Leonard Mertens

Trayectorias de Calificacion en Empresas
Altamente Innovadoras.

Caso de la Industria Metalmecdnica y de
Alimentos en México

Introduccion

La calificacion que las empresas innovadoras demandan del personal
operario, constituye un referente obligado para la orientacion del sistema de
formacion técnica y profesional escolar y para la gestion del aprendizaje a
nivel empresa. Si se considera que la actividad innovadora es la base de la
mejora en productividad y competitividad, es de esperarse que la califica-
cion que se derive de ésta, represente una imagen prospectiva para un uni-
verso amplio de empresas. Siguiendo esta perspectiva, la construccién de
dicha imagen podrd formar parte de un proceso de transferencia de innova-
cion tecnoldgica y organizativa entre empresas . (Cinterfor, 1996)

“En qué direccion, velocidad y profundidad se modifica la calificacion
demandada del personal operario por las empresas altamente innovadoras y
exitosas en el mercado? es la pregunta que en este articulo se abordaré a par-
tir de los resultados de la investigacién y accion obtenidos en el marco del
proyecto OIT/ACDI en México. EI complemento a esta pregunta, que tam-
bién se tratard, es ;como se alcanzardn dicha calificacion?

La respuesta a estas dos preguntas bésicas requiere no sélo del andlisis
de los cambios ocurridos en los determinantes de la calificacion, sino tam-
bién el posicionamiento ante los principales cuestionamientos y postulados
que en torno a la temdtica se han desarrollado en afios recientes y que inclu-

1“Segun las nuevas concepciones, la formacion debe ser entendida en el entorno de un proceso
por el cual las unidades productivas y los trabajadores acceden a un conjunto de conocimientos cientifi-
cos Yy tecnoldgicos asociados a los procesos productivos. Las instituciones y unidades educativas que
lo definen de tal modo, articulan la formacion con el proceso de asistencia y asesoria integral que brin-
dan a las empresas.” (CINTERFOT, 1996)
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yen, entre otros, a la conceptualizacion de la calilicacion, la aproximacion a
su dindmica, la ubicacion en el contexto, la heterogeneidad en su aparicion y
su insercion en las relaciones laborales. Aspectos que se abordardn en el pri-
mer apartado y que estardn presentes a lo largo del trabajo.

El siguiente apartado se ocupa de la definicion de la empresa altamente
mnovadora y sus principales atributos, que son la referencia basica para la
interpretacion de la informacion proveniente del mundo de la empresa.

El andlisis de los principales determinantes de la calificacion del perso-
nal operario se hizo a partir de las trayectorias de innovacion en los dmbitos
basicos de la estrategia de productividad de la empresa: gestion de la
produccion, tecnologia de producto y proceso, organizacion del trabajo y
recursos humanos. Estos dmbitos o dreas de innovacion guardan un orden y
tambi€n una interaccion entre si. No obstante, cada uno se proyecta de
manera especifica en la calificacion del personal. Los resultados conforman
la primera parte del andlisis de la trayectoria de la calificacion, refiriéndose
sobre todo a las dimensiones de direccidn y secuencia y, en menor medida,
al ritmo del cambio; es decir, se concentran en describir los elementos que
conforman las nuevas calificaciones.

La segunda parte consiste en un acercamiento a la profundidad del cam-
bio y a los obstdculos que el proceso de calificacién del personal enfrenta.
Resaltan aqui los elementos que influyen en el proceso de aprendizaje, en el
como alcanzar las nuevas calificaciones. Sin pretender ser exhaustivo, se
planteardn factores claves que inciden en el proceso de adquisicién de las
nuevas calificaciones en empresas lideres en dos ramas de industria estudia-
das, metalmecénica y alimentos. Estos factores constituyen referentes para
delinear estrategias de formacidn de personal, tanto a nivel micro en las
organizaciones como para las instancias educativas, mismos que seran resu-
midos y extrapolados en la parte de las conclusiones.

Acercamiento conceptual: Trayectoria de la calificacion

La lectura de las nuevas dimensiones de la calificacion que estan sur-
giendo en las empresas innovadoras se hard en este trabajo a partir de las
siguientes consideraciones tedricas-conceptuales:

1. La conceptualizacion del término calificacién. Existe una corriente
tedrica que propone definir la calificacion ya no como cantidad de conoci-
mientos/habilidades o bagaje de conocimientos, ni tampoco como un acopio
de saberes (saber hacer, saber ser), sino como la capacidad de actuar, inter-



venir, decidir en situaciones no siempre previstas o previsibles. (Leite, 1996)
En esta misma linea de pensamiento, estd la nocion de entenderla como una
competencia de asumir una responsabilidad personal frente a las situaciones
productivas y realizar un ejercicio sistemdtico de reflexion sobre el trabajo.
(Zarifian, 1996) Una variante a esta corriente lo define como la suma del
saber hacer, saber mejorar y saber lo qué se puede hacer. (Mertens, 1995)
Otros llegan a definiciones mds genéricas, como “la capacidad de movilizar
los saberes para dominar situaciones concretas de trabajo y para trasponer

experiencias adquiridas de una situacion concreta a otra”. (d’Iribarne, en
Leite 1996)

Se desprende de la literatura, que el propio concepto de calificacién ha
evolucionado en direccién de un significado inspirado por la naturaleza de
los cambios que han ocurrido en las empresas, tanto tecnoldgicos como
organizativos. Se estd haciendo mds énfasis en la capacidad de acompla-
miento de saberes, de dominio y de conducciones de situaciones previstas e
imprevistas de trabajo, como una compleja estructura de atributos necesarios
para el desempefio en situaciones especificas, y menos en una capacidad
puramente técnica e individual.(Leite 1996; Athanasou, Gonezi, 1996) Un
significado que enfatiza lo prédctico y lo dindmico en cuanto a la capacidad
de acumular conocimientos, habilidades y destrezas. (Ibarra, 1996) Es decir,
el concepto de calificacion ‘dominante’ ha seguido una trayectoria en cuan-
to al énfasis puesto en los elementos que conforman su base tedrica. Dentro
de esa trayectoria una direccién que resalta en la actualidad es la competen-
cia laboral, concepto que encierra a su vez una variedad de interpretaciones
0 escuelas no necesariamente coincidentes entre si. (Mertens, 1996)

2. La calificacion como un proceso evolutivo. Se postula que en muy
pocos aspectos la calificacién obedece a una dindmica de acontecimientos
discretos y acciones previamente delimitadas de aprendizaje, de cambios
puntuales, colocando y agregando atributos a las personas por ‘decreto’.
Obedece sobre todo a procesos evolutivos de aprendizaje, en que la secuen-
cia, acumulacién, consolidacién-reproduccion y el olvido o destruccion crea-
tiva de los acontecimientos” juegan un papel primordial, igual que la forma-
cién de obstdculos y limitaciones a esta dindmica. (Lundvall, 1992) El
andlisis de la calificacion requerida serfa parcial y limitado si se circunscri-
biera inicamente a la enumeracion de momentos discretos de aprendizaje,

2 Acontecimiento se refiere a la capacidad de dominio o conduccion de situaciones imprevistas de
aprendizaje que se presentan en el entorno laboral asi como en ambientes no laborales. (En analogia
al concepto de acontecimiento o evento empleado por LeiTe. 1996)
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razon por la cual se ha propuesto y en linea con el marco conceptual del pro-
yecto OIT/ACDI, el concepto de trayectoria, que implica direccidn, ritmo,
profundidad y obstdculos de los elementos que conforman el proceso de la
calificacion. La dificultad radica en como conjugar en el andlisis esos aspec-
tos que se manifiestan simultdneamente en la realidad, cuando por razones
del mismo andlisis, se ha tenido que recurrir a mediciones y lecturas parcia-
les y discretas.

3. La calificacion y el contexto. El contexto institucional, entendido
como el conjunto de costumbres, rutinas, reglas, normas y leyes, regula la
relacion entre personas y da forma a la interaccién humana en la empresa,
forjando la trayectoria del aprendizaje y por ende la calificacion. (Johnson,
1992). Puesto en un lenguaje normativo de la administracion empresarial y
de la propia OIT, se postula que la calificacién debe tener como fin mejorar
el desempefio econdmico y social de la empresa, lo que requiere a su vez
que el sistema de organizacion, el clima y la cultura laboral apoyen y sean
congruentes con dicho objetivo. Desde la perspectiva de la calificacion, esto
implica que debe estar articulada con la estrategia y concepcion organizativa
global de la empresa para que resulte efectiva. (Adams, 1996) En concor-
dancia con la teorfa del aprendizaje institucional como base de la innovacién
(Lundvall; Johnson; 1996), existe la corriente que define la calificacion
como una relacion social de cardcter complejo, que significa la definicién de
posiciones en el proceso de trabajo, en el mercado y en la sociedad:“En esa
perspectiva, la calificacion no aparece como un objeto preciso en si mismo
(un comportamiento, una practica social o una institucién) ni como una tota-
lidad (un sistema, un conjunto, un drea), sino como una ‘articulacién’ o
‘relacion’ entre dominios heterogéneos. Se trata de una relacién esencial-
mente conflictiva.” (Leite, 1996)

El andlisis de la calificacion, entendida como trayectoria, debe incluir
entonces elementos del contexto. La dificultad radica en ponderar y delimi-
tar la importancia o el impacto que estos elementos tienen en la calificacion,
para evitar que se llegue a la conclusion de que todo depende de todo, o
bien, que se pontifiquen algunos elementos y menosprecien otros.

4. La calificacion y la heterogeneidad. El andlisis de la calificacion basa-
da en trayectorias y considerando el contexto institucional-social en que
éstas se dan, lleva sin duda a la conclusion de que los caminos de la moder-
nizacion son variados. “Lo que parece caracterizar la situacion actual es
sobre todo la diversidad de experimentos, la variedad de trayectorias segui-
das segin las ramas, las empresas y los paises. Si es que existid, la homoge-
neidad quedd en el pasado.” (Ibidem). Recientemente, algunos analistas de



la estrategia de organizaciones, plantean que en un contexto de apertura de
mercados y flujos de comunicacidn, la base de la ventaja competitiva radica,
justamente, en la identificacion y fortalecimiento de los factores que hace a
la empresa tnica en el mercado. Es decir, las competencias fundamentales
que representan el atributo distintivo de la organizacién y que conforman lo
que se conoce como la calificacion estratégica del personal.(Adams, 1996).
Bajo este enfoque, pareciera que no se puede esperar méds que encontrar
diferencias en las trayectorias de calificacién en las empresas.

