combinar ausencia de pujanza inver-
sora con nivel tecnolégico promedio o insatisfactorio.

El analisis de los distintos aspectos de la encuesta aplicada a los
responsables de inversiones y recursos humanos permitié la identifica-
cion de estrategias de adaptacion al cambio bien diferenciadas para cada
comportamiento empresarial, cuyos rasgos dominantes fueron:

Pese a las reiteradas manifestaciones sobre requerimientos de ma-
yor formacién y mayor educacién general, en Uruguay se sigue detec-
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Cuadro 7

LIDERAZGO PLENO

Politica de Inversién

Politica de Recursos Humanos

-Significativo proceso de inversion destina-
do a nuevas plantas o ampliacion de las exis-
tentes

-Objetivos: aumento de la calidad, diversifi-
cacion productiva y reduccion de costos
-Orientacion de mercado: interno y otros
paises fuera de la region

-Area de impacto: calidad y técnica
-Proceso de inversion autosostenido: alta
inversion entre 1990-1994, planes para
1995-1997 y proyectos en cartera
-Obstaculos para invertir: la demanda

Concepcién moderna del papel de los
RRHH: requerimientos educativos elevados,
nuevas competencias y capacitacion inten-
sa en formacion especifica y calidad
-Implementacion de nuevas modalidades
organizativas: profesionalismo gerencial y
programas participativos

-Equilibrio entre personal histdrico y reciente
-Menor reduccion de personal para el perio-
do inicial, reestructuracion gradual con in-
tensa reduccion de obreros calificados
-Expectativas fuertes de reduccién para
1995-1997

-Politicas sistémicas de calidad: 1SO 9000

LIDERAZGO PROMEDIO

Politica de Inversion

Politica de Recursos Humanos

-Significativo proceso de inversion: nuevas
plantas y compra de maquinaria y equipo
-Objetivos: aumento de capacidad instala-
day de calidad

-Orientacion de mercado: MERCOSUR
-Area de impacto: calidad

-Proceso de inversion autosostenido: alta
inversion entre 1990-1994, planes para
1995-1997 y proyectos en cartera
-Obstaculos para invertir en el futuro:
demanda y financiamiento

-Concentran al mayor nimero de trabajadores
-Incremento de los niveles educativos
tradicionales, reclamo de nuevas compe-
tencias, capacitacion intensa en calidad,
informética adm., op. maquinas

-Alta incidencia de personal histdrico
-Fuerte reestructura: mayor crecimiento de
técnicos

-Signos de flexibilizacion laboral: contrata-
cion a término

-Implementacion de programas
participativos

-Expectativas fuertes de estabilidad y
crecimiento de dotacion

COMPORTAMIENTO

DE SOBREVIVENCIA

Politica de Inversién

Politica de Recursos Humanos

-Débil proceso de inversidn: maquinaria y
equipos

-Objetivos: reduccion de costos, aumento de
calidad, diversificacion productiva
-Orientacion de mercado: interno y
MERCOSUR

-Area de impacto: produccion

-Débil proceso de inversion proyectado
-Obstéculos para invertir en el futuro: ausen-
cia de politica sectorial y demanda

-Escasa exigencia y alta heterogeneidad
educativa

-Alta incidencia de obreros no calificados
-Racionalizacion, intensificada en obreros
calificados y jefes

-Reduccion de la dotacion atada a la demanda
-Timido requerimiento de nuevas competencias
-Expectativas futuras muy heterogéneas
-Estadio primario de la calidad
-Capacitacion coyuntural: calidad, formacion

especifica

410




Innovacién tecnoldgica y estrategias de formacion del capital humano en las industrias dindmicas uruguayas

COMPORTAMIENTO DE INACCION

Politica de Inversién

Politica de Recursos Humanos

-Débil proceso de inversion: maquinaria,
equipos y almacenamiento

-Objetivos: reduccion de costos, aumento de
calidad, diversificacion productiva
-Orientacion de mercado: interno y
MERCOSUR

- Area de impacto: produccion y comercia-
lizacion

-Proceso de inversion futuro inexistente
-Obstaculos para invertir en el futuro: deman-
day costos

-Escasa exigencia educativa y alta hetero-
geneidad

-Alta rotacion e incidencia de personal con
menos de 2 afios de antigiiedad
-Racionalizacién fuerte que incluy6 técnicos
y administrativos

-Sin nuevas modalidades organizativas
-Expectativas futuras inconsistentes
-Estadio primario de la calidad
-Capacitacion coyuntural o ausente: informa-
tica, marketing, gerencial.

tando debilidad empresarial sobre los niveles educativos de base de los
trabajadores, sobre las correspondencias entre ellos y las competencias
requeridas en el mediano plazo, y un muy dispar compromiso empre-
sarial con las actividades de capacitacién. Si bien aparecen valiosos sin-
tomas de modificacion, ella sigue actuando en Uruguay y se manifiesta
tanto en la inexistencia de aportes patronales obligatorios para la for-
macién, como en la obsolescencia en contenidos y destrezas y el des-
prestigio que aquél todavia tiene ante el mundo empresarial. Buscando
dar respuesta a esta insatisfaccion, y con el objetivo de mejorar la cali-
dad y asegurar la equidad, se ha iniciado en el pais, en 1995, un proceso
de reforma educativa integral. Si bien se trata de una reforma estatista,
propone la estrecha articulacién con el sector privado. EI compromiso
activo del empresariado uruguayo en la formacion de su capital huma-
no aparece estrechamente ligado a los comportamientos dindmicos e
innovadores, y testimonia el caracter discontinuo y fracturado del pro-
ceso de modernizacion.

De acuerdo a los datos recabados en este informe, la mayoria de las
empresas nacionales conciben a la actividad capacitadora, como una
herramienta coyuntural. Como contrapartida a esta situacion, se identi-
fica casi un 20% de firmas que visualiza al factor humano como causay
efecto del desarrollo y, por ello, encara en forma sistemética su forma-
cion.

Cuando la politica de formacién se analiza desde las ramas de ac-
tividad, se distinguen por su modalidad intensiva y su fuerte liderazgo,
en forma rotunda, cerveceria y malteria y, a distancia, otros productos
guimicos. Por su lado, cAmaras y neumaticos, automaoviles y repuestos,
plasticos y productos lcteos adscriben a la capacitacién puntual y se
caracterizan por su heterogeneidad inversora y tecnolégica.
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Cuadro 8

CAPACITACION INTENSIVA

CAPACITACION PUNTUAL

Comportamiento empresarial

Liderazgo pleno o promedio

Empresas sobrevivientes e inactivas

Requerimientos educativos de ingreso

Mayores exigencias, doce afios de
educacion para obreros calificados

Niveles educativos minimos. Fuerte
presencia de obreros con primaria

Deteccion de necesidades

Rigurosa y planificada con tendencia a una
participacion significativa del area de Personal

Determinacion a partir de la oferta del
mercado o las necesidades puntuales

Criterios de seleccion del personal a capacitar

Elaborados, evaluacion de desempefio y
ajuste entre perfil y requerimiento.

Imprecisos y subjetivos, fuerte presencia del
personal afectado por los cambios y de
recomendacion de los superiores

Principal causal de capacitacion

Innovacion tecnolégica y Modernizacion
organizacional

Heterogéneas, con significativo peso de las
necesidades puntuales y la deficiencia
de la calidad

Principal temética

Técnicas de calidad, Formacién tecnoldgica
especifica, Informatica.

Diversificadas: informatica administrativa,
marketing, calidad y seguridad e higiene

Coherentes con las causales

Categorias capacitadas

Todas, pero con considerable atencion a los
obreros no calificados y calificados. Acciones
comunes para todas las categorias
sustancialmente destinadas a la temética de
la calidad y a la implementacion de nuevas
modalidades organizativas

Preocupacion por la formacion de
administrativos y jefes

Modalidad capacitadora

Fuerte incidencia de la capacitacion mediante
instructor interno y proveedores.

Preferencia por centros privados y estatales

Duracion

Cursos con mayor carga horaria, especial-
mente para administrativos y técnicos

Cursos cortos para todas las categorias
y tematicas
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Por dltimo, y a modo de sintesis, en el esquema anterior se mues-
tran las estrechas relaciones entre inversion, innovacion tecnolégica,
administracién de los recursos humanos e instrumentacién de la capa-
citacion.

Junto a estas diferencias, cabe destacar los elementos comunes a
ambas instrumentaciones de la capacitacion empresarial. La relacion
entre la composicién de la estructura ocupacional y la muestra de cur-
sos priorizados indica una tendencia notoria a valorizar la formacion
de técnicos, jefes y gerentes. En segunda instancia, aparece una comun
preocupacion por la temética de la calidad y por la implementacién de
nuevos métodos de organizacién del trabajo. En tercer lugar, y sélo con
algunas excepciones presentes en las empresas innovadoras, se registra
inexistencia de registros sobre capacitacién. De igual manera no se
visualizan adecuados mecanismos de motivacion para los trabajado-
res, que establezcan la necesidad de la capacitacion permanente y su
estrecha relacion con el mantenimiento del empleo, ni vinculos claros,
entre capacitacion y promocion o carrera funcional, impactos en la eva-
luacidn, diferenciales remunenatorios de acuerdo a la calificacién y pro-
ductividad.

10.5 APUNTES PARA EL DISENO DE POLITICAS

Si el pais pretende pasar del concepto cuasi-estatico de transferen-
cia de tecnologia, al més dindmico y sistémico de gestion de tecnologia,
el nico camino viable es la estructuracion de un sistema nacional de
formacion permanente del capital humano que apoye y aporte al desa-
rrollo nacional y que fortalezca la disponibilidad de las empresas para
demandar y financiar servicios de investigacion y capacitacion. Para
ello se requiere del accionar conjunto y articulado del sector publico y
privado, con clara identificacion de los alcances y posibilidades de cada
uno de los actores.

Como aporte a ese esfuerzo colectivo, se pueden sugerir las siguien-
tes caracterizaciones y estrategias:

Identificacién de responsabilidades
a) Sector publico

i) Profundizar y sostener una reforma integral del sistema edu-
cativo que asegure la calidad en todos los niveles, pero en
especial en el que refiere a la educacion técnico-profesional.

ii) Desarrollar una politica sistemética de perfeccionamiento y
actualizacién docente.
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iii) Construir en forma sistematica la vinculacién con el sector
productivo.

iv) Crear el &mbito normativo que regule esa articulacién, con
definiciones claras de los ambitos de accion de cada uno.

v) Apoyar y estimular el desarrollo de un sistema de investiga-
cion cientifica y tecnoldgica que actle de soporte colectivo para
los distintos grupos de empresas o industrias.

b) Sector privado

i) Asumir una actitud activa en los procesos formativos.

ii) Complementar el esfuerzo estatal educativo compartiendo los
costos.

iii) Concebir la capacitacion como un componente del nuevo pa-
radigma productivo e incluirla en su planificacidn estratégica.

iv) Participar activa y regularmente en instancias de consulta y
planificacion del sistema educativo y de los organismos esta-
tales destinados a las politicas de empleo.

v) Formar a sus técnicos y responsables del &rea de personal.

vi) Contar con informacién pertinente y oportuna sobre el capital
educativo de los trabajadores

Estrategias conjuntas posibles

a) Sensibilizar y concientizar a empresarios y sindicalistas acerca
del papel articulador que la capacitacion debe desemperiar entre la
intencionalidad del cambio y su instrumentacion efectiva.

b) Coordinar iniciativas y fortalecer las capacidades publicas y pri-
vadas en la identificacién de necesidades a corto y mediano plazo de
capacitacion con el fin dltimo de desarrollar en el pais un Sistema Na-
cional de Normalizacidon y Certificacion de Competencias (SNNCC).

c) Disefiar, promover y fortalecer un sistema de informacion em-
presarial sobre oferta y evaluacion de la oferta de capacitacion.

d) Estructurar politicas y estrategias formativas diferenciadas se-
gun las distintas poblaciones objetivos.

e) Asegurar una real igualdad de oportunidades en el acceso y en
el desarrollo formativo para las mujeres asi como en la insercion y pro-
mocién laboral.

f) Reflexionar y repensar las formas organizativas del trabajo y el
ambiente laboral en forma tal de facultar una efectiva aplicacion, en la
empresa, de las nuevas competencias requeridas.

En definitiva, valorizar colectivamente a las personas, reconocien-
do que un factor importante de motivacion es que el trabajador pueda
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sentir que la incorporacién de nuevas capacidades es un mecanismo
de desarrollo y actualizacién profesional, que puede ejercitar en su que-
hacer cotidiano, pero también un camino para su crecimiento personal
y para la modificacion de su comportamiento social.
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1

DEMANDA DE TRABAJADORES CALIFICADOS
Y CAPACITACION EN LA AGROINDUSTRIA:
EL CASO DE CHILE

Guillermo Labarca

11.1 INTRODUCCION

Uno de los desarrollos recientes que han afectado la organizacion
de la produccion agricola en Chile y en otros paises del continente es el
gue han inducido las agroindustrias. Segun Schejtman (1996) las
agroindustrias han tenido «la capacidad de convertirse en elemento
integrador u ordenador de la actividad primaria, trasladando haciaella
rasgos propios de la logica industrial, en la medida en que el nucleo
agroindustrial tiende a introducir ritmos de trabajo, volGmenes de pro-
duccion, niveles de calidad y grados de estandarizacion sobre sus fuen-
tes de abastecimiento». Esto supone que en la articulacion entre agroin-
dustriay agricultura familiar hay una potencialidad competitiva, espe-
cialmente en aquellos casos en que la materia prima agricola supone
alta intensidad de trabajo por hectarea, que no puede ser reemplazada
eficientemente por mecanizacion.!

Los efectos de la expansion de estas industrias se han dejado sentir
con fuerza entre los productores de materias primas, especialmente entre
aquellos que usan mucha mano de obra. Los productores de frutas y
hortalizas han sido especialmente afectados, hasta el punto que se han
visto obligados a replantear todo su proceso productivo sobre bases
diferentes. Larelacion con los mercados se ha ido modificando y la apro-
piacion de tecnologias cobra un papel central en la produccion agrico-
la.
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de la potencialidad
competitiva radica
en que «el precio
necesario para in-
troducir la produc-
cién de un determi-
nado bien en las
unidades familia-
res es inferior al re-
querido para indu-
cirlo en unidad de
tipo empresarial; la
diferencia seria
grosso modo equiva-
lente a la que hay
entre la ganancia
esperada por un
empresario para
emprender deter-
minada actividad y
los requerimientos
de la unidad fami-
liar, por encima de
lo necesario parael
sostenimiento de la
familiay de la uni-
dad de produc-
cién» (Schejtman
1996).
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Las nuevas relaciones entre los productores y la industria estan
mostrando un modelo que probablemente terminara por imponerse so-
bre una gran parte de la produccién agraria. No es aventurado pensar
que también tengan o vayan a tener demandas analogas sectores que
producen para el mercado de consumidores, en tanto estos mercados
tienden a estructurarse de manera similar a la agroindustria. Con con-
troles de calidad mas estrictos, con volumenes de producciéon mayores,
con plazos de entrega reglamentados, etc.

Este desarrollo ha generado una demanda creciente de fuerza de
trabajo capacitada. Demanda que se manifiesta tanto en relacion con los
trabajadores nuevos, como en aquellos ya integrados a las actividades
productivas, pero que deben adecuarse a las nuevas caracteristicas de
la produccion y del mercado. Naturalmente que estas nuevas deman-
das tienen un impacto sobre el proceso de formacion y la organizacion
de sistemas de educacidn, entrenamiento y capacitacion. Estos se en-
frenta con interrogantes acerca de cuales son las modalidades més
afectivas, los métodos mas eficaces, las acciones con mayor impacto y
las intervenciones con mas capacidad de generar dinamicas positivas.

Este no es un problema nuevo en Chile. Al menos desde los afios
cincuenta, se ha planteado de diferentes maneras acompafiando procesos
como los de la reforma agraria, la introduccion de semillas y pesticidas, la
mecanizacion etc. y se ha intentado resolverlo por medio de diferentes
estrategias y politicas con resultados diversos. Obviamente no hay res-
puestas Unicas de valor universal cuando existe en el agro una gran
diversidad de situaciones laborales y variadas organizaciones de la pro-
duccidn, algunas de ellas con demandas muy especificas que no necesa-
riamente coinciden con las de otros sectores. Para precisar cuéles son las
modalidades més apropiadas existen experiencias de capacitacion agraria,
que es preciso contrastar con las demandas actuales y con los desarrollos
previsibles. Las experiencias exitosas dan una indicacion experimental y a
menudo mas precisa de las caracteristicas de la demanda que los anélisis
de perfiles ocupacionales.

En la agroindustria se distinguen tres etapas de produccion, que asu
vez definen a los trabajadores: la primera incluye a los productores de
materias primas, el segundo grupo son los que realizan tareas interme-
dias en el periodo post cosecha. En el tercero estdn los que estan vincu-
lados a los procesos de transformacion industrial y su gestion.

El altimo grupo de trabajadores son propiamente industriales, con
una caracteristica particular, que se ven sometidos a las variaciones
temporales que impone el suministro estacional de las materias primas. El
primer grupo pertenece a laeconomia agraria, encontrandose en explota-
ciones de diverso tamario, con diferente calidad de suelos, con una gran
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heterogeneidad en sus desarrollos, generalmente con dificultades de
acceso al crédito y a la tecnologia. La relacion con la agroindustria ha
ido modificando sustancialmente algunas de sus rasgos. El segundo
esta dentro de los sectores comercial y de servicios. Su funcién consiste
en poner al alcance de la industria los productos del agro a través del
acopio de frutas y hortalizas y su transporte a la planta procesadora.

Este conjunto diversificado y heterogéneo de ocupaciones crea de-
mandas de capacitacion diversas, especificas para cada funcién, asociadas
a las tecnologias en uso. Tal diversidad genera patrones distintos de
capacitacion en relacion con contenidos, con estrategias y con métodos de
formacion. Exceptuando la capacitacién para la gestién y administracion
de las plantas industriales y para la formacién en habilidades basicas?,
un rasgo comun en todas las distintas capacitaciones es que estan estre-
chamente ligadas con las actividades productivas, de asistencia técnica o
de control, hasta el punto que el componente formacidn, a veces no es
muy explicito. Otra caracteristica es su orientacion a obtener resultados
inmediatos y resolver problemas generados en la produccion. Es decir,
se trata de capacitaciones que no estan organizadas en torno a profesio-
nes u oficios sino en torno a funciones generadas por los procesos pro-
ductivos.

11.2 LACAPACITACION A LOS PRODUCTORES
DE MATERIAS PRIMAS

Esta es la capacitacion més compleja de todas las que enfrenta la
agroindustria, como consecuencia de la complejidad de las relaciones
de esta industria con los proveedores de materias primas, las que se
sustentan sobre una relacion de mercado o de contrato. Mercado donde
los productores agricolas venden y las empresas compran, pero es un
mercado donde la figura dominante es la de la empresa compradora, im-
poniéndose sobre los productores vendedores. Todas las interacciones
entre ambas, y gran parte de las transformaciones ocurridas en los Ulti-
mos afios en la produccién rural abastecedora de insumos son conse-
cuencias de la accion compradora de las agroindustrias.

El incentivo més efectivo para que los productores entren en esta
relacién es la seguridad de mercado que les ofrece la agroindustria
(Wilkinson 1995, Unidad de Desarrollo Agricola 1995), seguridad que
no siempre va acompafada de precios més favorables. La empresa
agroindustrial ofrece a veces, también, insumos, como semillas, fertili-
zantes e insecticidas y la asistencia técnica para utilizarlos. El poder de
la empresa aumenta si los productores no tienen mercados alternati-
VOS.

419

2 Las habilidades ba-

sicas o el conjunto
de competencias
necesarias para
gque una persona
pueda insertarse
en los procesos
productivos son
definidas por el
grado de desarrollo
tecnolégico que
tenga la produc-
cién en esa activi-
dad. En la actuali-
dad se debe incluir
entre estas habili-
dades, la capaci-
dad de leer y escri-
bir, conocimientos
de aritmética, saber
buscar informa-
cién, definir pro-
blemas, tener la ca-
pacidad de interac-
tuar en el trabajo,
identificar proble-
mas, entre otras. En
las sociedades mo-
dernas se supone
que las habilidades
basicas se desarro-
llan sobre todo du-
rante el periodo es-
colar.
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Para que esta relacion de mercado funcione eficientemente es ne-
cesario que los agricultores proveedores de materias primas entreguen
un producto cualitativa y cuantitativamente compatible con la deman-
da de la industria. Los productores agricolas y pecuarios que tienen
acceso al crédito, generalmente grandes y algunos medianos, pueden
resolver ellos mismos los problemas asociados con la adaptacion tecno-
l6gica que requieren a las exigencias de la agroindustria. Las asociacio-
nes empresariales y sobre todo los organismos estatales especializados,
les proveen de los apoyos técnicos y la informacion que necesitan para
organizar la produccién sobre bases tecnolégicamente avanzadas.

Los productores pequefios tienen mayores dificultades para ini-
ciar mejoras tecnoldgicas importantes. En primer lugar, por la falta de
créditos, a lo que se suma una serie de otros obstaculos para la induc-
cion de tecnologias, como es aversién al riesgo, bajo nivel cultural, des-
conocimiento de la oferta tecnolégica, incapacidad financiera para asu-
mir el costo de introducir tecnologias, cuyos rendimientos no son inme-
diatos etc. Sin embargo, estas restricciones para la modernizacién en
pequefias propiedades agricolas no ha provocado concentraciones de
latierra, ni tampoco la constitucion de grandes explotaciones agricolas.
En parte, porque para la produccion de hortalizas y frutas, por razones
sanitarias, tecnolégicas y de mano de obra, la escala 6ptima no es la
gran explotacion agricola, y también porque el mercado de tierras en
las zonas cercanas a las agroindustrias (periferia de ciudades) no ofrece
incentivos para ello.