Sin embargo, el grado de libertad que tienen las empresas para escoger y
desarrollar trayectorias de aplicacion de nuevos conocimientos y con ello, de
calificacion, no es infinito. En efecto, la ciencia y la tecnologfa, asf como los
conceptos de organizacion, son fendmenos cuya evolucion no es un proceso
aleatorio sino que sigue una trayectoria, una secuencia determinada de even-
tos. “El crecimiento econdmico debe ser entendido en términos de una
dependencia. de una trayectoria.” (Rosenberg, 1994)

Si se parte del postulado que la innovacidn, entendida como la aplicacién
de nuevos conocimientos al proceso productivo (Johnson, 1992), es la fuente
de la mejora de productividad y la base de la generacion de ventajas compe-
titivas, el crecimiento econdmico depende de la trayectoria de innovacién de
las empresas. Un elemento fundamental de la innovacion, es lo imprevisto
que encierra: a) los problemas tecno-econémicos cuyo procedimiento de
solucion no se conoce de antemano; b) la imposibilidad de delimitar las
acciones que siguen a cada paso. (Dosi, 1988). Si bien los procedimientos a
seguir ante los problemas y las acciones en cada paso no siempre se cono-
cen, existen paradigmas que gufan la manera de c6mo abordar estos procedi-
mientos y acciones, muchas veces producto del esfuerzo de prueba y error
de las empresas individuales, y que generalmente son compartidos por la
comunidad empresarial, sirviendo de base para mejorar el desempefio de su
organizacion. (Idem)

Considerando ademds, que la innovacion es sobre todo, el producto de
una actividad colectiva, el resultado de la interaccion y comunicacién entre
personas, sumando los factores institucionales que delimitan los grados de
libertad en que las empresas pueden encontrar soluciones a sus problemas,
las posibilidades de divergencia entre las trayectorias de innovacién de las
empresas se acotan, y con ello también la calificacion.

Es decir, el conjunto de las trayectorias de las empresas no representa un
espectro de 360° ni tampoco de 180°; se ubican dentro de un paradigma
determinado, con sus respectivas diferencias individuales de acuerdo a las



capacidades de aprendizaje y/o las decisiones propias a la estrategia seguida.
La dificultad consiste en encontrar analiticamente los sistemas de signos que
conforman el acotamiento del conjunto de las trayectorias, sin caer en deter-
minismos y/o reduccionismos. (Merténs, Palomares, 1993)

5. La calificacion y las relaciones laborales. La trayectoria de la califica-
cion se inscribe en el sistema de relaciones laborales que regula el mercado
de trabajo interno de la empresa. Forma parte del contrato de trabajo tanto
en su expresion formal como informal, incluyendo las costumbres. Se cir-
cunscribe al compromiso de esfuerzo, en este caso de aprendizaje, que el
personal asume con la organizacion y viceversa. Esto lleva a la corriente
tedrica que considera a todos los mercados de trabajo como una arena de
accion politica, el elemento que los diferencian es la naturaleza de las con-
venciones (concesiones) sociales que determinan la acreditacion, sefiala-
miento, definicion y negocacion de la calificacion. Donde la constitucion
social” es débil, el poder puede ser ejercido de manera autocrdtica (Jones,
1996), lo que darfa una direccidn especifica al tipo de calificacion adquirida:
“Una supervision intensa y estrecha sobre el trabajo podria reducir la volun-
tad del trabajador para interactuar positivamente en un proceso de innova-
cion. Barreras tradicionales entre diferentes grupos de trabajadores califica-
dos y los conflictos sobre la distribucién del poder y el ingreso, tanto en las
empresas individuales como en la sociedad en su conjunto, tiende a hacer la
comunicacion més dificil”. (Johnson, 1992)

El doble compromiso entre trabajador y empresa que se da en torno a la
calificacion, le posiciona en una situacién donde si bien aparentemente hay
mucho en comn entre los intereses de la empresa y del trabajador, existen
elementos de fondo que le convierte en un espacio de tensidn y negociacion.
Tradicionalmente se disputaba en el proceso de trabajo el control sobre el
saber entre la gerencia y los trabajadores como parte del dominio del poder
en la organizacion; en el entredicho estaba la dificultad de que el trabajador
asumiera mayores responsabilidades en el proceso. Si bien en los procesos
modernos se pide al trabajador desarrollar sus saberes, a la organizacién no
le conviene dependerse demasiado de saberes especializados, dificilmente
socializables pero al mismo tiempo si transferibles a otros contextos, porque
esto aumenta la capacidad de negociacidn y de poder de los trabajadores.
Ejemplo son los matriceros en las plantas automotrices modernos; a pesar de
la automatizacion, el proceso sigue dependiendo de un oficio, el del matrice-

3 Se define la constitucion social o el marco normativo a partir de tres elementos centrales: acceso
autoridad y derechos. (Jones, 1996)



ro; estos oficiales adquieren una posicién destacada de negociacion en la
organizacion. En el caso de una planta estudiada. en el momento que estos
oficiales amenazaron de dejar la planta ‘en bloque’, la gerencia tuvo que
aceptar una serie de condiciones planteadas por estos trabajadores. Podrfa
tomar la decision de capacitar a mds personal, sin embargo, para que un
obrero alcance dominar el oficio, puede tardarse hasta cuatro o més afios, lo
que representa una inversion significativa por parte de la empresa solamente
para cubrir una situacion de contingencia.

Las relaciones laborales seleccionen la direccion e incluso pueden limi-
tar el proceso de aprendizaje y por ende la calificacion en la empresa. En
caso de que existan delimitaciones de funciones, el aprendizaje amplio no
puede darse. En el caso de una planta sidertrgica, con un sindicato de
empresa, la gerencia negocid con el sindicato liquidar a todo el personal,
que se recontratd el dfa siguiente con un sueldo inferior y un sistema de
ascenso y de escalafon basado en un petfil de calificaciones basadas en la
multihabilidad y funcionalidad. Para esta empresa, se recurri6 a la reinge-
nierfa de las relaciones laborales para poder implantar un nuevo esquema
de aprendizaje, donde el obrero ya no estd confinado a un puesto determi-
nado, sino donde el proceso lo requiere. Al contrario, en el ingenio azuca-
rero con un contrato ley rigido que regula las relaciones laborales en deta-
Ile de toda la rama, no se ha podido negociar la multihabilidad y el ascenso
sigue dependiendo de la antigiiedad, limitando el despegue del aprendizaje
entre el personal.

Otros elementos del sistema de relaciones laborales que inciden en la
calificacién son la remuneracidn, la participacion y la amplitud de la forma-
cion. La relacion entre calificacion y remuneracion si bien generalmente no
es directa, tampoco puede negarse su existencia, y menos en situaciones de
deterioro del salario real, como es el caso de la industria mexicana. La parti-
cipacion del sindicato y/o los trabajadores en los sistemas de formacion se
presenta como espacio de negocacion porque incide en la naturaleza y forma
del aprendizaje que se préctica. La amplitud es un tema recurrente planteado
por el sindicato en algunos paises con mayor tradicion de innovacion en las
reinvindicaciones, demandando que el obrero tiene derecho a determinados
horas de formacion pagadas por la empresa, con un espectro amplio de posi-
bilidades en cuanto a su contenido.

Estos cinco nicleos conceptuales estardn presentes a lo largo del andli-
sis sobre la trayectoria de la calificacidn en las empresas altamente innova-
doras.
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Establecimientos altamente innovadores: Caracteristicas y
desempefio

La referencia bdsica en este trabajo son establecimientos* altamente
innovadores con un destacado desempefio en productividad, de las ramas
metalmecénica y alimentos, fundamentalmente. En este trabajo se les han
denominado empresas lideres. Las fuentes que se han tomado como referen-
cia de los datos son tres. En primer lugar, la muestra de empresas de la
encuesta autoadministrable sobre estrategias de productividad y recursos
humanos en el marco del proyecto OIT/ACDI, que se llevd a cabo entre
1992 y 1993. En segundo lugar y entendida como una actualizacion de apo-
yo a las primeras, un grupo de empresas integrantes del Comité de Empresas
Trabajando en Calidad, con sede en Toluca, Estado de México. En tercer
lugar, empresas donde se han hecho estudios de caso recientemente.

El Comité de Empresas Trabajando en Calidad tiene por objetivo llevar a
cabo acciones para el intercambio de experiencias en calidad y capacitacion,
en este caso reuniones mensuales en las respectivas empresas. La empresa
anfitrion explica la trayectoria seguida en calidad y gestion de recursos huma-
nos, especialmente en cuanto a capacitacion, misma que se analiza y discuta
con los representante de las otras empresas. Esta actividad de aprendizaje ins-
titucional nacid de las empresas del corredor industrial de dicha ciudad y con-
t6 en su fase de arranque con el apoyo metodoldgico del proyecto OIT/ACDL

La muestra de empresas de la primera fuente eran 77 casos provenientes de
las ramas metalmecénica y alimentos. De estos 77 se llegd a identificar primero
un grupo de empresas dindmicas en cada rama por haber tenido progresos en 14
y 11 indicadores de productividad, respectivamente, en el periodo 1989-1992.
En un estudio sobre determinantes de la mejora en productividad basado en
estos indicadores, se confirmd una asociacién positiva con la suma o cantidad
total de iniciativas de innovacion en las dreas de gestion de la produccidn, tecno-
logfa, organizacion del trabajo y recursos humanos.(Mertens, 1996-a)

Partiendo de un universo de 45 iniciativas en total, el segundo paso con-
sisti6 en seleccionar aquellos establecimientos dindmicos en productividad en
el periodo 1989-1992, que en el perfodo siguiente, 1993- 1995, tenfan previs-
tos aplicar un nimero total de iniciativas igual o mayor que el promedio de la

4 Se utilizard indistintamente el término de establecimiento y empresa, en el entendido que en
todo caso la referencia es el primero, es decir, la planta.

5 El total de indicadores que se tenia como referencia eran 21. Para mayores detalles acerca de
los criterios de agrupacion, véase MerTens ( 1996-a)



muestra total. Es una aproximacion a aquellos establecimientos que eran
dindmicos en el primer perfodo de referencia y que posiblemente continuarfan
siendo en los afios siguientes por la expansion de sus iniciativas innovadoras.
Eran empresas que no solamente proyectaban ser altamente innovadoras, sino
que también habfan mostrado una capacidad para traducir las iniciativas de
innovacion en resultados de productividad, en el primer perfodo.

Se obtuvo as una seleccion de empresas de la rama metalmecénica (10
casos) y de alimentos (8 casos), que se denominaron altamente innovadoras,
con un promedio de 30,5 y 32,6 iniciativas de innovacion previstas, respecti-
vamente, para el perfodo 1992-95. Entre sus principales atributos de desem-
pefio figuraban: a) estaban exportando (80 por 100 de los casos de metal y
50 por 100 de los de alimentos); b) habfan mostrado un mejora en volumen
de ventas y mérgenes de ganancia entre 1989-92.