Colocar alos proveedores de insumos en el nivel tecnolégico apropia-
do para satisfacer lademanda de la agroindustria implica modificaciones
importantes en la gestion de las unidades productivas y en las formas de
relacionamiento con el entorno, muy diferentes de las tradicionales. Se
trata de una version sectorial de un problema genérico en la region,
cual es el de lograr cerrar la brecha tecnoldgica entre los distintos secto-
res de laeconomia. En este caso, entre la agroindustria con un grado de
avance tecnolégico superior, los proveedores de materias primas y tam-
bién, con los intermediarios entre productores e industria. Las modifi-
caciones que deben introducir los proveedores de materias primas son
muy similares a las de los productores para el consumo directo en mer-
cados que demandan calidad.

Para lograr esta reinsercion de los sectores mas atrasados y de me-
nor productividad en mercados exigentes es necesario emprender ac-
ciones de distinto orden, que puedan o no traducirse en politicas. Aqui
tomaremos en cuenta sélo las intervenciones educativas o aquellas en las
gue hay un componente de formacién, capacitacion, y transferencia de
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conocimientos para apoyar a productores en el proceso de insercién a
mercados modernos de distinta naturaleza.

11.2.1 Demanda de capacitacion

Se han identificado las siguientes dimensiones con un componente
educativo importante:

a) Formacién general.

b) Organizacion.

c) Gestién.

d) Informacion sobre mercados de tecnologias.

e) Acceso a la tecnologia.

f) Actividades de poscosecha anterior a la industrializacion del

producto.
g) Cuidado de los recursos naturales.

a) Formacién general

Los rendimientos en cualquier forma de capacitaciéon dependen del
nivel previo de formacién de las personas. En el caso de la agricultura
esto es especialmente valido cuando hay procesos de cambio tecnolégi-
co, sobre todo si se trata de tecnologias con un grado mayor de comple-
jidad. Esto plantea un tema recurrente en el rea de formacion para el
trabajo, que es el de las habilidades basicas. Supuestamente el sistema
de educacion formal debe hacerse cargo de este tipo de formacién, com-
plementando la accion de otras instituciones educativas, como son la
familia y la comunidad. El aumento de la demanda por escolaridad y
formacion basica en ambientes de cambio tecnoldgico y las diferencias
de productividad entre aquellos que fueron a la escuela y los que no
fueron (Dirven 95) confirma la relacidn entre escolaridad, capacitacion
y ambiente de cambio tecnolégico.

La formacion basica necesaria para integrarse a los desarrollos tec-
noldégicos en curso son: alfabetizacidén, conocimientos de aritmética,
nociones de procesos bioldgicos y quimicos, capacidad de definir proble-
mas, saber buscar informacién, capacidad de establecer relaciones
colaborativas y trabajo en equipo.

Existen dudas con respecto a si las escuelas secundarias agricolas,
tal como estan organizadas actualmente, son las instituciones mas ade-
cuadas para proveer esta formacion. En cualquier caso, es una discu-
sion que deja fuera a los que no llegarédn a la escuela secundaria y a los
gue estan actualmente integrados a la fuerza de trabajo, quienes deben
buscar otra manera de suplir carencias de habilidades bésicas. Este no
es un tema marginal o irrelevante. Los cambios que se estdn producien-
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do en relacién con la expansién de la agroindustria y el efecto de ésta
sobre las tecnologias productivas en la agricultura establece estdndares
educativos para la fuerza de trabajo. Aquellos que no posean estos co-
nocimientos basicos tendran enormes dificultades para adaptarse a las
nuevas tendencias tecnoldgicas, con la consiguiente pérdida de produc-
tividad y altos costos de oportunidad.

b) Organizacion

La dispersion geografica de los productores es una caracteristica
inherente a este sector. A esto se suma que la escala 6ptima de produc-
cion, principalmente para frutas y hortalizas, es la pequefia explotacion.
Estas dos dimensiones dificultan una relacién fluida entre una infinidad de
productores y mercados. Ciertas organizaciones, como es la de produc-
tores de remolacha en Chile, o de frutos menores en la octava regién, se
han mostrado efectivas para agruparlos, negociar precios con la em-
presa productora de azucar, y asegurar voliumenes atractivos de mate-
ria prima. Por otra parte, la difusion de tecnologias se facilita cuando
intervienen las organizaciones de productores colaborando en la
implementacidn de programas de capacitacién. Cuando no estan orga-
nizados en funcién de algiin mercado, o no reciben orientacién de las
agroindustrias, la oferta que hacen es dispersa, sin control de calidad y
con elevados costos de transaccion y de transporte de traslado hacia el
mercado.

Es un desafio integrar estas pequefias microempresas agricolas entre
siy con los compradores, sean estos agroindustrias, comerciantes mayo-
ristas u otros. Esto plantea la necesidad de asociarse y organizarse como
«negocios», buscando aumentos sustanciales de rentabilidad.

Las historias conflictivas entre empresas agroindustriales y organi-
zaciones de productores, e incluso entre empresas y productores aislados,
son el principal obstaculo para poder organizarse. Ademas, hay que
considerar carencias de conocimientos técnicos y legales, asi como ha-
bilidades y destrezas en materia de organizacion de parte de los pro-
ductores. Organizarse entre ellos supone capacitacion especifica que
envuelve aspectos legales, contables, la habilidad de trabajar en equipo
y capacidad de implementar estrategias grupales a largo plazo. Parte
de ese aprendizaje se hace durante el proceso mismo de constituir la
organizacién y mientras se esta participando en ella.

c) Gestion

La modalidad de «extensionismo agricola», entendida ésta como una
capacitacion para los pequefios productores que apunta a la transmi-
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sion de conocimientos de valor general, fue considerada en su inicio,
como un instrumento de apoyo para favorecer el mejoramiento tecno-
I16gico en la produccion, pero esta estrategia no ha logrado grandes im-
pactos sobre la rentabilidad. Fue una estrategia que tuvo su origen en la
comunidad cientifica y en los tecn6logos de alimentos. Esta manera de
capacitar parece no ser la forma mas eficiente de difusion tecnolégica
en el sector.

La profundizacién de los mercados de productos agricolas y la «agri-
cultura de contratos», mecanismo usado especialmente en la agroin-
dustria para regular la relacién con los proveedores, ha generado una
fuerte demanda de conocimiento para mejorar la gestion Dos areas
parecen ser de gran relevancia en este contexto: gestién de la produc-
cion y comercializacion. La primera, implica capacidad de planificar
optimizando las tareas productivas y adecuarse a esquemas de pro-
duccion disefiados por los compradores, sean estos industrias 0 mayo-
ristas, lo que es especialmente importante, para la entrega de produc-
tos-materias primas en plazos convenientes. La segunda, tiene que ver
con el andlisis y la negociacién de los contratos, asi como con estrate-
gias de comercializacién en mercados mas diversificados.

d) Informacion sobre mercados de tecnologias

Los productores se encuentran con dificultades para acceder a las
tecnologias existentes. Una gran cantidad de las innovaciones tecnol6-
gicas, tanto de producto como de proceso, introducidas en la regién al
menos en las ultimas dos décadas, han sido creadas fuera de la region.
Los productores las han recibido de diferentes agentes como ser institu-
ciones estatales, agroindustrias, vendedores de insumos productivos
etc. sin que ellos hayan desarrollado capacidades de buscarlas y mucho
menos de evaluar la conveniencia de unas u otras.

Hay propuestas estratégicas que plantean que los productores de-
berian ser capaces de saber dénde buscar las tecnologias y de evaluar
las ventajas comparativas de cada una de ellas, teniendo en cuenta las
condiciones particulares de su propio predio, para lograr optimizar ren-
dimientos. Buscar tecnologias, implica tres cosas: tener la informacion
ddnde se encuentran, discernimiento para evaluar, a veces muy intuiti-
vamente la utilidad de ellas y, capital para adquirir las licencias que
permiten su experimentacion y eventual utilizacion local. El «discerni-
miento» implica desarrollar habilidades que no son faciles de definir y
mucho menos de operacionalizar, dificiles entonces de ensefiar sin vin-
culacién directa con una préctica. Probablemente s6lo experiencias
exitosas pueden ensefiar a ser curioso, a buscar nuevos productos y
procedimientos y a discriminar las que podrian ser Gtiles en el entorno
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3 Considerando,
ademas, que al ini-
cio el cambio tec-
noldgico tiene cos-
tos para el produc-
tor, que se amorti-
zan sobre periodos
relativamente lar-
gos; y que la bus-
queda conlleva el
riesgo de no encon-
trar el producto o
proceso buscados.

propio. La experiencia tradicional de la vida campesina no favorece
estas actitudes, de ahi que se ha planteado la necesidad de crear estos
hébitos por diferentes medios: sistema escolar, medios de comunica-
cidn, accion de organismos locales, ONGs, ademaés de socializar expe-
riencias exitosas de busqueda tecnoldgica.

Supuestamente todo esto debe estar complementado por acciones
que hagan maés accesibles las tecnologias en el nivel local. Para los pro-
ductores no siempre es posible asistir a ferias y reuniones donde habi-
tualmente se encuentra esta informacion. En cualquier caso hay un cos-
to asociado a la basqueda de tecnologias, especialmente en materia de
procesos y en productos que han experimentado un desarrollo tecnol6-
gico reciente. Todo esto en el supuesto que hay o habra una oferta rela-
tivamente amplia de nuevas tecnologias. Aun cuando estos empresa-
rios tuvieran todos los conocimientos e informacién para buscar tecno-
logias nuevas, dado que se trata de predios pequefios, ho parece razo-
nable esperar que la ganancia marginal de aplicarlas® sea superior al
costo de buscarlas, més la ganancia obtenida con las tecnologias tradi-
cionales, lo que no aconseja avanzar en esa direccién. Por otra parte
existen factores culturales que también frenan la introduccion de tecno-
logias, algunos cultivos nuevos podrian tener ganancias marginales que
los hicieran atractivos pero, independientemente de cualquier calculo
econdmico muchos productores pequefios no parecen estar preparados
«psicolégicamente» para adaptarse a procesos y relaciones diferentes a
las tradicionales. Esto tiene consecuencias directas sobre la orientacion,
los resultados esperados y los contenidos de la capacitacion.

El papel del productor en esta materia, sobre todo de los producto-
res pequefios, es mas bien pasivo. La capacitacion, en consecuencia, debe
priorizar otros aspectos y dejar la busqueda de informacion en organis-
mos con la escala adecuada. Algunos de ellos podran transferir los cos-
tos fraccionadamente a los productores (agroindustrias, fabricantes y
distribuidores de insumos agricolas, eventualmente organizaciones de
productores) otros pueden asumirlos, subsidiando asi a este sector (ins-
tituciones estatales). La cuestion aqui es que la institucionalizacion de
la capacitacion y la determinacion de los agentes que la organizan esta-
rédn definidos por quienes la crean o buscan y se adaptan a las nuevas
tecnologias.

e) Acceso a la tecnologia

Saber dénde obtener informacidn sobre tecnologias no es suficien-
te para introducirlas. Los mayores obsticulos para ello son los asocia-
dos con la experimentacién tecnolégicay con la disponibilidad de capi-
tal. Por una parte, estan los costos de experimentacién para adecuar la
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tecnologia a las condiciones locales, y la capacidad técnica para realizar
tales experimentos y por otra, los costos que estadn asociados con el tiem-
po que demora una nueva técnica en dar frutos. La capacidad de expe-
rimentacion esta limitada por el tamafio de las unidades productivas y
por los conocimientos técnicos de los productores. Las dificultades de
acceso al crédito dependen de la carencia de bancos regionales y de
desarrollo y de una historia de préstamos poco satisfactoria para los
pequefios productores agricolas.

La agroindustria se ha mostrado eficiente como agente de induc-
cion de nuevas tecnologias, aun cuando a veces lo ha hecho sin la nece-
saria experimentacion. Los costos de estos procesos se transfieren a los
productores por medio de mecanismos de precios.*

Una alternativa seria que las asociaciones de productores gestio-
nen el conocimiento como un bien colectivo. El costo del proceso de
adaptaciéon puede ser asumido por organismos estatales o fundaciones
sin fines de lucro, como ha sido el caso de los productores de frutos
menores de la octava regién apoyado por INDAP. En otros casos (en
este momento se trata de casos mas tedricos que empiricos) los costos y
los beneficios de este conocimiento se podrian distribuir entre los usua-
rios de €él. Parte importante de estos costos son los conocimientos de los
expertos que hacen la adaptacion y dan asistencia técnica. La contrata-
cion de expertos por parte de la asociacion de productores conlleva
ahorros en capacitacion directa, la que se limitaria a una difusion de
conocimientos operacionales. Este Ultimo caso, inspirado por desarro-
llos como los que han ocurrido en Europa, Estados Unidos y Japon,
disminuiria la relacién de dependencia de los productores y les permi-
tiria negociar mejores precios cuando haya diferentes agroindustrias
compitiendo entre si.

f)  Tratamiento del producto en el periodo poscosecha

La FAO estima que en granos, las pérdidas por mala manipulacién
durante el acopio, entrega a la industria, a los mayoristas y comerciali-
zacion alcanzan al menos al 20% de la cosecha. En frutas y hortalizas la
pérdida puede ser mayor. De ahi laimportancia de mejorar los procedi-
mientos de manipulacion y colocacion en mercados. Las caracteristicas
de esta actividad hacen dificil la organizacion de capacitacion para re-
solver los problemas que ésta presenta. Los problemas empiezan con
los productores que a menudo no saben tratar el producto y sigue con
los acopiadores, e incluso se presenta en algunas industrias. La posibi-
lidad de bajar los precios que tienen tanto los acopiadores como las
agroindustrias y los mayoristas dificulta cualquier intento de mejorar
los procesos que median entre el productor y el mercado, no hay incen-
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tivos poderosos para que estos agentes mejoren la manipulacion. Final-
mente son los productores los que pagan el costo del deterioro de los
productos.

Esta situacion es tanto mas grave en cuanto que las técnicas de
manipulacidon que permitirian un aumento sustancial de productivi-
dad no implican grandes inversiones, son relativamente simples y faci-
les de aprender. Se trata de uso de implementos de bajo costo, una me-
jor organizacion del acopio, ciertas nociones del proceso industrial. Hay
experiencias que asi lo muestran.

g) Cuidado de los recursos naturales

En este segmento laboral dos son los recursos naturales méas im-
portantes, latierray el agua. Latierraes, en la mayor parte de los casos,
el capital més importante con que cuentan los productores. Aun cuan-
do a la agroindustria le interesa su preservacion, porque las tierras son
limitadas y porque le resulta mas rentable trabajar con productores con
rendimientos constantes que incorporar nuevos proveedores para re-
solver déficit de materias primas. Cualquier accion que se emprenda en
este sentido debe contar con la colaboracion del productor. Ellos ade-
mas, tienen los incentivos que los hace receptivos para apropiarse y
aplicar conocimientos en esta area.

El cuidado y aumento de la capacidad productiva de la tierra es
especialmente importante en paises como Chile, donde la mayoria de
los suelos agricolas son de mala calidad. La duplicacion de la producti-
vidad de las tierras dedicadas a granos en los ultimos afios ha sido po-
sible gracias a un uso intensivo de fertilizantes y la introduccion de
nuevas variedades. También la incorporacion de nuevas tierras y el au-
mento de la productividad de otras dedicadas a frutales muestra cémo
la aplicacion de técnicas mas sofisticadas ha permitido un uso mas efi-
ciente de los suelos.

El agua es un recurso que ira siendo més escaso en la medida en
que aumente la poblacién y que la demanda urbana presione sobre el
stock disponible, a lo que se suma la modernizacion de la produccion
agricolay laaplicacion de tecnologias mas intensivas. Ademas, las téc-
nicas modernas de regadio permiten incorporar tierras de mala calidad
a la produccion de frutas y verduras, haciendo crecer la demanda por
este recurso, aun cuando un uso mas racional de él permitiria reducir la
cantidad necesaria por unidad de superficie cultivada. El aprendizaje
de técnicas de manejo de aguas es atractivo para aquellos que tienen
dificultades de acceso al recurso, como también para aquellos que en la
actualidad tienen agua, porque nada garantiza que en el futuro proxi-
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mo contaran con los volimenes actuales. Por otra parte, la aplicacion
generalizada de estas técnicas (unido a créditos que permitan aplicar-
las) permitiria implementar una politica de distribucion de aguas mas
equitativa y que aumentaria la productividad general de la produccién
agricola.

Capacitacién en recursos naturales implica acceder a conocimien-
tos generales y técnicas de mejoramiento de suelos y regadios. Los pri-
meros pueden hacer parte de planes de difusién en los que los medios
masivos de comunicacion y el sistema escolar pueden participar. La
ensefianza tecnoldgica tiene diferentes niveles de dificultad.

11.2.2 La oferta de capacitacion a los productores

Una capacitacion integral a los productores agricolas para inser-
tarse en los mercados modernos incluiria, entonces, acciones diver-
sificadas. En la actualidad existen tres maneras de organizar el conjun-
to de actividades para capacitar a los trabajadores que ya estan incor-
porados al mercado. Estas son: las que aplica la agroindustria, la for-
macién completa a cada productor individual y la de las organizacio-
nes de productores. La diferencia entre ellas es esencialmente, de orga-
nizacion y de control de la tecnologia. Ademas, estan integradas con las
relaciones que existen entre productores y consumidores, los que pue-
den ser consumidores finales, agroindustrias o mayoristas, incluyendo
en estas Ultimas a los supermercados, empacadoras y exportadoras.

Algunas agroindustrias, especialmente aquellas que han buscado
mantener relaciones permanentes con los productores han imple-
mentado un esquema de capacitacién, minimizando las transferencias
de conocimientos a los productores, entregando capacitacion en proce-
dimientos y conservando los conocimientos en la organizacién indus-
trial. Esta es la modalidad integral de capacitacion méas desarrollada.
La desventaja social es que crea relaciones de dependencia. Tiene efec-
tos positivos sobre la productividad de los trabajadores, pero cabe la
pregunta de si otras formas de relacionamiento entre industria y agri-
cultura, con modalidades diferentes de capacitacion y transferencia de
conocimientos, no producirdn mayores efectos sobre la productividad
agricola.

La alternativa es la de capacitar adecuadamente a cada productor,
siguiendo el modelo de la agricultura en los paises mas desarrollados.
Sin embargo, si bien esta es una propuesta bien intencionada puede no
ser la més efectiva, en tanto que implica costos fuera de su alcance. Por
otra parte, los recursos estatales para este sector no alcanzarian para
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capacitar adecuadamente a todos los que la necesitan y ademas, exis-
ten dificultades por parte del Estado de actualizar los contenidos y los
curricula con la celeridad necesaria.

Una opcion intermedia, a medio camino entre la agricultura de
contratos con asistencia técnicay la capacitacion a cada productor seria
una basada en las organizaciones de productores, las que asumirian la
difusién de tecnologias y parte de la gestion, especialmente la venta de
los productos agricolas. Esta presenta el mismo problema de falta de
celeridad para actualizarse.

La opcidn de regular la capacitacion por medio de mecanismos de
mercado no parece ser eficiente. En los medios agricolas es més dificil
que en los medios urbanos-industriales crear un mercado de capacita-
cion, por razones mas ligadas al entorno que a la capacitacién misma, a
las instituciones que directa o indirectamente se ocupan de esta activi-
dad, a los contenidos de los programas o a las técnicas didacticas. Fac-
tores en contra de la creacion de tal mercado son la dispersién geogra-
fica de los productores y una oferta de capacitacién ineléstica, general-
mente ligada a objetivos muy especificos. La oferta de capacitacion es
muy poco autbnoma, generalmente no es una actividad especializada,
es independiente de la asistencia técnica, ligada a la venta de ciertos
insumos, a inspecciones ligadas con los contratos, etc.

Tampoco hay gran demanda por capacitacion especializada, como
la que se encuentra en medios urbanos, con la excepcidn de la que ha-
cen productores medianos y grandes, principalmente en gestion. Por
otra parte la capacitacion que satisface las necesidades de conocimien-
tos de los pequefios productores agricolas no es acumulativa y no llega
a constituir «profesiones» identificables. En comparacion, un trabaja-
dor urbano que adquiere conocimientos en el manejo de determinados
instrumentos o maquinarias mejora su competitividad al transformar-
se en un «experto» que puede ofrecer sus competencias en el mercado
del trabajo. En cambio en la agricultura tales mercados de trabajo son
s6lo incipientes (manejo de tractores, cosechadores especializados, cul-
tivo de flores, etc.). En general la expertisse esté ligada a ocupaciones
determinadas e incluso, en muchos casos, al predio en que trabajan.

a) Agricultura de contrato

Aqui se usa esta expresion en un sentido estricto, significando los
acuerdos entre agroindustria y productores «para producir un rubro
especifico durante uno 0 més afios, cuya compray venta esta en princi-
pio asegurada a precios relativamente definidos... el productor agricola
provee latierra, trabajo capacidad técnicay capital y laempresa agroin-
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dustrial seguridad de mercado, tecnologia en diferentes formas y finan-
ciamiento o acceso a éste» (Downey, 1996)

Es la relacién mas compleja entre productores e industria. La In-
dustria Nacional Azucarera (IANSA) fue pionera al establecer la mo-
dalidad en los afios setenta. El Instituto de Desarrollo Agropecuario
(INDAP) en Chile, entre 1992 -1993, inici6 una tarea de extension de
esta forma de relacién entre productores e industria. Seglin éste en 1995
se articularon mas de 5.000 nuevos productores agricolas con agroin-
dustrias. Se observan distintas maneras de establecer estos contratos;
en laindustria lechera, por ejemplo, no hay contratos formales, en cam-
bio en frutas y hortalizas los contratos son muy detallados y especifi-
cos. Este tipo de arreglos no goza de popularidad en algunas zonas del
pais por el comportamiento que tuvieron al principio muchas empre-
sas: se retrasaron en los pagos y castigaron excesivamente los precios.
Esto ha generado aprehensiones en los lideres de opinion de las comu-
nidades de productores, constituyéndose en uno de los grandes obsta-
culos para ampliar esta forma de relacionamiento. Hay empresas que
buscan provecho a corto plazo, hipotecando la relacion. Mientras que
hay empresas que privilegian un abastecimiento regular y por ende es-
tan llanas a negociaciones que pueden ser mas favorables a los produc-
tores. Este tipo de relaciones implica un sistema de informacion, entre-
namiento y capacitacion en gestion, tanto para las industrias como para
los productores agricolas.