Como caracterfsticas adicionales aparecen su tamafio, empresa mediana a
grande (mayor de 250 personas), y poca injerencia extranjera directa en el
capital social (alrededor del 30 por 100 de los casos en cada rama). Por otra
parte, el proceso de produccidn de las empresas de metalmecdnica era sobre
todo de lotes pequefios (60 por 100 de los casos) cuando el de las de alimen-
tos era de series largas o procesos semicontinuos (70 por 100 de los casos).

La segunda fuente consisti6 de 11 empresas pertenecientes al menciona-
do Comité Trabajando en Calidad, todas con cierto grado de liderazgo inno-
vador en su respectivas ramas. Se complementd con informacion de otras 4
empresas (autopartes, automotriz, ingenio azucarera y aparatos de comuni-
cacion doméstica) en las que se estd acompafiando la introduccion de un sis-
tema de gestion de recursos humanos por competencia laboral , asi como de
otras dos (automotriz, sidertirgica) donde recientemente se habian realizado
estudios de caso.

La principal caracteristica de estas 17 empresas fue que habfan sido exi-
tosas en el desarrollo de sus mercados; la mayoria estaban exportando; habfan
sido innovadoras en organizacién y tecnologfa, con mejoras sustanciales en
la productividad, segtin los indicadores de la produccion depurada, en el
periodo 1992-1996; y, con resultados positivos en la evolucion de la rentabi-
lidad sobre capital.

6 Para su implementacion del sistema de competencia laboral, se ha disefiado una metodologia
participativa que inicia con un autodiagndstico de la estrategia de productividad y recursos humanos,
tanto por parte de la gerencia como del sindicato, y se ha desarrollado en el marco institucional donde
participa el programa CIMO/STPS, el CONOCER y la OIT. La mayor parte de la informacion manejada
en este trabajo en relacion a estas empresas proviene de los resultados de dicho autodiagndstico.
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Trayectorias de innovacién y direccién del cambio en
la calificacion

Estrategia de Innovacion y Calificacion

La innovacion entendida como la aplicacion de nuevos conocimientos al
proceso productivo, se puede considerar la base de la mejora en productivi-
dad y por consecuencia, el sustento de la recreacion de las ventajas competi-
tivas de la empresa en el mercado. La innovacién no se limita a la esfera tec-
noldgica sino se extiende a diferentes dmbitos de la empresa que en el
proyecto OIT/ACDI se han ubicado en tres grupos ademds de la tecnologfa:
gestion de la produccidn, organizacion del trabajo y recursos humanos. Cada
uno de estos espacios se componen de un conjunto de iniciativas de innova-
cién y la mayoria de ellas son tipicas dentro del paradigma de la produccion
depurada. (Womack, et.al., 1990)

La pregunta a contestar en este apartado es ;hasta qué punto las empre-
sas lideres en metalmecdnica y alimentos han seguido estrategias similares
de innovacion orientada a desarrollar una préctica depurada de produccion?
El grado de similitud en la estrategia seguida darfa pie a la hipdtesis de que
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las empresas ‘modernas’ recurren a ciertos conocimientos, habilidades y
actitudes genéricas, que no dependen de la rama de actividad. Habrdn otros
que serdn especificos a la rama y la empresa en cuestion. Ambos son de par-
ticular interés para el sistema de formacion profesional, porque permitirdn
adecuar la formacion bdsica a las nuevas necesidades del proceso producti-
vo, delimitando lo genérico de lo especifico.

Se cont6 con informacién de dos tipos: en primer lugar, el énfasis que se
ha puesto en cada una de las dreas de innovacion; en segundo lugar, la com-
posicion del paquete de iniciativas innovadoras desarrolladas.

Lo comin en el primer perfodo del estudio, 1989-92, que corresponde
con el acercamiento inicial de las empresas al concepto de la produccion
depurada, es el énfasis puesto en la innovacion de la gestion de la produc-
cion: en establecer nuevas pautas para guiar la estrategia de innovacion en
dreas mds acotadas de mejora en productividad. Lo comtn en la trayectoria
hacia la produccién depurada entre ambas ramas, consistio en enfatizar pri-
mero la construccion integral u holistica de una nueva vision y conceptuali-
zacion de la productividad, ubicdndose aqui inicialmente las mds evidentes
oportunidades de mejora en productividad’. Estd compuesto por lineamien-
tos estratégicos de tipo general, que en gran medida estdn bajo dominio de la
gerencia, donde el aprendizaje del operario a los nuevos sistemas aparece
mds como un ‘derivado’ que como parte medular del mismo.

En el siguiente perfodo, presumiblemente cuando se hayan agotado las
oportunidades mds evidentes de mejora en productividad a partir de la nueva
conceptualizacion estratégica global, la trayectoria muestra similitud en que
la innovacion en organizacion del trabajo gana en importancia, a dispensa de
la gestion en produccion. Esto coloca al operario en el centro del aprendizaje
hacia la mayor productividad. La diferencia se da en cuanto a que en el
metal el énfasis se da también en el drea tecnoldgica donde las empresas
habfan acumulado rezagos en el pasado, mientras que las de alimentos se
inclinardn mds hacia el drea de la gestion de recursos humanos, por los reza-
gos criticos en este campo. Es decir, las empresas de alimentos siguieron
una ruta mds esperada en la profundizacion de la produccion depurada antes
de pasar nuevamente a la tecnologfa (Womack, et.al., 1990): de gestion de la
produccidn, hacia la organizacion del trabajo y recursos humanos. Mientras
las de metalmecdnica, rama donde nace la produccion depurada, parecen

7 Entre los casos de la muestra en su totalidad se encontrd una relacion positiva entre el nimero
de iniciativas en el rea de gestion de la produccion y la mejora en productividad en el periodo 1989-
92.(MerTENS, 1 996-a)
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pasar antes de concluir el ciclo de la innovacién en organizacion y recursos
humanos, a la innovacion tecnoldgica.

La interpretacion que surge es que en el segundo momento de la estrate-
gia de depuracion, las empresas lideres en alimentos colocardn el aprendiza-
je del operario en primer término, probablemente porque el desfase de la
formacidn del personal con la innovacion en tecnologfa y organizacién se
habia evidenciado mds que en el caso metalmecanica. En parte porque tradi-
cionalmente solfa ocupar a personal operario menos calificado que las
segundas, y en parte por que los saltos tecnoldgicos en una industria de pro-
ceso continuo involucran generalmente a mds puestos de trabajo que en pro-
cesos discretos que prevalecen en la industria metalmecdnica, evidenciando
la falta de formacién de nimero mayor de personas y por consecuencia, la
necesidad de poner mayor énfasis en el desarrollo del recurso humano.

En resumen, el estereotipo de que la industria de alimentos enfatiza la
tecnologia y la metalmecdnica la organizacién y el recurso humano, no se
dio. En un primer momento de la trayectoria hacia la produccién depurada,
hubo convergencia entre ambos grupos con el énfasis en gestion de la pro-
duccion, en la orientacién global de la estrategia de productividad. En el
segundo momento, dicha convergencia es menos claro: los lideres de la
industria de alimentos estdn inclinando mds hacia la innovacion en organiza-
cion del trabajo y recursos humanos, mientras que las de metal tienden a
inclinar mds a la innovacién en tecnologfa. Esto podria llevar a la hipétesis
de que la tradicional divergencia entre ambas industrias en el primer perfodo
de la produccién depurada tendia a cerrarse, situacién que en el segundo
momento ya no es tan clara. Esto darfa pie a su vez a la hipdtesis de que las
calificaciones genéricas entre ambas ramas tendian a extenderse en lo que
atafien los nuevos conocimientos en torno a la gestion de la produccion.

En cuanto a la composicion de las iniciativas de innovacién, se iniciard
con la gestion de la produccién, que es el mbito donde se conecta la estrate-
gia de mercado con el proceso productivo. Es el espacio donde se definan
las lineas generales de transformacién del proceso productivo a seguir por la
empresa para ser competitiva en el mercado, mismas que permite articular
las iniciativas en otras dreas: la tecnologfa, la organizacién del trabajo y la
gestion de recursos humanos.

Innovacién en la Gestion de la Produccion y Calificacion

Entre las iniciativas comunes que las empresas lideres tenfan previstas
implementar en el perfodo 1993-95, resaltan en primer lugar: una relacién



GRAFICO 2
INNOVACION EN GESTION DE PRODUCCION

Proyeccion empresas lideres (1993-95)
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mds estrecha entre departamentos, cambios en el layout, justo a tiempo, asis-
tencia técnica a proveedores, recoleccion de sugerencias a clientes y una
gestion ambiental. En segundo lugar y con una presencia ligeramente menor
entre las empresas: células de produccidn, control estadistico de proceso,
kaizen y el cambio en el sistema de costos. Lo que menos se di6 en ambos
casos es la subcontratacion de produccion; donde la diferencia era més mar-
cada entre los dos grupos de empresas era en subcontratacién de servicios
que escasamente estaba propuesta en alimentos: el concepto de centrarse en
su actividad principal no se habfa difundido atin en esa industria; mientras
que en caso del metal este concepto se limitd a los servicios.

Con excepcion de la subcontratacion, la trayectoria de aplicacion de nue-
vos conceptos de gestion de la produccidn es bastante similar entre las
empresas lideres de las dos industrias y apuntan a una direccion hacia: a)
una mayor integracion entre las distintas fases del proceso, tanto al interior
de la planta como con su entorno inmediato, clientes y proveedores; b) el
aseguramiento de calidad; ) la mejora continua, introduciendo el permanen-
te cambio como pauta de la gestion; d) la conservacion del medioambiente.
Estas direcciones de gestion se proyectan en la calificacién del personal,
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convirtiéndose en dimensiones comunes o genéricas, entre estas dos grupos
de empresas lideres con caracteristicas de proceso muy diferentes.

La mayor integracién llevard a desarrollar capacidades de comunicacion
efectiva, relacionado con lectura y escritura bésica; el aseguramiento de cali-
dad se relaciona con el dominio de técnicas de medicion y administracion,
incluyendo célculos bésicos: la mejora continua con la capacidad de andlisis,
reflexion y aprendizaje; y el medio ambiente con los conocimientos y pricti-
cas de gestion y administracion ambiental.

No obstante la similitud en los enunciados, ellos se refieren a conceptos
que por naturaleza son amplios y generales, teniendo la funcién de articular
los diferente espacios organizativos de la empresa. Por eso, el significado
preciso que las empresas iban dando a estas iniciativas difirié de organiza-
cién en organizacion.