La capacitacion se realiza ligada con la asistencia técnica, la trans-
ferencia de tecnologias y la inspeccién. Esta es en la actualidad la op-
cion més efectiva. Aun cuando los productores podrian beneficiarse de
la capacitacién técnica mejorando su productividad y rendimientos ellos
no hacen inversiones directas para mejorar sus conocimientos, salvo en
casos excepcionales, donde cooperativas de productores contratan los
servicios de agrénomos, veterinarios y técnicos agricolas. Esto se debe
a diferentes razones, como pueden ser la dispersion geogréfica, el des-
conocimiento de la oferta de capacitacion y sobre todo al bajo o nulo
acceso al mercado de capitales para financiar este gasto.

La asistencia técnica de parte de la agroindustria es mas importan-
te cuando se trata de productos especificos, por ejemplo tomates para
la produccion de pasta. Esto implica plantar cierta variedad de tomates
con un uso controlado de pesticidas y fertilizantes y fechas de entrega
programadas. La empresa, por medio de la asistencia técnica cumple
dos funciones: entregar los conocimientos necesarios a los productores
y controlar que se cumplan las especificaciones. Todo ello se asegura
por contratos que comprometen la entrega por parte de laempresa, de
insumos, asesoria y capacitacion y de parte del productor la venta de la
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produccién y la aceptacion de los lineamientos establecidos por la in-
dustria. La capacitacion, entonces, es indisociable de los contratos entre
productores y empresa. En algunas oportunidades la asesoria técnica
es permanente durante todo el periodo del contrato entre productores
y empresa, en otras ésta ocurre solo durante la primera fase de la rela-
cion. La continuidad de la asistencia técnica depende de caracteristicas
propias de los productos, aquellos que demanden rotaciones, o cam-
bios de semillas o de los insumos demandaran una asesoria técnica mas
permanente.

El aprendizaje consiste en primer lugar en familiarizar al produc-
tor con técnicas de produccién especificas. Ellos reciben conocimientos
en forma experimental cuya eficacia ya ha sido probada. Pero la aplica-
cion de estos conocimientos conlleva otros aprendizajes que pueden
cobrar una gran importancia para el productor: en primer lugar les ofre-
cen nuevas opciones tecnoldgicas, algunas de las cuales pueden tam-
bién ser aplicadas a cultivos de otras especies. Les ensefia también la
importancia del conocimiento técnico para la produccion agricolay el
papel de los técnicos, la relacion del mercado con la gestion de la pro-
duccion y los inicia en los mecanismos de negociacion, los relaciona
con el mundo industrial lo que los lleva a introducir criterios diferentes
en el uso de los factores productivos.

Algunos de estos aprendizajes son mas rapidos que otros, las téc-
nicas productivas méas directamente relacionadas con su experiencia
previa, es decir sembrar, plantar, podar, cortar etc. se aprenden antes,
que técnicas de mercadeo o planificacion a largo plazo, entre las que
hay que mencionar el respeto por los contratos. Algunos de estos apren-
dizajes se hacen en un par de afios, otros tomarédn al menos una genera-
cidn y muchas experiencias exitosas. Hay aprendizajes y transferencias
de conocimientos que van mucho més alla de las intenciones originales
de la industria y, probablemente, de las expectativas de los producto-
res.

En el caso de productos menos especificos, como son por ejemplo
los granos (especialmente trigo) las empresas agroindustriales general-
mente no entregan asesoria ni capacitacion. Ellas no necesitan contro-
lar todo el proceso de produccién para asegurar productos de calidad.
La asesoria técnica que reciben campesinos en estos casos viene de or-
ganismos del Estado como el Instituto Nacional de Capacitacion
(INACAP) y de proveedores de otros insumos, como pesticidas, fertili-
zantes, etc.

Nuevas articulaciones de mercado, avances en la tecnologia de
procesamiento o aumentos en la escala de produccién hacen variar esta
situacion. En periodos de cambios la empresa agroindustrial se ve obli-
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gadaatomar iniciativas para que los productos agricolas que usan cum-
plan con niveles de calidad compatibles con sus necesidades, asumien-
do, entonces, un papel activo en la difusion tecnolégica asociada y en la
capacitacion necesaria. La asesoria técnica y capacitacion se efectian
en estos casos por medio de técnicos que visitan los predios durante
todas las etapas del proceso de produccion y que ademés cumplen la
funcién de control de las especificaciones técnicas y de calidad que im-
ponen la tecnologia o los mercados de los productos.

El contralor de la capacitacion y de la asistencia técnica es especial-
mente importante en el caso de los pesticidas. Nuevas variedades de
productos agricolas demandan pesticidas diferentes a los que se usa-
ban tradicionalmente en esos mismos predios y en dosis muy precisas.
Ademas, regulaciones internacionales y controles en el destino estable-
cen limites y fechas de aplicacidn, para que el producto sea aceptable,
de ahi que laempresa tenga que asegurar que se cumplan regulaciones
en este sentido, las que se efectian durante las visitas a los predios.

El INDAP promueve la articulacion entre productores e industrias
por medio de la agricultura de contratos. Ampliar este tipo de relacio-
nes implica: i) agrupar a los agricultores; ii) apoyarlos con créditos; iii)
apoyo técnico para la formulacion del contrato y para operar las trans-
ferencias de tecnologias, y capacitacion.

El INDAP esta creando guias de procedimientos (guias de contra-
tos, ubicacion de encargados, normativa de créditos) que tienen un ca-
racter orientador y pedagdégico. Desde el punto de vista didactico estas
guias sirven de texto de consulta y de material de apoyo, para acciones
de ensefianza. El aprendizaje en este caso estd muy estrechamente vin-
culado con las acciones hacia lograr constituir agrupaciones con objeti-
vos econdmicos y organizativos para difundir tecnologias, constituir
volumenes de producto adecuados a la escala del mercado, mejorar ca-
pacidad negociadora, entre otros.

Los créditos es un acapite que interesa especialmente a los produc-
tores porque al modernizar y estandarizar su produccion y producir en
mayores volimenes precisan incorporar insumos mas caros (con mas
tecnologia). El crédito se devuelve a través de la agroindustria, lo que
esta incluido en el contrato. Es un subsidio al productor, reduce los cos-
tos de transaccién, a lo que se suman tasas de interés més favorables
gue las del mercado. Ademas se asegura la devolucién. La devolucion
del crédito ademas de un valor contable y financiero evidente tiene un
valor pedagdgico, en tanto que reordena las prioridades de los produc-
tores y sus relaciones con el Estado (proveedor del crédito), con las
agroindustrias, compradoras del producto, y los obliga a planificar la
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produccién y mantener contabilidades, lo que supone sendos procesos
de aprendizaje.

La asistencia técnica actualmente incluye el manejo del mercado.
Se estédn creando empresas de transferencia de conocimientos. Se trata
de empresas privadas que toman funciones que anteriormente hacian
los técnicos de las empresas. EI INDAP las esta promoviendo.

Otra accion es la definicion de la demanda que los campesinos de-
ben hacer para mejorar su eficiencia. Esto lo estdn haciendo experimen-
talmente los pequefios productores organizados con la asesoria del
INDAP. Se hacen prospecciones de mercado, asistencia a ferias, en el
pais y en el extranjero, contactos con cadenas de supermercados. Las
experiencias adquiridas en estas acciones posteriormente se socializan.

Todo este conjunto de aprendizajes empiricos no siempre va acom-
pafiado por una sistematizacion o por un ordenamiento conceptual.
Organizar estas experiencias en un nivel mayor de abstraccion facilita-
ria su aprendizaje, lo haria més rapido y permitiria que se difundiera
con mayor facilidad. Hacer este trabajo de sistematizacion y difusion
requiere esfuerzos especificos en los que la colaboracion de los produc-
tores es crucial. La agroindustria no tiene incentivos ni las capacidades
para hacerlo. Esta es un area de intervencion en la que el Estado o las
organizaciones de productores con el apoyo financiero estatal o de la
cooperacion internacional tienen un papel que cumplir.

La transferencia de tecnologias ha estado apoyada por fondos de
innovacidn e investigacion agropecuarios. A ellos acceden organismos
publicos y privados. Se lo ha usado por ejemplo para visitar experien-
cias exitosas en otros paises, como han sido la industria del olivo en
Italia, la produccidn de ovejas de lecheria, el lupino etc.

La agricultura de contratos se enfrenta en la actualidad con algu-
nos problemas de gestion, entre ellos hay que mencionar los que genera
la negociacion de los productores con la empresa. Equipos técnicos
inescrupulosos de las empresas tienen gran parte de la responsabilidad
por esta situacién. Los técnicos que hacen los contratos con los produc-
tores son los que habitualmente también realizan la asistencia técnica.
Ellos son la cara visible de laempresa y generalmente prometen més de
lo que la empresa esté dispuesta a conceder. Esto se debe a que ellos
reciben una prima por campesino contratado. Esto genera desconfian-
zay compromete el proceso de asistencia técnica y transferencia de tec-
nologias. Provoca, ademas, incumplimientos de parte de los producto-
res. Dada la importancia que tienen estos técnicos, la agroindustria tien-
de a reemplazarlos por contratistas independientes. Esto es posible una
vez que la empresa cuenta con una base de datos con la informacion
sobre los productores. En la zona central, especialmente, los técnicos
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gozan de una posicion privilegiada por el conocimiento que tienen de
los productores. Cambiarlos o reorganizar la gestion de los contratos
no es tarea sencilla para la industria o para los productores.

Otro factor a considerar es que el abastecimiento de insumos se
esté haciendo dificil para las industrias localizadas en la periferia de las
ciudades, a causa de la expansion del radio urbano y de las parcelaciones
para vivienda. Las dificultades de acceso a la materia prima ha aumen-
tado los costos de transaccidn y transporte. La incorporacién de nuevas
tierras sélo podra hacerse con una sustitucion técnica, que no necesa-
riamente llevara a bajar costos de produccion y generard una demanda
por mayores niveles de calificacion de los trabajadores. De ahi quien
tenga la relacién con los productores tiene una posicion dificil de susti-
tuir.

El INDAP esta creando la figura del promotor de agricultura de
contrato (PAC) para realizar la gestién de los contratos y la asistencia
técnica, con apoyo logistico y de material didactico. Este no es un fun-
cionario del INDAP, gana en funcién de los contratos que logre con-
cluir. Su rendimiento se mide por los rendimientos que alcancen los
productores. Esto crea incentivos para que el PAC se interese en mejo-
rar la productividad de las explotaciones agricolas. Vinculados a los
PAC estan las «kempresas de transferencia», que se encuentran en una
etapa preliminar que tomarian todas las tareas de asistencia técnica que
en la actualidad tienen las agroindustrias.