Es en el proceso de la profundizacién y consolidacién de las iniciativas
donde nuevamente aparecen rasgos de similitud entre las estrategias segui-
das por las empresas lideres. En el universo del Comité de Empresas Traba-
jando en Calidad (ciudad Toluca, Estado de México), se observé un evolu-
cion ‘tipica’ en las iniciativas aplicadas en materia de calidad-eficiencia, la
base de la produccion depurada. Muchas de las empresas habfan empezado
en los afios ochenta con alguna filosoffa de mejoramiento de calidad, apli-
cando técnicas estadisticas de control en los puestos de trabajo e instalando
circulos de calidad y/o grupos de mejora. Segtin la opinién de algunos
gerentes, estas iniciativas si bien dieron resultados en cuanto a crear una
conciencia de que la calidad no se controla sino se produce en cada opera-
cion y fase del proceso, el ‘amarre’ como sistema a través de rutinas se limi-
t0 a los puestos de trabajo, aplicando las estadisticas. Sin embargo, no se dio
la integracién sistémica entre las fases del proceso.

En la medida que las mejoras al proceso y la flexibilidad para adaptarse al
mercado adquirieron mayor importancia, las limitaciones del aseguramiento
de calidad en el puesto se hicieron evidentes frente a la necesidad de asegurar
la calidad de todo el proceso: la totalidad no es igual a la suma de las partes.
Ademds, en la préctica el proceso de mejora era desigual y sus alcances no se
podian prever ni planear, algunos grupos de mejora o circulos de calidad fun-
cionaban, otros no, lo que creaba una situacién que se caracterizaba por su
dependencia de la voluntad de algin lider y la incapacidad de un seguimiento
sistemdtico y sostenido por la gerencia; paralelamente, la complejidad de las
iiciativas empez incrementarse en la medida que las estrategias de las
empresas se volcaron mds hacia satisfacer las necesidades del cliente.



Todo esto llevé a que los procedimientos tradicionales, construidos en el
mejor de los casos bajo el formato de la escuela de tiempos y movimientos,
quedaron obsoletos por bdsicamente tres motivos: en primer lugar, no se dis-
ponfa de un formato tnico de descripcion de funciones y tareas entre todos
los procesos de la empresa; en segundo lugar, los formatos no formaban
como proceder en caso de aplicacion de mejoras o cambios, en caso de
imprevistos o cuando el trabajador no sabe efectuar la tarea; en tercer lugar,
se limitaba a la descripcion de la operacidn, pero no inclufan a los elementos
que aseguran que el operario haga bien el trabajo, por ejemplo, conocimien-
to de las herramientas, la materia prima y los criterios de calidad.

La profundizacion de la innovacion en gestion de la produccion hacia
sistemas depurados integrales, con mayor exigencia hacia la obtencién de
resultados concretos en cuanto a reduccion de costos y mejora de calidad, se
di6 en la mayorfa de los casos del mencionado Comité en los afios 1991-93.
Fueron los afios en que la apertura comercial se acelerd y el TLC estaba por
firmarse, lo que aumentd la competencia del exterior, agudizado por el atra-
so cambiario que se vino agrandando.

En algunos casos (cinco de los 11 aqui estudiados) y ante la amenaza de
cerrar la planta, la profundizacion de la estrategia de innovacion de la ges-
tion se acompafid por reestructuraciones profundas; como dijo un gerente:
“tuvimos que tomar medidas drdsticas, el panorama era muy negro en 1990-
91, lo que obligd a cambiar la tecnologia y el personal. El mundo nos estaba
rebasando”. La profundizacion de la estrategia en general se di6 a partir de
un nuevo liderazgo gerencial, removiendo el personal que no querfa com-
prometerse con las modificaciones. Las empresas que pertenecian a grupos
industriales fuertes, podian tomar la opcion de reestructurar e invertir simul-
tdneamente; no asf muchas medianas y pequefas. (Mertens, 1996-a)

Los cambios en esta fase de la trayectoria se orientaban a modificar integral-
mente la prdctica productiva en la empresa, lo que a la gestion llevo a plantear
como problema prioritario modificar la cultura de trabajo prevaleciente. En
todos los casos del Comité de Calidad, los gerentes mencionaban dicha necesi-
dad, situacion a que los intentos previos de aseguramiento de calidad y mejora
continua no habfan llegado porque segiin su opinion, no lograron instalarse
como nuevas rutinas: “el cambio en la cultura se da a través de la sistematiza-
cion de las acciones, convirtiéndolas en nuevas rutinas, nuevas practicas”. Un
sistema de control estadistico de calidad o de proceso, por si solo no es un cam-
bio integral en cémo hacer el trabajo. El cambio integral ha llevado a las empre-
sas a revisar y plantear su vision de negocio y los valores que persiguen, como
referencia bdsica de la gestion. Valores que, sin embargo, ficilmente pueden
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CUADRO |

INTRODUCCION NUEVOS SISTEMAS DE CALIDAD

MUESTRA EMPRESAS EN TOLUCA, MEXICO 1996
(Asociados al Comité Empresas Trabajando en Calidad)

Planta Cambio IS0 9002 Resultados
Principal producto sistema calidad ~ Motivo del cambio ~ Forma de Cambio Empleo (1996) Inversién* 21996
CELANESE 1989 Agotamiento sistema  Cambio liderazgo [ St | Premio
Fibras de nylon y anterior basado en gerencia exportacion
poliester Crosby 1996
LA MODERNA 1991/92 Fortalecer liderazgo ~ Cambio liderazgo — En via — Inicio
Galletas en mercado gerencia exportacion
EATON 1994 En el riesgo cerrar Reestructuracion [ En via — Inicio
Ejes automotriz planta ante caida total exportacion
mercado interno
MANE 1992/94 Consolidar expansion  Continuidad con [ En via I Expansién
Fragancia y sabores mercado nuevo liderazgo mercado e
gerencia inicio export.
GILLETE
Productos de cuidado 1991/92 Seguir politica Cambio liderazgo — En via [ Expansion

personal casa matriz gerencia mercado




CUADRO | (continuacién)

INTRODUCCION NUEVOS SISTEMAS DE CALIDAD

MUESTRA EMPRESAS EN TOLUCA, MEXICO 1996
(Asociados al Comité Empresas Trabajando en Calidad)

Planta Cambio IS0 9002 Resultados
Principal producto sistema calidad ~ Motivo del cambio ~ Forma de Cambio Empleo (1996) Inversion* 21996
VITRO 1991/92 En riesgo sobrevivencia  Reestructuracion | St [ Expansion
Botellas de vidrio planta ante competencia mercado
FAMOSA 1991 En riesgo sobrevivencia  Reestructuracion [ En via [ Expansién
Latas planta ante competencia total mercado
CUAUTHEMOC 1992 Pérdida de mercado  Reestructuracion - Si [ Expansion
Cerveza parcial mercado
PRODUCTOS DE MAIZ 1993 Seguir directrices Continuidad — No ha | Expansion
Alimentos casa matriz considerado mercado
ALCATEL 1992 En riesgo sobrevivencia  Reestructuracion I St Inicio
Teléfonos planta ante competencia exportacién
CHRYSLER 1992 En riesgo Cambio liderazgo — En via Expansién
Automotriz cerrar planrta gerencia QS 9000 exportacion

* A partir del cambio
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quedarse en el discurso, como se ha visto en el pasado reciente. Se quedaron en
el discurso por que no podfan transformarse en cultura dominante, es decir, no
lograron romper las viejas estructuras de pensamiento sobre la identidad de la
empresa asi como del poder. (Schoenberger, 1997) No es extrafio observar
entonces que para que se pudieran dar los cambios profundos e integrales, en
muchos de los casos se tuvo que remover la base del poder: la gerencia general,

Un instrumento para amarrar, aterrizar y sostener los cambios propuestos, es
el ISO en sus variantes 9000 y recientemente el 14000 (focalizado al medio
ambiente). Las 11 empresas estudiadas del Comité de Calidad, todas menos una,
estaban involucradas en la instalacion del ISO 9002 (el 9001 es para empresas
cuyo proceso incluye la investigacion y desarrollo), y varias ya habfan pasado la
certificacion, lo que implica que continuamente les hardn auditorfas para verifi-
car que estan siguiendo las pautas del sistema. EI [SO amarra mediante la docu-
mentacién del proceso los cambios que se van introduciendo. Tiene el riesgo de
que la organizacion trabaja més para el sistema que para el mercado; en efecto,
la documentacion del proceso no va mds alld de describir de como los procesos
deben llevarse a cabo, y no asegura la manera més pertinente para generar venta-
jas competitivas. En teorfa se puede incluso “documentar un proceso mediocre y
obtener el certificado ISO”. No obstante en la practica, las empresas estudiadas
afirman que la sistematizacion del proceso de cambio a través de ISO ha dado
resultados positivos, en cuanto a la expansion de mercados, especialmente de la
exportacion. (Cuadro 1) En México, la certificacion ISO se estd expandiendo
ripidamente entre las empresas, especialmente las medianas y grandes: en mayo
de 1995 se tenfa registradas a 145 plantas, cifra que para diciembre de 1996 se
estimd que se habrd triplicado.

La limitacion del sistema ISO radica en que no va mds alld de asegurar
que se hagan las cosas seglin pardmetros de documentacién del proceso, es
decir, no rebasa lo existente en el proceso. Esto no significa que sea una nor-
ma estatica, sino establece las reglas a seguir cuando se introducen innova-
ciones. Como siguiente paso después de la instalacion de ISO o su equiva-
lente QS en la automotriz, estd apareciendo la rearquitectura del negocio
(concepto que maneja la planta Chrysler) rompiendo las estructuras tradicio-
nales de insercién en el mercado. Esto implica extender el radio de accién
del aprendizaje, movilizando recursos mds alld de los Iimites tradicionales
de la empresa, involucrando bajo los lineamientos del 1SO, a los proveedo-
res, 0 solo del primer sino también del segundo y tercer grado, asi como los
distribuidores y consumidores. Significa también retomar el camino de la
mejora continua, involucrando a los trabajadores en el desarrollo de las
innovaciones. (vease, recuadro)



RELATO DE LA TRAYECTORIA DE SISTEMAS DE CALIDAD EN LA
PLANTA DE CELANESE (Toluca)

En la década de los 70 nuestro sistema de calidad estaba basado en el cldsico
control estadistico y grifico, y se contaba con inspectores de calidad. En 1982 se
desarroll6 el sistema integral de calidad, basado en las teorfas de Crosby, orientado
al convencimiento de las personas sobre las bondades de la calidad. El principio era
cumplir los requisitos acordados con el cliente, aplicando control a pie de maquina
y cdlculos de CCP’s (coeficiente capacidad de proceso) para saber cuando un proce-
so tenfa mejora. En 1989 decidimos complementar el sistema de calidad con la Nor-
ma ISO 9002. Después de dos afios de ajuste del sistema a la norma, se obtuvo la
Certificacion y desde entonces, hemos obtenido 4 auditorfas por afio, 2 internas y 2
externas. La norma ISO nos ha obligado a ser méds ordenados con el Sistema de
Calidad y la conciencia de que tenemos auditorfas frecuentes, ha evitado que se
deteriore el sistema. En 1995 se inici6 una reactivacion del sistema integral de cali-
dad que ya se habfa empezado en 1982, para poder destacarse y diferenciarse en el
mercado. En efecto, hubo una evolucién de Control de Calidad, a Aseguramiento de
Calidad y después a Sistema de Calidad Total, incorporando sucesivamente a mds
elementos: empezando por el proceso, a materias primas, proveedores y clientes;
después, al proceso del proveedor y cliente, agregando mds valor a los dltimos; se
corrigio la desviacion de que se estaba trabajando mds para el sistema que para las
necesidades del cliente. La reactivacion signific una capacitacion de dos dias a
todos los trabajadores.