Existen aproximadamente 12 PACs que atienden a 4.700 producto-
res sobre 17.000 hectareas (sin incluir los productores de leche). Se cal-
cula llegar en el afio 1998 a 6.500 productores. Se trata basicamente de
cultivos de hortalizas y frutales menores.

En la octava region los contratos entre las agroindustrias y los pro-
ductores han sido exitosos. Se atribuye el éxito, en parte, al hecho que
no habia habido una historia de conflictos entre empresas y producto-
res, lo que facilito la formacidn de asociaciones campesinas y que las
empresas aceptaran, e incluso prefirieran, negociar con las organiza-
ciones que con los productores aislados. Aqui se reproduce la relacion
que tiene la Industria Azucarera (IANSA) con los productores de remo-
lacha. En la zona central ha sido mas dificil su implementacién por
numerosas experiencias conflictivas anteriores.

11.3 POST COSECHA, ACOPIO
El producto agricola en el periodo que va entre la cosecha y el pro-

ceso agroindustrial sufre un tratamiento que consiste esencialmente en
acopio, transporte y almacenamiento. Esta es una fase del proceso de
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produccion que a menudo se realiza sin los cuidados necesarios, lo que
causa pérdidas considerables. Una de las razones de estas pérdidas es
la posibilidad de castigar los precios de los productores y otra es la falta
de conocimientos de productores, acopiadores y personal de almacena-
miento.

La parte méas importante del tratamiento del producto después de
la cosecha lo realizan acopiadores. Estos recogen el producto de los pro-
ductores individuales, forman voliumenes adecuados y los entregan a
las plantas industriales. En la mayor parte de los casos esta es una acti-
vidad comercial, en la que el acopiador es un intermediario indepen-
diente. Ellos fijan los precios de compra del producto, aplican castigos
(a menudo sobre castigan) por deterioro. Un pequefio grupo de pro-
ductores realiza su venta a la agroindustria, pero la mayoria de ellos no
quiere verse envuelto en el manejo posterior del producto. A la agroin-
dustria, por otra parte, le es mas comodo apoyarse en los acopiadores.

El acopio es una actividad donde la capacitacion y la insercién en
un sistema de programacion es muy dificil. Los acopiadores, cuando
son independientes, maximizan ganancias recogiendo la mayor canti-
dad de producto en el menor tiempo posible. Los incentivos para que el
producto se entregue calibrado y en mejores condiciones producen me-
nos ganancias que la entrega a granel. Eso desincentiva, también, a los
acopiadores para que mejoren sus conocimientos, lo que determina que
no haya oferta de capacitacion para esta actividad. Cualquier estrate-
gia para mejorar la capacitacion de este sector debe empezar por crear
la demanda.

Tanto el acopio, como la manipulacion post cosecha en el predio,
para preservar cualidades del producto y evitar pérdidas, requiere co-
nocimientos técnicos que no son de gran complejidad y, a veces, inver-
siones para almacenar. Probablemente es una de las capacitaciones que
tiene una mejor relacién beneficios/costos. Amenudo basta con que los
productores o acopiadores tengan ciertas informaciones sencillas para
que se eviten pérdidas importantes.

Ciertas técnicas de cosecha, transporte y almacenaje relativamente
sencillas tienen efectos considerables. El ejemplo de la mora silvestre
en la séptima region es ilustrativo. Ahi se logr6 una reduccion de los
costos de acopio y mejoras sensibles de los rendimientos, gracias a la
introduccidn de tecnologias como son las cajas apilables para la cose-
chay traslado, junto con informacién a los cosechadores y precios de
compra que tuvieran en cuenta el uso adecuado de estas técnicas. Esto
fue posible porque hay empresarios interesados y un buen sistema de
autoinstruccion. La experiencia obtenida en este sector de recoleccion
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se vaaaplicar también en variedades de moras cultivadas y otras berries
gue se estan introduciendo.

Un medio instruccional muy eficaz fue hacer que los productores
visiten la planta procesadora, acompafiando todo el ciclo de un pro-
ducto. Esta experiencia les permite comprender que la materia prima
dafiada no puede ser usada industrialmente y, ademas, les permite cons-
tatar empiricamente que los volimenes de pérdida son considerables.
La cuestién aqui es cdmo introducir tecnologias apropiadas para esta
fase de la produccién. Se constata que la mayoria de los productores
agricolas tienen una actitud fatalista frente al deterioro del producto.
Una visién pesimista diria que esto esta asociado con la cultura campe-
sinay que es muy dificil de cambiar, sin embargo, algunas experiencias
permiten pensar que una mejor informacién contribuye a resolver al-
gunos de los problemas que genera la mala manipulacion en el predio.

Mas dificil es mejorar los habitos de los acopiadores cuya motiva-
cion es sélo la de maximizar ganancias, las que se pueden obtener alin
con productos que tienen una tasa alta de deterioro. Capacitar a los
acopiadores y mejorar las técnicas de acopio y transporte redundaria
en aumentos sustanciales de productividad, y eventualmente de ingre-
sos para todos los agentes envueltos en estos procesos. Sin embargo, las
acciones educativas aisladas no son eficaces para romper estos hébitos,
como la experiencia lo muestra. Corresponde a la agroindustria esta-
blecer un sistema de incentivos para que ellos mejoren el tratamiento
del producto en la post cosecha. La introduccién de controles de cali-
dad efectivos, simultaneamente con la oferta de instruccion para la ma-
nipulacion del producto o la puesta a disposicién de envases adecua-
dos (p.gj. cajas para moras, bidones para leche) también es otra estrate-
gia para incentivar la capacitacion para mejorar esta fase de la produc-
cion.

11.4 AGROINDUSTRIA, PROCESO INDUSTRIAL

Para facilitar la caracterizacion de las demandas de recursos hu-
manos de la agroindustria las caracterizaremos sobre la base de tres
indicadores: i. larelacion capital /trabajo, ii. el dinamismo de la deman-
da vy iii. el nivel de calificacion predominante de la mano de obra.’

a) Basica Tradicional

Se trata de industrias instaladas hace ya bastante tiempo. Produ-
cen azucar, oleaginosas, harina y sus derivados. La mayoria de ellas no
han realizado una transformacion tecnoldgica importante. Usan tecno-
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Tipo de agroindustrias | Capital/trabajo Demanda Calificacion de Trabajo

Basica Tradicional Baja, (altaen Inelastica Baja
pocos rubros)

Basica Moderna Alta Elastica Bajay alta
(depende del rubro)

Exporta. Moderna Alta Elastica Bajay alta
(depende del rubro)

Producto de marca Muy alta Elastica (en el Alta
mercado interno)

logias con baja intensidad de mano de obra. La calificacién especifica
se hace en el mismo trabajo.

Hay industrias que de «basica tradicional» pasan a ser de «expor-
tacién moderna», como es el caso de las oleaginosas de Argentina. La
demanda interna sigue siendo relativamente ineléstica, pero como me-
joran su competitividad internacional, los mercados externos pasan a
adquirir la cuota mas importante de su produccion. Este paso se efec-
tUa por medio de una transformacion tecnoldgica radical que altera la
relacion capital/trabajo y los niveles de calificacion de sus empleados y
trabajadores. Los proveedores de materias primas también se ven afec-
tados, amplidndose la cantidad de tierra dedicada a cultivos para pro-
veer estos productos, y se adoptan nuevos patrones tecnolégicos de pro-
duccion agricola.

b) Basica moderna

La integran productos como faenamiento y elaboracién de aves y
cerdos. Su demanda es muy dinamica y elastica a los aumentos salaria-
les. Instaladas hace poco, o en proceso de expansion. Estas han tenido
la posibilidad de empezar con tecnologias de punta o con una mezcla
de tecnologias adaptadas a los factores locales. En algunas de ellas la
tecnologia va asociada con altos niveles de calificacién, en otras las de-
mandas de calificacién son menores. En algunas se detecta una gran
heterogeneidad de niveles de calificacion. Cuentan con aparatos admi-
nistrativos y de comercializacion grandes y tecnificados. Los emplea-
dos de produccidon de menor calificacion se capacitan en la misma em-
presa. Los técnicos, en escuelas superiores (universidades y escuelas
técnicas superiores). El personal de gestién y comercializacion recurre
acursos especializados (gestion, computacion, inglés, contabilidad, etc.).
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c) Exportacién moderna

No hay grandes diferencias con las mas complejas de las anterio-
res en relacion con las tecnologias usadas y la calificacion de su fuerza
de trabajo.

d) Productos de marca

Altamente tecnificadas. Una relacion menos importante con los
proveedores de materias primas. Cuentan con aparatos comerciales, de
marketing y gestion muy importantes con demandas de calificacion es-
pecificas.

La fase industrial de la produccién agricola se enfrenta con proble-
mas similares al del resto de la industria, sobre todo cuando se piensa
en estrategias en mercados crecientemente competitivos. En primer lu-
gar, hay un tema de orden general y es el de acceder a las tecnologias de
punta. Se trata de adaptar y difundir internamente las tecnologias mas
productivas a las condiciones locales. Esto implica procesos de apren-
dizaje. Acceder a la informacidn sobre las tecnologias de punta implica
aprendizaje, en tanto que esta informacién debe ir acompafiada de co-
nocimientos que muestren cémo deben emplearse las técnicas. En se-
gundo lugar, hay que formar personal idoneo para el manejo de estas
tecnologias, que van desde ingenieros y técnicos hasta trabajadores de
planta.

Seleccionar y adaptar las tecnologias es algo que se supone debe
realizar laempresay que los incentivos para ellos los crea el mercado. J.
Ramos (1996) sefiala que este esfuerzo tiene un costo, cuyos beneficios
seran apropiados sélo parcialmente por la empresa que los realice. Esto
hace que se le tema a la innovacion radical prefiriéndose que sean otros
los que hagan el paso pionero para después copiar los conocimientos
por ellos adquiridos. Por ello, hay ciertas acciones de organismos cor-
porativos, con un buen nivel de organizacion, o, en su defecto, del Esta-
do que compensan los obsticulos a la busqueda de tecnologias y facili-
tan el acceso a la informacion.

Este mismo autor sugiere un procedimiento de visitas de inspec-
cion («learning by visiting») que es al mismo tiempo un proceso de bus-
gueda de informaciény de aprendizaje. El dice «lo que se tiene en men-
te es organizar y cofinanciar visitas de inspeccion a 6 u 8 plantas de
«mejor» practica en el exterior, de parte de 15 a 20 personas (empresa-
rios, técnicos, supervisores, operarios y sindicalistas) ... por unas seis
semanas. A su vuelta cada grupo redactaria un informe mostrando las
mejores précticas no s6lo en cuanto a equipos y tecnologias, sino tam-
bién en métodos de produccion, organizacion del trabajo, relaciones

437



Guillermo  Labarca

industriales, control de calidad, mercadeo, etc. Después, cada uno de
los integrantes del grupo subsectorial difundiria los resultados de las
visitas a5 o 10 empresas adicionales del pais.» Se sefiala que durante la
implementacion del Plan Marshall de Reconstruccién en Europa se lo-
graron aumentos de productividad del orden del 25 al 50% siguiendo
una estrategia como la sugerida aqui.