sistema calidad total 1995

Valor agregado al cliente; liderazgo; Kaizen; trabajo en equipo;
desempeiio destacado

aseguramiento 1989

Iso 9000; auditorfas; servicio postventa; evaluacién proveedores

control calidad 1982

Crosby; desviaciones estandares

I Proceso interno producto

proceso proveedor 1 Lcliente proceso ]
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En esta nueva fase se profundizard la depuracién de las estructuras de las
empresas, con la externalizacion mds decidida de toda actividad que no se
inscribe en el corazon del saber hacer del negocio. En la planta siderdrgica
se duplico entre 1994 y 1996 el personal ‘externalizado’ para llegar a repre-
sentar el 40 por 100 del personal empleado en ese tltimo afio. Los principa-
les motivos para externalizar eran la reduccion del costo laboral y el evitar
que se tenia que ampliar la plantilla del personal ante la atraccion del merca-
do. En la planta cervecera, después de haber instalado y certificado el ISO,
se paso a una estrategia de ‘right sizing’, que incluye la externalizacion. En
la planta de Volkswagen en Puebla se inicid una estrategia integral de exter-
nalizacion en 1994, que incluye una asistencia técnica y una evaluacion-cer-
tificacién como proveedor confiable.

LA EVOLUCION DE LA ESTRATEGIA DE CALIDAD DE LA PLANTA DE
CHRYSLER FUE (EN ORDEN CRONOLOGICO):

1. Inspeccién de calidad con 300 inspectores en la linea;

2. Aseguramiento de calidad con el autocontrol por parte de los operarios;
3 Calidad total;

4. Mejora continua del proceso total;

5. Calidad total mas reingenierfa de la empresa;

6. Rearquitectura y el rompimiento de las estructuras del mercado.

En el tiempo y con el avance de las estrategias de calidad, el grado de involu-
cramiento y el compromiso de la alta gerencia se ha vuelto cada vez mayor.

En un principio, con el aseguramiento de calidad, la estrategia se basaba en los con-
ceptos de Crosby; posteriormente la organizacion se hizo abierta para todos aquellos
conceptos que pudieron ser de utilidad para los objetivos que s estan persiguiendo.

La proyeccion del sistema ISO sobre la calificacidn lo enmarca con clari-
dad la empresa Celanese:

“(..) ISO-900 es un cambio de cultura. Para modificar las conductas se
requiere modificar las actitudes y como las actitudes son el resultado de nuestro
proceso de pensamiento y este se basa en nuestra cultura, entonces debemos pro-
vocar un cambio cultural. La cultura de la gente se modifica: a) a través del
establecimiento de procedimientos, especificaciones, métodos de trabajo y regis-
tros de calidad; b) con la capacitacion y adiestramiento de la gente sobre la
aplicacion de los documentos antes declarados y, c) con el establecimiento de
controles para asegurar que el sistema no abandona con el tiempo. La repeticién
sistemdtica de las conductas termina siendo costumbre y la costumbre ley y la
ley es reflejo de un cambio cultural.”



Aspectos mds acotados de proyeccion sobre la calificacién se observan
por ejemplo en la planta de la Ford en Hermosillo: “El personal debe estar
entrenado en el uso de los procedimientos: cada quien debe saber lo que tie-
ne qué hacer; se deben seguir los procedimientos; cualquiera tiene la oportu-
nidad de demostrarlo. El personal debe:

1. Conocer la politica de calidad de la compaiifa.
2. Conocer su trabajo y la localizacion de sus instrucciones de trabajo.

3. Conocer sus herramientas, calibradores y sus requerimientos de cali-
bracion.

4. No crear documentos no autorizados (ayudas visuales, instrucciones).

5. No utilizar herramientas ni calibradores no autorizados (deberfan
estar identificados con nimero).

6. Saber lo que tiene que hacer si no puede completar correctamente su
trabajo.

1. Saber qué hacer con los materiales defectuosos.

8. Contestar todas las preguntas que le hagan, en forma breve y directa”.
(Ford ISO 9001 guia de bolsillo)

El problema de este tipo de proyecciones sobre la calificacion es el enfo-
que meramente instrumental de la cultura y pricticas de trabajo, que viene
dictandose desde la gerencia para abajo. Es la limitacién también de los sis-
temas IS0, es decir, asegura la calidad pero no necesariamente asegura una
fuerza de trabajo innovador, que a fin de cuenta, es la base de la recreacién
de la ventaja competitiva. En un contexto donde la empresa no puede asegu-
rar la estabilidad en el empleo, la empresa tendrd que conquistar la lealtad y
compromiso del trabajador, satisfaciendo sus intereses a partir del desarrollo
individual, ofreciendo amplias oportunidades de formacién ms alld de la
funcion que ocupa y creando un ambiente que estimula el personal para
seguir aprendiendo. (Donkin, 1995). Situacién que solamente en una de las
empresas estudiadas (la siderdrgica) se ha planteado a nivel de discurso (atin
no han podido concretizarlo en la prictica), mientras que en las demds
empresas no es parte explicita de la estrategia.

Innovacion en Tecnologia y Calificacién

Las iniciativas de innovacién en tecnologfa tienen en comin entre ambos
grupos de empresas, en primer lugar la computarizacién del sistema ¢



informacion en planta y el desarrollo de nuevos productos. En segundo tér-
mino, en un porcentaje menor de casos, la automatizacién del transfer de
productos entre estaciones de trabajo, la automatizacién de la oficina, la tec-
nologfa ambiental, la estandarizacion de partes y nuevos procedimientos de
transformar materias primas. Poca aplicacion se observé en la automatiza-
cion del control de calidad, funcién que sigue literalmente en manos del
operario en la mayor parte de las empresas, aunque en recientes observacio-
nes en planta se ha notado que en su aplicacion tiende a difundirse ms en el
futuro préximo.*

La diferencia entre ambos grupos de empresas se da en la automatizacién
de las estaciones de trabajo y de manejo de materiales. Las empresas ali-
menticias apuntan mucho mds que las de metalmecdnica, a una estrategia de
automatizacion que parte del estacion de trabajo, abarcando el transfer de
productos semi-terminados y el manejo de materiales.

GRAFICO 3
INNOVACION TECNOLOGICA

Proyeccién empresas lideres (1993-95)
PROCESO: —
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Estandarizacion partes = +
Automatizacion disefio
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8 En una fabrica que produce latas de aluminio a una velocidad de 2000 por minuto, y en una
planta de alimentos donde se embasan concentrados de caldo de pollo y harinas, se tienen instalados
controles de calidad automatizadas a pie de o incorporados en las maquinas.



Por su parte, las de metal proponen ser mds activas que las de alimentos
en la automatizacion del disefio, lo que facilitard dinamizar los cambios en
productos y aumentar la flexibilidad de adecuacion de la produccién a la
demanda en el mercado.

La proyeccion de los cambios tecnoldgicos en la calificacion es similar
entre los dos grupos de empresas en los aspectos: a) interpretacion y manejo
de la informética; b) actualizacién de conocimientos y habilidades en torno a
nuevos productos; c) inspeccién-aseguramiento manual de calidad; d) cono-
cimiento tecnoldgico acerca de la conservacion del medio ambiente. La dife-
rencia entre las ramas se presenta en que la operacion manual en el puesto
de trabajo en al caso de alimentos disminuird, lo que lleva a la necesidad de
conocimientos técnicos mas 1ntegrados del proceso, para poder llevar el con-
trol y la instrumentacion de los equipos.

Innovacién en Organizacion del Trabajo y Calificacion

Las iniciativas de innovacién en organizacion del trabajo determinan el
tipo de tareas asignadas al operario. Inciden directamente en la calificacion,
aunque el contenido de las tareas en buena medida est determinado por las
innovaciones en la gestién de la produccion y tecnologia. La calificacién
requerida se puede visualizar como el resultante de las innovaciones en estas
tres dreas.

Los elementos en comiin entre ambos grupos de empresa son en primer
lugar y por incidencia en los casos, la asignacion de la inspeccion de calidad
y el control estadistico de proceso, la flexibilidad o multihabilidad en el drea
y el trabajo en equipo. En segundo lugar y a poca distancia, la asignacién de
tareas de mantenimiento, los circulos de calidad y la reduccién de niveles
jerdrquicos. Menor incidencia tendrd la actualizacion de normas de trabajo,
que probablemente se habré realizado en un momento previo en la trayecto-
ria, el manejo de inventarios por parte de los operarios y la programacion de
equipo. Este tiltimo indica que o bien la difusion de la microelectrdnica en el
proceso es todavia limitada y mds atin en el metal que en alimentos, o que se
le asignan a técnicos y no a los operarios.

La diferencia entre ambos grupos se presenta en la simplificacion de
tareas y en la asignacion de mds tareas similares a los operarios, cambios
que se daran mds en el metal. Estos dos elementos, que se refieren sobre
todo a la tarea principal, estdn interrelacionados aunque su pertinencia pare-
ce ser mayor en procesos discretos que en procesos de tipo continuo.
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GRAFICO 4
INNOVACION EN ORGANIZACION DEL TRABAJO

Proyeccion empresas lideres (1993-95)
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La proyeccion de estas innovaciones en la calificacion se da en varias
direcciones: a) simplificando contenidos y movimientos de las tareas princi-
pales, particularmente en el caso del metal; b) ampliando las tareas en rela-
cion a la inspeccion de la calidad, tanto visual como por tacto; ¢) dominar
otros puestos en el drea; d) enriqueciendo técnicamente el contenido con
dominio de estadisticas y mantenimiento a equipos, demandando mayores
niveles cognitivos; ) enriqueciendo socialmente las tareas, con la interac-
cién y reflexion colectiva sobre el trabajo, demandando capacidades de
habilidad social y personal, como son toma de decisiones, responsabilidad,
iniciativa y comunicacion.

Innovacion en Gestion de Recursos Humanos y Calificacion

Las iniciativas de innovacion en la gestion del recurso humano aqui con-
sideradas son aquellas orientadas al desarrollo de la persona en la organiza-
cion, tanto desde la perspectiva de la formacién como de las condiciones
relacionadas directamente con la calidad del ambiente de trabajo, es decir,
los sistemas de remuneracion, la participacion y la salud ocupacional. La



proyeccion de estas innovaciones en la calificacion del operario se da en dos
direcciones: por un lado es el medio en el que se desarrolle el aprendizaje en
torno a las innovaciones en tecnologfa y organizacion; por otro lado, son
acciones con objetivos propios de ensefianza, por ejemplo, en materia de
seguridad, ergonomia y participacién. Ambos momentos impactan diferente-
mente en la calificacion, aunque en la practica son dificilmente separables.

Para ambos grupos de empresas, la mayor capacitacién a gerentes, man-
dos medios y trabajadores, aparece como una iniciativa generalizada. Esto
indica que las empresas lideres estdn preocupadas por crear y estimular el
aprendizaje y con ello, el saber aprender, mediante la realizacion de cursos
de formacion.

También proponen iniciativas complementarias para asegurar el ambien-
te propicio del aprendizaje, a través de cambios en los sistemas de remune-
racion y participacion. Sin embargo, en estos tltimos campos son menos
generalizadas las iniciativas entre las empresas lideres, queddndose compa-
rativamente mds rezagadas las empresas de alimentos que de metal. En otras
palabras, la integralidad de la estrategia de innovacidn para propicionar el
aprendizaje no todas las empresas lideres la ejercen.

GRAFICO 5
INNOVACION GESTION RECURSOS HUMANOS
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Lo anterior se confirma con la muestra de empresas del Comité de
Calidad; todas habfan expandido las acciones de capacitacion hacia su per-
sonal, con un estdndar minimo en 1996 de 100 horas por persona por afio;
algunas tenfan convenios novedosos con escuelas técnicas (Conalep),
adaptando cursos a nivel de técnico a sus necesidades (‘técnico cervece-
ro’) y con la posibilidad de que el personal obtiene un diploma después
haber terminado los cursos.

La capacitacion la han visualizada como un instrumento para uniforrnar
criterios en la organizacion, mejorar la comunicacién y asegurar la aplica-
cion de los procedimientos ISO: el sistema exige que se capacite y evalue el
personal antes de que ocupe un determinado puesto de trabajo; que se man-
tenga un registro de la actividad de formacion y se evalue su efectividad.
Algunas empresas aplicaban sistemas de certificacién del personal por cada
puesto de trabajo, evaluados a partir del dominio de los aspectos criticos. En
el caso de Alcatel, las trabajadoras llevan puestas una tarjeta indicando los
puestos para que estén certificadas; en la auditorfa del ISO para su recertifi-
cacion, se verificaron si las trabajadoras sabfan realizar segin los procedi-
mientos y conocfan de memoria los aspectos criticos de aquellos puestos
para que estaban certificadas. Algunas plantas ensambladoras automotrices,
ponen entre las condiciones para poder otorgar la distincién de proveedor
confiable a una planta de autopartes, evidencias de que su personal esté
capacitado y domine el puesto que estd ocupando.

Muchas de las empresas tenfan un sistema de estimulo grupal e individual
por desempefio y/o por sugerencias. En un caso, Gillette, se introdujo en
1995 un sistema que permite al trabajador adquirir acciones de la empresa.

De las otras iniciativas de innovacién en gestion de recursos humanos se
derivan algunos dmbitos hacia la calificacién, como son el dominio de las
condiciones de seguridad e higiene en las empresas y la capacidad de parti-
cipar en el desarrollo de sugerencias para hacer mejoras y corregir anomalfas,
incluso la disposicién de scguir aprendiendo. La ergonornia, no obstante su
importancia tanto para la salud ocupacional del operario como para la mejo-
ra de la calidad del proceso, es un campo aun poco explorado por las empre-
sas lideres.

Cabe sefialar, que en la investigacin que se llevé a cabo con dirigentes
sindicalistas en el marco del proyecto OIT/ACDI, una de las conclusiones
fue que ellos tenfan la percepcion de que la intensidad mental y fisica tiende
a aumentar en empresas innovadoras, por los incrementos en los ritmos de
trabajo y en la ampliacion de las tareas. (Mertens, 1996-a; Garcia, et.al,



CUADRO 2

GESTION RECURSOS HUMANOS Y EL NUEVO SISTEMA DE CALIDAD
MUESTRA EMPRESAS EN TOLUCA, MEXICO
(Asociadas al Comité Empresas Trabajando en Calidad)

Problemas enfrentados con ~ Cambio Vinculacién con sistema
Planta el cambio cultura*  Elementos que destacan en la capacitacion de remuneracion
CELANES Liderazgo Alta Gerencia. St Un grupo profesional de formadores internos Incentivo por Ventas y por
Motivar para absorber sistema. Perfil del puesto como estandar minimo para la Propuesta de mejora,
No trabajar para el sistema sino certificacion del personal. (Individual o Grupal).
para la operacion Desarrollo a partir del puesto para el ascenso
LAMODERNA  Liderazgo Mando Medio S Plan Educativo Alta Direccion Incentivos a la produccion por:
y Mando Medio (competencias) Ton. por Persona.
Desarrollo Personal con Enfoque en Calidad: Quejas y Mermas.
Multihabilidad, Instrumentos, Politicas de Calidad
EATON Cambio de Actitud del Personal Si CEP (Cont. Estad. Proceso) Cambio tabulador
Basado en Capacitacion con Alternancia;
Certificacion a partir de Préctica
MANE Resistencia al cambio del personal St . Involucran operario en Descripcién Procedimiento Categorfa salarial segtin

con mds antigtiedad

ISO; formacién dirigida en el trabajo; Secundario
Abierto

evaluacion de desempefio
individual semestral

£¢
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CUADRO 2 (continuacion)

GESTION RECURSOS HUMANOS Y EL NUEVO SISTEMA DE CALIDAD
MUESTRA EMPRESAS EN TOLUCA, MEXICO
(Asociadas al Comité Empresas Trabajando en Calidad)

Problemas enfrentados con Cambio

Vinculacion con sistema
Elementos que destacan en la capacitacion de remuneracion

Planta el cambio cultura*
GILLETE Resistencia Alta Gerencia St
VITRO Comunicacion entre los diferentes St

mandos y el personal operario

FAMOSA Aprendizaje del personal para que St
dominara el proceso, y lograr mayor
flexibilidad del proceso

CUAUTHEMOC  Resistencia Alta Gerencia St

Capacitacion en calidad, liderazgo, comunicacion, Personal puede adquirir
kaizen, empowerment acciones de la empresa
Contrato individual de calidad

Quintudiplicaci6n capacitacion: 85 horas/persona

curso afio

Sistema de evaluacion sistemdtica y coherente basada  Tabulador Triple basado en
en teorfa y préctica (Tabulador Triple) Conocimiento y Desempefio;
Reconocimiento Sujerencias

Convenio CONALEP para capacitar personal como  Categorfa mayor basada en

técnico; operario va al cliente para conocer conocimientos. Bono de

aplicacion al producto productividad basada en calidad,
Desperdicio y produccién fisica.

Grupo Autodirigido de Alto Desempefio, con Incremento al Tabulador

635 hras/persona capacitacién; Convenio Conalep Bono Productividad por

para técnico cantidad, calidad y merma




CUADRO 2 (continuacion)

GESTION RECURSOS HUMANOS Y EL NUEVO SISTEMA DE CALIDAD
MUESTRA EMPRESAS EN TOLUCA, MEXICO
(Asociadas al Comité Empresas Trabajando en Calidad)

Problemas enfrentados con  Cambio

Vinculacion con sistema

Planta el cambio cultura*  Elementos que destacan en la capacitacion de remuneracion
PRODUCTOS DE  Bajo nivel educativo del personal St Ensefianza de comprension, escritura y clculo Convenio productividad
MAIZ para manejar CEP; resistencia bésico: primaria, secundaria y preparatoria abierta;

mando medio para cambiar de Formacion en estadisticas, administracion, células

estilo de trabajo, operacion. Grupo de Alto Desempefio
ALCATEL Cambio en la cultura del personal Si Certificacion personal por puesto; cada persona Premio de Excelencia de 15%

y que todos se comprometan

CHRYSLER Focalizar la gestion de Recursos Si
Humanos; cambiar la estructura
de pensamiento del personal

asista a dos cursos por afo

Mantenimiento Productivo Total; Focalizar la
comunicacion a partir de objetivos y resultados

basado en 7 habitos de un perfil
de una persona altamente eficaz

Reconocimiento individual o
grupal por mejoras

* Explicitamente Mencionado en el Plan de Calidad
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1995). A una conclusién similar se llegé en los otros cinco paises involucra-
dos en el mencionado proyecto, asi como en otros estudios, como es el caso
de una encuesta representativa de 3.477 trabajadores realizada en Inglaterra
en 1992. El estudio basado en esa encuesta encontrd que: “(..) mientras que
el incremento en los niveles de calificacion estaba positivamente asociado
con la calidad’ de las tareas a realizar, al mismo tiempo condujo a un
aumento marcado en los esfuerzos requeridos.” (Gallie, 1996). Ante este
aumento en los esfuerzos fisicos y mentales, la innovacion ergondmica
podria ayudar a contrarrestar dicha tendencia. Sin embargo, se ha observado
que la nocion acerca del concepto y su puesta en prictica en las empresas es
muy limitada, tanto por parte de la gerencia y el sindicato, como de los
miembros de las comisiones bipartitas encargadas de la seguridad e higiene.

Los obstdculos y la profundidad del cambio de la
calificacion

Objetivos de Productividad y Calificacion

Los objetivos que las empresas persiguen en su estrategia de mejora de
productividad constituyen el referente de fondo de la calificacién y sinteti-
zan el desempefio que se espera del personal. Los objetivos planteados por
las empresas de la industria metalmecdnica y de alimentos no difieren
mucho en el primer perfodo que va de 1989 a 1992, justo antes del inicio del
TLC, centrdndose en la combinacién de reduccién de costos y mejora de
calidad del producto y proceso. La flexibilidad aun no aparecié como objeti-
vo en esa época. Para el siguiente perfodo y con el TLC operando, las
empresas proyectaban como objetivos, en primer lugar, la reduccion de cos-
tos, siendo ese factor el eje sobre el que se planteaba la base competitiva
ante la apertura. Esto se explica en parte por la tendencia a la sobrevaluacion
de la moneda nacional en ese perfodo, lo que obligaba a las empresas a
actuar en esa direccion. En segundo lugar, la mejora de la calidad y en terce-
ro, la flexibilidad que aparece en menos establecimientos. No obstante, en el
caso de la metalmecdnica el tema de la flexibilidad empieza adquirir mayor
importancia, no asf en las empresas lideres en alimentos.