Las agroindustrias tienen dos caracteristicas especificas que reper-
cuten sobre la capacitacion. Una es la de las plantas que dependen de
suministros sometidos a variaciones estacionales, y la otra es que ellas
trabajan con productos y materias primas perecibles.

El primer problema afecta a aquellas industrias que no tienen plan-
tas de produccién flexible, capaces de emplear a todo su personal du-
rante todo el afio. Las plantas especializadas en productos se ven obli-
gadas a interrumpir el proceso de transformacion durante los meses en
gue no cuentan con materia prima. Esto introduce un factor de rotacion
y abandono de la fuerza de trabajo en tanto que los trabajadores pier-
den contacto con la planta. Una de las causas de encarecimiento de la
capacitacion es precisamente la rotacion de la fuerza de trabajo. El fe-
némeno observado en la industria urbana de capitacion de fuerza de
trabajo entrenada se observa aqui también, pero con una variante: en la
industria urbana el trdnsito habitual es de la pequefia y mediana indus-
tria hacia la grande, mientras que aqui el transito tiene un caracter mas
horizontal. Una estrategia de capacitacion que contribuya a resolver
los problemas que genera esta situacion esta ligada a una estructuracion
de actividades complementarias.

El segundo problema, que no ocurre fuera del sector agropecuario,
demanda que los trabajadores tengan calificaciones especiales para la
manipulacién de materias primas y productos. Esta calificacion es tan
necesaria durante el proceso de transformacién industrial como duran-
te las faenas de acopio y transporte. La mayoria de los trabajadores en
este sector industrial son de origen campesino. Manipular adecuada-
mente insumos y productos perecibles requiere un desarrollo de la
motricidad fina, que no siempre se logra en el trabajo en el agro. De ahi
que una parte importante de los trabajadores sean mujeres, que han
desarrollado estas habilidades en el trabajo del hogar, y que parecen
estar constitucionalmente mejor preparadas para aprendizajes para
manipulaciones de este tipo. El aprendizaje de las tareas propias de la
industria generalmente se hace en la planta misma. Experiencias pre-
vias en packings y podado de frutas, que son precisamente las faenas
agricolas que demandan habilidades comparables, son valoradas en el
momento de seleccionar nuevos trabajadores.
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11.5 OBSERVACIONES GENERALES SOBRE
TENDENCIAS ACTUALES
DE LA CAPACITACION AGRICOLAEN CHILE

La capacitacion y difusion de tecnologias, asi como otras formas
de entrenamiento que provee la agroindustria a sus trabajadores de
produccion y a los proveedores de materias primas es una fraccion del
total de la capacitacion a la agricultura en el pais. Junto a ésta, cuya
principal caracteristica es estar ligada a otras actividades como la asis-
tencia técnica, esté la capacitacién para mejorar las competencias de los
productores agricolas. Esta fue originalmente organizada desde el Es-
tado, tomando éste tanto la concepcion, como la gestién y el financia-
miento de las instituciones de formacion.

Se distinguen tres sectores en la agricultura:

a) Autoconsumo. (Menos del 30% del ingreso familiar obtenido en su predio agricola). El
objetivo y las estrategias de la capacitacion y asistencia técnica aqui es mejorar la
capacidad productiva de los agricultores y se aplican estrategias minimas orientadas
a difundir ciertas tecnologias y mejor gestion. No se espera de estos sectores una
integracion real a los circuitos comerciales.

b) Pequefios agricultores, se distinguen de los anteriores por su integracion con el merca-
doy con circuitos comerciales. Se busca aumentar la productividad de estos sectores
por medio de la difusion tecnoldgica y la gestion. Tradicionalmente se insistio en la
tecnologia productiva, actualmente se agregan componentes de gestion a la capaci-
tacion y asistencia técnica. Entendiendo como gestion no sdlo la intrapredial, es decir
administracion y planes de explotacion del predio y contabilidad, sino también estra-
tegias de integracion a circuitos comerciales, economias regionales y agroindustrias.

c) Las medianas y grandes propiedades agricolas también son objeto de capacitacion y
asistencia técnica. Tienen mas capacidad de definir sus necesidades de capacitacion
y asistencia técnica, sobre todo si se han especializado en algin cultivo y proveen a
las agroindustrias. El nexo con la agroindustria y con comercializadoras que venden
en el mercado internacional les permite definir con mas claridad sus deficiencias y
por lo tanto sus demandas de capacitacion.

En laactualidad en Chile hay una tendencia general de privatizacién
de la capacitacion que se inicié durante la década de los afios ochenta.
En algunos sectores, especialmente aquellos de agricultura de exporta-
cion y basica moderna parecen haberse beneficiado més de este tipo de
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capacitacion que la que implementaban anteriormente organismos es-
tatales. La gran critica que se ha estado haciendo a la capacitacion de
los organismos estatales es su poca flexibilidad, que se traduce en con-
tenidos curriculares poco pertinentes, lentitud para introducir nuevas
tecnologias, poca sensibilidad a situaciones especificas (Cinterfor-Oit).
Pero, como la capacitacién privada no siempre llega al sector de subsis-
tencia, ni tampoco a una gran cantidad de pequefios productores para
el mercado (agricultura tradicional) sigue habiendo una demanda que
s6lo puede ser satisfecha por organismos estatales u organismos no
gubernamentales (ONGSs) que operan fuera del mercado de la capacita-
cion.

Junto con esta privatizacion se ha autonomizado también la trans-
ferencia de tecnologia. Pero ambas siguen siendo financiadas en casi su
totalidad por el Estado. No hay aportes significativos para la capacita-
cion, con la excepcion de los que hacen empresas agroindustriales en
relacion con la asistencia técnica.

Otra tendencia paralela ha sido buscar coordinaciones de la capa-
citacién con el crédito y la asistencia técnica. La experiencia en Chile
muestra que la capacitacion aislada de programas de desarrollo pro-
ductivo, o al menos de planes de explotacion y estrategias de comercia-
lizacién, pierde efectividad. El ejemplo més elocuente de capacitacidén
aislada es la que se hace en centros que tienen un fuerte componente de
actividades en aulas. En Chile este tipo de capacitacion tiende a des-
aparecer. Los programas nuevos, buscan integraciones con los planes
de desarrollo y con el crédito, éstas son impulsadas por los programas
gubernamentales y buscadas por las organizaciones privadas que
implementan programas de capacitacion. Ejemplos de esta tendencia
son los programas del INDAP, la politica del Servicio Nacional de Ca-
pacitacién y Empleo (SENCE), el programa rural de «Chile Joven», en-
tre otros.

a) Programas de INDAP

La capacitacion masiva de adultos tiende a ser asociada a progra-
mas de transferencia de tecnologias. Uno de ellos es el del INDAP, que
proporciona los recursos para que empresas privadas (de capacitacion)
formen y orienten al campesino durante todo el proceso productivo.
Estos programas pueden durar varios afios porque tienen que tomar en
cuenta las rotaciones de cultivos, cada uno de los cuales demanda una
capacitacion especifica.

Estos programas estan organizados en dos niveles. Un primer ni-
vel, de formacion general en transferencia de tecnologia y un segundo
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gue consiste en la capacitacion asociada a la asistencia técnica. En 1996
mas de 60.000 pequefios campesinos se benefician de los programas del
INDAP. Estos ya han pasado el nivel de experiencia piloto.

b) Programas del SENCE

El gobierno ha destinado una masa importante de recursos publi-
cos, para apoyar financieramente los distintos programas de capacita-
cion, tanto en su fase experimental como en su aplicacion masiva. Estos
se distribuyen con diferentes procedimientos.

i) La franquicia tributaria. El procedimiento méas importante de dis-
tribucidn de recursos es la franquicia tributaria que administra el SENCE.
Esta fue concebida originalmente para atender a las actividades pro-
ductivas urbanas, pero también puede ser usada en el sector agricola.
Todavia esta poco extendida en el sector rural. Este es un programa
financiado con fondos publicos, en tanto los empresarios pueden des-
contar de impuestos hasta el 1% sobre la nébmina para capacitacion. En
el sector agricola son las agroindustrias las que han recurrido con méas
frecuencia a este sistema de financiamiento. También algunas empre-
sas medianas y grandes empiezan a participar en el sistema. Los pe-
quefios e incluso medianos agricultores se quejan que los montos a que
pueden recurrir son muy pequefios, insuficientes para pagar la capaci-
tacion. EI SENCE esta buscando la manera de incentivar una utiliza-
cion mas intensiva de estos recursos, especialmente la manera de hacer
mas accesible este programa a los pequefios productores.

La capacitacion la hacen organismos técnicos privados acredita-
dos por el SENCE, el que ademas, evalla, aprueba y controla la aplica-
cion de los curricula de cursos ofrecidos. Generalmente son los organis-
mos capacitadores los que hacen la oferta, que consiste en cursos con
curricula y plazos definidos. La organizacién y contenido de los pro-
gramas que se acogen a la franquicia tributaria tienden, entonces, a ser
definidos por la oferta, porque los usuarios no tienen los instrumentos
y medios de definir la capacitacion que precisan. Es probablemente en
el sector fruticola donde ha dado los mejores resultados y en las activi-
dades especializadas con un conjunto de tareas bien definidas: empa-
gque y poda de especies determinadas, operacién de maquinarias etc.

Se reproduce asi un fendmeno que es, también, perceptible en la
capacitacion industrial, una capacitacion que puede no ser pertinente
por la disociacion entre la oferta y demanda en el momento de formula-
cion de planes de estudio. Contribuye a este fendmeno la estructuracion
de la capacitacion en torno a cursos y a objetivos de capacitacién defini-
dos como especialidades y la necesidad que tienen los organismos
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capacitadores de obtener ganancias, o al menos de cubrir sus costos, lo
que las lleva a privilegiar cursos y programas con menos costos de eje-
cucién y basados en competencias existentes en la institucion.

Pasada una primera etapa de multiplicacion de organismos ofe-
rentes empieza a ser dificil encontrar nuevas instituciones idoneas para
implementar programas de capacitacion o de asistencia técnica. Esto se
debe en parte a los montos disponibles que no permiten pagar salarios
muy altos a los eventuales docentes y una oferta abundante de técnicos
y profesionales en el area. Muchos de los cuales prefieren emigrar hacia
las ciudades.