9 La calidad de las tareas a realizar se definio a partir de tres ejes: variedad y diversidad en el tra-
bajo, posibilidad de utilizar-aplicar la calificacion acumulada y las oportunidades para el auto-desarrollo
del personal. (GaLLE, 1996)



La flexibilidad es una condicién bésica para poder incorporar mejor las
necesidades del cliente en el producto y asi aumentar el valor agregado a la
cadena productiva. Esto es una estrategia de mercado proclamada por la
mayorfa de las empresas lideres, tal como se ha observado en los 11 estable-
cimientos anfitriones en cuanto al intercambio de experiencias en el marco
de las actividades del Comité de Empresas Trabajando en Calidad, en Tolu-
ca. En el caso de las empresas alimenticias, es probable que la caracteristica
del proceso les ha dificultado aumentar la flexibilidad en la produccicn, al
menos por el momento.

Lo anterior tiene por lo menos dos consecuencias para la calificacién. En
primer lugar, que la trayectoria de objetivos que persiguen las empresas lide-
res es parcialmente distinta entre ambas ramas de actividad; si bien coincide
en cuanto al costo y calidad, no asf en la flexibilidad que solamente las de
metal han incorporado en su estrategia en los Gltimos afios.

En segundo lugar, tener dos o tres 0 mds objetivos a la vez, exige una
compleja capacidad de balanceo por parte de la organizacion y por conse-
cuencia, de los trabajadores, para poder cumplir con todos simultdneamen-

GRAFICO 6
OBJETIVOS DE PRODUCTIVIDAD
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te. Los tedricos de la administracion empresarial suelen enfatizar el costo
de la no-calidad y que dificilmente se puede refutar, sin embargo, pocas
veces se habla del costo de la calidad que no siempre el cliente estd dis-
puesto a pagar. Es decir, la mejora de la calidad del producto y proceso, en
el sentido limitado de la reduccion del desperdicio de materiales, no nece-
sariamente significa mayor eficiencia de flujo, especialmente en el caso de
procesos discretos.

Los resultados del proyecto OIT/ACDI para México revelaron que el
nicleo de indicadores de productividad relacionado con la calidad del pro-
ducto, no estaba asociado con el nicleo relacionado con la eficiencia de flu-
jo, ni en la industria metalmecdnica ni en la de alimentos. (Mertens, 1996-a)
Es decir, calidad y eficiencia no necesariamente apuntan en una misma
direccion. Si a esto se agrega la mayor flexibilidad que implicitamente con-
lleva a abrirse a lo imprevisto, la exigencia de un continuo balanceo o arbi-
traje entre uno u otro objetivo por parte de la organizacion y del personal, se
vuelve més evidente. (Zarifian, 1996)

En la empresa de productos electronicos de comunicacion se identifica-
ron tres objetivos para el drea de ensamble: cantidad de productos por hora,
flexibilidad en cuanto a los modelos a producir y calidad del producto final.
El objetivo de cantidad era relativamente fécil de combinar con el de la cali-
dad, sin embargo, cuando en 1996 se introdujo también el objetivo de la fle-
xibilidad ante los vaivenes del mercado, aparecieron tensiones: la mayor fle-
xibilidad, si bien significaba un mejor acoplamiento al mercado, provocaba
también que la eficiencia, la calidad y los costos, recayeran. A la organiza-
cion y a los trabajadores les ‘costd’ dominar estos tres objetivos simulténea-
mente.

La consecuencia para la calificacion no sélo consiste en nuevas capaci-
dades que se demandardn del personal en cuanto al cumplimiento de cada
uno de los objetivos por separado, sino sobre todo en la capacidad de domi-
nio de situaciones donde los objetivos se encuentran en tensién, unos con
otros. Significa también, que la descripcion precisa de tareas como ejercicio
para determinar la calificacion, pierde sentido. (Ibidem)

Esto lo demuestra el listado de actividades que los operarios realizan en
tres empresas lideres en innovacion y productividad. Los propios trabajado-
res junto con las respectivas gerencias, identificaron aproximadamente 16
espacios de actividad que realizan continuamente, aparte de la operacion de
equipo 0 maquinaria en el puesto de trabajo; ademds, realizan otros cuatro
espacios adicionales en forma irregular.



Las actividades identificadas eran muy similares entre las tres plantas,
con excepeion del mantenimiento al drea de trabajo y la elaboracion de
informes por escrito, que en el caso de la empresa de autopartes, no realiza-
ba el operario. Resalta en las actividades de tipo general, las intervenciones
para resolver problemas e imprevistos, aunque también llama la atencién
que estas se concentran a los del tipo rutinario y mucho menos a los del tipo
no rutinario. Bs decir, la direccidn de la exploracién para solucionar los pro-
blemas se limita al conocimiento y la forma de pensar actual que los trabaja-
dores tienen, basados en heurfsticos establecidos. (Gjerding, 1992). De la
misma manera, el operario realiza actividades y tiene cierto grado de auto-
nomia para asegurar la calidad del proceso, mientras no se salga de los pro-
cedimientos. Es una autonomia controlada, porque mucho menos frecuente
realiza actividades de mejora al proceso por cuenta propia; de la misma
manera se puede concluir que estas empresas se caracterizan por un ambien-
te calificante limitado en cuanto a lo que se refiere a la aplicacidn de nuevos
senderos de conocimientos.

Si bien hay una base rutinaria en todas estas actividades que el operario
realiza, la naturaleza de las mismas hace dificil predescribir en detalle la
secuencia y el como llevarlas a cabo; jcémo describir la tarea de resolver
errores o hacer decisiones rdpidas? y ;como formar un trabajador en esta
calificacion? Es decir, se pierde la tradicional relacion lineal entre forma-
cion, tarea y resultado. Es la compleja interaccion de varias tareas que se
supone que lleva al resultado; por definicion, una interrelacion compleja
no se puede describir en detalle, porque la complejidad significa la imposi-
bilidad de ir conectando en todo momento todos los elementos que compo-
nen el conjunto de actividades que tiene que realizar el operario. (Luh-
mann, 1990). Esto hace que la calificacién deje de ser determinada por
tareas por separado y/o de la simple suma de ellas, sino por la capacidad
de dominio y articulacion de situaciones de trabajo que deben apuntar a
determinados objetivos.

Es de interés sefialar que los espacios de actividad entre estas tres empre-
sas lideres es muy similar, lo que apuntarfa a cierto grado de homogeneidad
en la trayectoria de la calificacion producto de las innovaciones seguidas.
Sin embargo, puede ser mds aparencia que realidad, en la medida que se
toman a las actividades como unidades discretas, cuando en la prictica el
significado de, por ejemplo, tomar decisiones rapidas es muy distinta en el
caso de la empresa de autopartes que en el de la sidertrgica; también, la
decision puede ser de menor o mayor repercusion. Es decir, son conceptos
muy abiertos que no se definen libres de ambigiiedad; inferir y extrapolar de
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CUADRO 3

ACTIVIDADES QUE REALIZA EL OPERARIO *
Tres empresas lideres: Automotriz, Autopartes, Siderdrgica (1996)

Actividades Realizadas por Operario Generalmente

General:
— solucionar problemas rutinarios
— mucha comunicacién con supervisor y otros trabajadores
— tomar decisiones rapidas
— respuestas a errores tipicos
— eleccidn de varias opciones
— asumir responsabilidades diferentes a propia tarea; apoyar otros trabajadores

Especifico:
— operar equipo y/o maquinaria
— inspeccidn visual del producto y proceso
— transporte y acomodo de materiales
— registro de datos y graficarlos
— supervisar tareas de otros trabajadores
— manipulacion y alimentacion de piezas a la mdquina
— limpieza de mdquina
— mantenimiento al puesto de trabajo
— elaboracidn reportes por escrito (automotriz, siderdrgica)
— mantenimiento a nivel del drea de trabajo (automotriz. sidertrgica)

Actividades que Pocas Veces o no Realiza el Operario

A veces:
— solucionar problemas no-rutinarios
— mejoramiento al proceso por cuenta propia
— respuesta a errores no tipicos
— calculos numéricos

No realiza:
— mantenimiento a nivel del drea de trabajo (autopartes)
— registro de materiales
— elaboracion reportes por escrito (caso autopartes)
— instalacién maquinaria

* Es la conjuncion de la vision del sindicato y trabajadores con la de la gerencia de las respectivas plantas. El lis-
tado son las actividades que los operarios realizan en cada una de las plantas.



estas actividades, las habilidades nucleares de un empresa de alto desempe-
flo, pareciera llevar a contenidos entendidos de manera no uniforme entre
actores y educadores .

Los conocimientos y habilidades requeridas para desempefiar esas activi-
dades, sefialados por los propios actores, lleva a un acercamiento de los nue-
vOS espacios congnitivos, motrices y actitudicionales, pero no a los conteni-
dos precisos de ellos. Es sin duda un referente importante para la
construccion de la curricula, aunque requiere ser dimensionada previamente
a partir de un proceso de validacion con los actores.

Problemas de Mejora de Productividad y Calificacion

Los problemas manifestados por los establecimientos para mejorar la
productividad y que directamente guardaban relacion con la calificacion de
la mano de obra, indican que los puntos de tensién del dominio de los objeti-
vos en forma simultdnea, son los mismos en ambas ramas en cuanto a la
baja efeciencia de la mano de obra directa e indirecta. Si bien este problema
fue manifestado en un nimero menor de casos (entre el 30 y 40 por 100),
indica que la habilidad fisica y mental, sigue siendo un elemento importante
en la calificacion del personal en las empresas modernas.

Otros problemas en relacion a la eficiencia y la calidad difieren entre las
ramas, reflejando la particularidad del proceso que demanda calificaciones
especificas. En alimentos se observa un problema de calificacion relaciona-
do con la operacion, instalacién y conservacién-mantenimiento del equipo.
Tradicionalmente en esa industria se ocupaba personal de baja escolaridad
para realizar las tareas rutinarias o bien muy delimitadas que no estaban
automatizadas. Frecuentemente procedian del medio rural, con poca expe-
riencia industrial. Al modernizar los equipos y a veces con saltos tecnoldgi-
cos y organizativos muy fuertes tal y como se esta observando en la indus-
tria azucarera en este instante, la deficiente formacion del personal en el
manejo de los equipos se hace evidente. Surge la necesidad en este caso de

10 En Inglaterra el NCVQ llegé a determinar 6 calificaciones bésicas, que incluia a comunicacion,
aplicacion de ndmeros, tecnologia de la informatica, trabajar en equipo, mejorar su propio aprendizaje,
resolver problemas. Sin embargo, una investigacion reciente sobre empleabilidad de mano de obra
menciond entre sus recomendaciones que el término de habilidades o calificaciones basicas no deberi-
an de seguirse utilizando por la variedad de interpretaciones que se le estan dando a los elementos
que las componen. (Industry in Education, 1996).