En la agricultura se utilizé en 1993 un 44% del total potencial que
ofrece la franquicia tributaria para capacitacién, a la que pueden acce-
der sélo las empresas que relinen ciertos requisitos tributarios. Con-
trasta esta cifra con la utilizacién que hace la industria forestal de la
misma franquicia que alcanza al 93% del total disponible. Desde 1990
en ambas industrias se advierte una progresiva utilizacién de este be-
neficio, en ese afio se utilizé un 30% en la agricultura, y la industria
forestal habia utilizado el 47% del beneficio disponible (Ministerio de
Agricultura 1994). Segun la informacion del Ministerio de Agricultura
esto significd capacitar a un poco mas de 3.000 trabajadores en la agri-
cultura y un namero similar en la industria forestal. Una utilizacion
plena del subsidio disponible permitiria duplicar el nUmero de trabaja-
dores capacitados, manteniendo constantes los costos del proceso de
formacion y un incremento muy marginal en el sector forestal. El uni-
verso de referencia son las empresas agricolas y forestales que hacen
declaraciones tributarias. S6lo el 10% de los trabajadores agricolas se
capacitan al afio. El uso total de la franquicia tributaria permitiria capa-
citar al 20% de ellos, lo que las situaria dentro de mérgenes aceptables,
en tanto que cada trabajador tendria un curso de capacitacion cada cin-
co afos.

Una muestra del 30% de las personas capacitadas en el sector agri-
cola y forestal utilizando los subsidios del SENCE sefiala que més del
40% de ellos ha participado en cursos de administracion y gestion, mas
de un 41% en especialidades técnicas no agricolas, de las cuales el 44%
ha optado por computacion y el 19% por inglés. Solo el 15% de los ca-
pacitados ha optado por técnicas especificas de la produccién agricola,
la mayoria de los cuales (80%) esta en el sector forestal (Ministerio de
Agricultura 1994).

La franquicia del SENCE ha sido un incentivo mas efectivo para la
capacitacion de los trabajadores agricolas que trabajan en empresas
medianas y grandes, que para los pequefios productores. También las
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empresas agricolas son las que muestran un mayor crecimiento en el
uso de la franquicia tributaria no asi empresas de otros sectores.

ii) Becas de Capacitacion. Otro programa administrado por el SENCE,
ademas del recién mencionado es el de «becas de capacitacion». No es
un programa pagado con franquicias tributarias sino que son becas para
los participantes. La beca del SENCE teéricamente financia el 75% del
valor de la capacitacién, el otro 25% lo aporta el organismo capacitador
cobrando matricula a los participantes o a los empleadores. En realidad
la casi totalidad de los organismos capacitadores no obtienen otros apor-
tes financieros que la beca del SENCE, que termina cubriendo los cos-
tos totales de la capacitacién. Esquema que funciona para cursos de
bajo costo, pero la beca no cubre los costos de capacitaciones que preci-
san mas infraestructura o experimentacion intensiva.

También en estos programas es el organismo capacitador quien
generalmente detecta las demandas, define los temas y ofrece la capa-
citacion, recluta a los alumnos y cobra las becas. La experiencia mues-
tra que no siempre la oferta de capacitacion, en este tipo de esquemas,
es pertinente. A menudo se carece de los instrumentos adecuados para
identificar adecuadamente la demanda. También hay dificultades para
efectuar evaluaciones de impacto, por la dispersion geogréafica de los
estudiantes y porgque las mediciones de impacto en las areas en que se
efectian muchos de los cursos (p. ej. gestion) son muy onerosas y difi-
ciles de hacer. Probablemente la desconexion de estos programas con
otros aspectos, como serian los proyectos de desarrollo de los predios o
la insercién regional, los hacen menos pertinentes que los programas
mas integrados a politicas crediticias o de desarrollo regional. Las eva-
luaciones que se han hecho de estos programas son en general s6lo pe-
dagogicas, de gestidn o de percepciones.

Con el objeto de maximizar el impacto de las becas y de racionali-
zar su uso, INDAP se las entregara a los estudiantes sobre la base de un
mapa sectorializado de matriculas.

Los organismos capacitadores tienen diferentes estructuras lega-
les: organismos no gubernamentales y sociedades de profesionales son
las més frecuentes. También universidades y escuelas rurales estan ofre-
ciendo cursos. Una condicién para ser aprobado por el SENCE para
hacer uso de la franquicia tributaria o becas es que estén localizados en
las zonas donde se realizan los cursos, como una expresion de descen-
tralizacién. También las empresas productivas pueden hacer su capaci-
tacion utilizando la franquicia tributaria o las becas de capacitacion,
siempre que sea una actividad identificable, y no integrada con otras
actividades. No puede incluirse aqui, entonces, el periodo de iniciacion
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6 Aun cuando no se

cuenta con cifras
desagregadas que
permitieran identi-
ficar a las agroin-
dustrias, la infor-
macién para las
empresas agricolas
en general, da una
indicacion aproxi-
mada de las areas
donde se concentra
la capacitacion.

que hacen los aprendices, los costos asociados con la instruccién para
el manejo de nuevas maquinas o herramientas, o el ajuste vinculado
con reorganizaciones internas.

Las cifras del SENCE informan sobre la capacitacion que realizan
los organismos técnicos de formacion o la misma empresa. Es intere-
sante observar que con esta modalidad se capacita sobre todo en admi-
nistracion (42% de los capacitados en 1993), computacién (17% de los
capacitados), inglés (8%). Las empresas ligadas a la agricultura no ha-
cen un uso significativo de esta modalidad de capacitacién para tareas
productivas®.

iii) Chile joven. Una modalidad de capacitacion asociada con estra-
tegias de integracion laboral de un segmento de la poblacién es el que
apunta a atender a jovenes. El programa «Chile Joven» supone lazos
con un proyecto productivo. Un programa tipo tiene 280 horas, de las
cuales 200 son destinadas a capacitacion propiamente dichay 80 a la
elaboracion, por parte del joven en proceso de capacitacion, de un pro-
yecto productivo. Esto supone que los jovenes tengan acceso a tierra
(familiar o personal) y a créditos. Estos ultimos estan integrados a los
programas de capacitacion y son usados para financiar precisamente,
los proyectos productivos elaborados por los jévenes que parezcan via-
bles.

También hay que considerar que la oferta de materiales de capaci-
tacidn agricola es abundante y variada. Estos se han venido producien-
do desde los afios cincuenta y abarcan diferentes temas. Este no es un
aspecto trivial, la produccién de ellos puede tomar tiempo y tener cos-
tos altos. En actividades urbanas la falta de materiales ha sido un freno
para la implementacion de programas eficientes. En los ultimos afios
ha habido una buena produccién de estos materiales en areas donde
hay demandas nuevas, como por ejemplo gestién de la produccién agri-
cola, mercadeo, organizacién, entre otras. Para algunos temas se pue-
den también utilizar materiales producidos fuera del pais, con ligeras
adaptaciones. No existe un centro de documentacién donde se conser-
ven todos los materiales de capacitacién agraria. La conveniencia de
constituirlo, junto con equipos que puedan hacer adaptaciones a de-
mandas especificas, permitiria un uso mas eficiente de los recursos exis-
tentes en esta area.

iv) Programa de capacitacion a distancia TELEDUC. Se trata de un
programa de televisién educativa programado para empezar en abril
de 1997 con un curso de capacitacion campesina. Se estima que en el
primer afio participaran 3.000 campesinos entre la IV y la X regién del
pais.
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El modelo de ensefianza se apoya sobre cuatro elementos: a) Infor-
macién y valorizacién de la cultura rural por medio de mensajes perio-
dicos y sistematicos por medios impresos, radiales y television; b) es-
tructura curricular modular; ¢) tutores preparados por TELEDUC para
facilitar el aprendizaje; d) organizacion del aprendizaje en tres fases:
encuentro inicial, trabajo asistido por tutor, encuentro final y socializa-
cion de los aprendizajes. La evaluacion final es formativa y conduce a
certificacion. Este curso que estara compuesto por cinco médulos in-
cluye aspectos técnicos en agricultura, ganaderia y gestion, en especial
los que tienen que ver con comercializacion y célculo de costos.

11.6 CONCLUSIONES

La capacitacién en el complejo agroindustrial, que incluye los pro-
cesos de transformacion industrial, de produccion de materias primas,
de acopio y de almacenamiento generan una demanda heterogénea y
diversificada por capacitacion que se pueden agrupar en tres catego-
rias principales:

i) a) habilidades basicas;

ii) b) conocimientos técnicos de produccién industrial y gestién

de plantas industriales;

iii) c¢) conocimientos técnico-practicos para la produccién, acopio

y almacenamiento de materias primas.

Los ultimos estan estrechamente ligados con las actividades pro-
ductivas, de asistencia técnica o de control, hasta el punto que el com-
ponente formacion a veces no es explicito. Estan orientados a obtener
resultados inmediatos y resolver problemas generados en la produc-
cion, organizados en torno a la transmisién de un conjunto de conoci-
mientos técnicos-practicos y destrezas para ser aplicados a los procesos
productivos.

Existe un conjunto de préacticas con efectos de formacion, como son
la asistencia técnica e inspeccion, pero que, a pesar del impacto e im-
portancia que tienen, no han sido sistematizadas por los organismos
gue la realizan. Esto esta ligado a las caracteristicas de los procesos de
aprendizaje en la agroindustria y al que realizan los productores de
materias primas. Como en todo proceso de aprendizaje hay conocimien-
tos de diferente naturaleza y utilidad; por una parte estan los conoci-
mientos técnicos operativos y por otra, los de valor general sobre los
gue se sustentan los anteriores. La empresa entrega sélo conocimientos
operativos, conservando para ella los generales y, muchas veces, los
vinculos entre distintos conocimientos operativos. La consecuencia es
gue los productores agricolas y trabajadores industriales hacen un apren-
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dizaje en vista a resultados inmediatos. El proceso de acumulacion de
saberes para ellos consiste en adiciones de procedimientos puntuales,
sin que ello los lleve a acceder a un sistema de categorias de valor gene-
ral que les permita integrarlos o utilizarlos en contextos modificados.
En algunos casos sucede que la misma acumulacion empirica lleva al
productor o al trabajador industrial a descubrir los encadenamientos
con los otros conocimientos o integraciones conceptuales, pero es de
rara ocurrencia.

Al examinar la agroindustria se percibe una distribucion de tareas
entre la educacién publica y la privada. La formacion de habilidades
bésicas y conocimientos generales queda para la formacion general (ge-
neralmente educacién escolar) en la que el gobierno tiene mayor inje-
rencia, mientras que la formacion tecnolégica especializada de trabaja-
dores en las industrias, y de los productores de materias primas es rea-
lizada por las mismas industrias. Hay un &rea de formacioén que inclu-
ye dimensiones culturales, percepciones de la realidad, capacidad de
organizacién laboral etc. cuya responsabilidad no esté definida y para
las cuales no existe una institucionalidad adecuada.

Los organismos capacitadores que se ocupan de la formacion al
margen de la agroindustria perciben una demanda por capacitacion en
gestion, tanto en lo que se refiere a gestion de la produccion como a las
relaciones comerciales de los productores con las agroindustrias o los
agromercados. Se espera que una ampliacion de estos conocimientos
tendria resultados positivos sobre la produccidn y sobre los precios que
los productores puedan conseguir para sus productos.

No parece haber normas generales sobre cudl tipo de capacitacion
produce mayor impacto sobre la productividad de la agroindustria. Méas
bien habria que hablar de un sistema de capacitacion en el que intervie-
nen distintas modalidades de formacion, las unas complementando a
las otras.
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