339



o

calificar més al personal, en conocimiento del proceso y equipos que en esa
industria suelen ocuparse.

En la industria metalmecdnica, los poblemas en la mano de obra y que
afectan directamente a la calidad del producto y proceso en las empresas
modernas, estdn mds relacionados con la operacion manual y el control.
Siendo en general procesos mds discretos y con mayor intervencion manual
directa que en alimentos, la posibilidad del error se relaciona con todo lo que
implica el manejo de los instrumentos de trabajo, conocimientos de materia-
les y del producto. Esto se pudo observar en una empresa de productos elec-
tro-mecdnicos, donde se estd realizando una experiencia en gestion por com-
petencia laboral. Las operarias manifestaron la necesidad de conocer bien el
equipo que estaban ensamblando, porque esto les ayuda a saber los elemen-
tos criticos del control de calidad en cada fase. En esta empresa al igual que
en una planta muy moderna donde se ensambla un producto similar, teléfo-
nos, la operacion manual apoydndose en instrumentos es un factor critico en
la calidad. Esta dimension de destreza es dificil de adquirir si no es a través
de la préctica.

A estas deficiencias ‘técnicas’ de la mano de obra que en varios
aspectos reflejan la particularidad de la rama, se suman otras deficien-
cias de formacion bésica y de ‘habilidad” social muy similares entre las
empresas lideres de ambas ramas. Se refiere a la capacidad de dominar
sistémica y socialmente la situacién de trabajo en estrecha combinacidn
con actitudes (“asumir una responsabilidad personal” (Zarifian, 1996) y
aptitudes, manifestdndose en la dificultad de aceptar responsabilidades,
tomar iniciativas y desarrollar una capacidad de abstraccion y concentra-
cion en el trabajo. Estas deficiencias son valoradas con el mismo peso
que las relacionadas con la habilidad técnica, tanto manual como de ope-
racion de equipo nuevo.

Extrapolando estas referencias sobre las deficiencias de la mano de obra
en el marco de la estrategia de productividad, se concluye que en el dmbito
técnico se observan diferencias entre las ramas: en industrias de proceso
semi-continuo y continuo, el problema radica mds en la operacion y conser-
vacion del equipo; mientras que en industrias de proceso discretos, el domi-
nio manual del trabajo es donde se presentan mds los problemas. Por otra
parte, en lo que se refiere a la calificacion bésica y social y a las aptitudes,
las deficiencias y por ende las necesidades de formacion, son muy similares
entre las empresas de estas dos industrias, indicando que se trata aqui de una
calificacion transferible entre situaciones de trabajo muy diversas.



CUADRO 4
PROBLEMAS DE ACTIVIDAD RELACIONADOS CON LA MANO DE OBRA

EMPRESAS LIDERES
(% de la muestra)

EFICIENCIA: Metal (n=10) Alimentos (n=8)
baja eficiencia mano de obra directa 40 38
baja eficiencia mano de obra indirecta 30 38
problemas en preparacion y arranque de equipos 20 38
problemas de mantenimiento y reparacién de equipos 30 63
CALIDAD:

deficiente calidad del producto por la operacién manual 40 —
deficiente calidad por la operacion de maquinaria y equipo 10 50
insuficiencia en el control de calidad en cada fase 40 13

En un estudio de caso que se realizé en una planta siderdrgica y en
observaciones directas en fébricas de latas, cerveza y azicar, todas con un
proceso semi-continuo, resaltaron dos tipos de problemas relacionados con
el personal directo de operacion: la capacidad de dominio del proceso y la
de conservacion.

Capacidad de Dominio

El primero era la capacidad de dominio del proceso, es decir, entender
la completa interaccion entre las diferentes esferas de la produccion, el
saber controlar e intervenir para que el proceso no salga de su balance y
ritmo; es un factor critico considerando que la velocidad de estos procesos
tiende a incrementarse constantemente, tanto en operacion como en el
cambio de los modelos a producir". En varios casos donde se agregd el

"1 En el caso de la fabrica de latas, la velocidad del proceso incrementé de 800 a 2000 latas por
minuto entre 1991 y 1996; los cambios en el modelo llavaban antes una hora y media en promedio, en
1996 se habia reducido a 5 minutos, haciendo un promedio de 18 cambios al dia.
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GRAFICO 7
PROBLEMAS DE CALIFICACION

Empresas lideres
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manejo del control estadistico de proceso, se ha tenido que parar la intro-
duccion de esas técnicas ante la falta de preparacion bdsica del personal.
El operario requiere dominar la problemética tanto de la operacion y con-
trol como de la realizacién de los cambios en la linea, lo que se adquiere
transtiriendo conocimientos y aprendiendo en la practica. En la planta cer-
vecera, el operario tiene que comprender las instrucciones y puntos criti-
cos de la operacin; tiene que reportar en la bitdcora junto a la estacion de
trabajo, las fallas y sus origenes, que son analizados semanalmente en las
reuniones de drea. En la planta ensabladora de teléfonos, la auditoria de
ISO exigid y verificd si los operarios sabian de memoria los puntos criti-
cos de la operacion del puesto y que supieran mostrar dénde buscar en el
manual la respuesta a problemas que no podian responder, o bien, qué pro-
cedirniento seguir cuando se requiere hacer una modificacion al procedi-
miento de la operacion.

El problema del dominio entendido como la capacidad de balancear y
combinar conocimientos y habilidades de diferentes planos, aparece con
toda claridad en las tres empresas lideres en el rama de metal. Como se
observa en el cuadro sindpsis, los conocimientos y habilidades requeridos



CUADRO 5

CONOCIMIENTOS, HABILIDADES, ACTITUDES Y APTITUDES

REQUERIDOS *

Tres empresas lideres: Automotriz, Autopartes, Sideriirgica (1996)

Conocimientos

Habilidades fisicas y
mentales

Actitud
finterpersonal Aptitudes

Planeacion v Gestion:

* Areas Estratégicas del
Negocio

* Fases del proceso
productivo

* Aseguramiento Calidad

* Enfoque al Cliente

* Principios del Trabajo
en Equipo y Grupos de
Mejora

¢ Administracion de
Recursos

* Control Estadistico de
Proceso

* Eliminacién de
Desperdicios

General:

¢ Lectura y Comprension
¢ Célculos numéricos

* Ecologfa

Operacion:

* Operacion Maquinaria

* Mantenimiento de
Equipo

o Materia Prima

* Materias Primas
Auxiliares

* Seguridad e Higiene

* Bésicos de
Herramientas

o Informdtica

Gestion:

* Decisiones rdpidas en
el proceso

* Respuestas a errores
tipicos

* Elegir entre opciones

* Respuesta a errores no
tipicos

* Recuperar
conocimientos ante
problemas

Operacion

* Experiencia en Operar
Méquinaria

* Vigilar equipo

* Manejo informacién
para ejecutar tareas

* Programacion equipo

* Manejo informacién
sobre resultados de la
tarea

* Memorizacion para
tarea rutinaria

* Voluntad de * Capacidad

cooperacién  intuitiva en
y comunica- el Trabajo
cién * Capacidad
o Trabajar en de atencion
equipo visual, de
* Disciplina tacto y de
* Identificarse  oido
con los
objetivos de
la empresa

* Es la conjuncion de la vision del sindicato y trabajadores con la de la gerencia de las respectivas plantas. El lis-
tado es la suma de los conocimientos y habilidades identificados por los actores en cada uno de las plantas.
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para desempefiar las tareas o mejor dicho las funciones, incluyen desde ele-
mentos generales de planeacion y gestion, como es la estrategia del negocio,
hasta los factores especificos de operacién, como son los conocimientos de
las herrarnientas. Estas dreas de conocimiento se manejan con distintos gra-
dos de profundidad; los conocimientos acerca de la planeacion y gestion del
trabajo son mds bien el referente para que el operario ubique sus capacida-
des técnicas y de operacion en un contexto, para que sus esfuerzos sean mds
efectivos.

Lo que el cuadro refleja es la direccion del cambio en que la calificacion
estd evolucionando y que apela a un conjunto de capacidades que en el pasa-
do la empresa no tenfa tan presente, por mdltiples razones. Es decir, apela a
una capacidad que la estrategia gerencial antes valoraba menos que actual-
mente: procesamiento y manejo de informacidn; toma de decisiones y res-
puestas a problemas; vigilar procesos; toma de responsabilidades mds alld de
una operacion técnica; recuperar conocimientos ante situaciones no previs-
tas. Todo esto con una actitud de cooperacién y comunicacion, trabajo en
equipo, disciplina y de sobre manera, la identificacién con los objetivos de
la empresa. También las aptitudes intervienen en el nuevo perfil del operario
que se estd moldeando, en el que la intuicion es un elemento importante por
la complejidad de las situaciones que se enfrentan, vinculado con el uso de
los sentidos.

La pregunta que surge es, ;a qué grado de profundidad se puede llegar en
estos elementos, considerando la preparacidn, las costumbres y las experien-
cias del personal operario y de la organizacién? Con frecuecia el discurso
gerencial llega a plantear un perfil de calificacion del operario que no con-
cuerda con la realidad concreta, aparece la imagen de un operario ideal poco
factible en la practica, por no delimitar los espacios a que hace referencia,
definiendo sus enunciados de manera abierta: toma de decisiones, responsa-
bilidad, manejo de informacion, administracion, entre otros. La delimitacion
que en la prictica si existe por naturaleza propia de sobrevivencia de los sis-
temas, no avanzard por una voluntad gerencial, si no obedece a un proceso
complejo de aprendizaje en diversos planos, que incluye tanto aspectos téc-
nicos como de negociacion concertacion social en la empresa. Proceso en el
cual tanto la gerencia como los operarios tienen que entender su rol en el
aprendizaje.

Lo anterior no resta importancia a lo técnico-cognitivo ni tampoco a cier-
to grado de especialidad, sino lo sitda en conexion a la diversidad de objeti-

vos que se tiene que cumplir simultdneamente para lograr y mejorar la efi-
ciencia inter-operacion. (Leite, 1996) Dentro de las dimensiones del desafio



de la calificacion, aparece con mayor fuerza el problema de desarrollar la
capacidad de articular cada una de las esferas de conocimiento y habilidad
con la profundizacion en algunas de ellas. Es una especie de meta-aprendi-
zaje: una capacidad de gestionar la acumulacion, recuperacion, olvido crea-
tivo y creacion de conocimientos y habilidades. Esto trae consecuencias
importantes para el sistema de formacion profesional, especialmente para
los educadores o formadores, requiriendo de una pedagogia que logre esti-
mular un proceso de aprendizaje en que se conecta lo espécifico de un deter-
minado conocimiento o habilidad, con la diversidad de aplicaciones en un
entorno complejo y cambiante.

No obstante lo antes dicho, la profundidad y la especialidad en el dmbito
meramente tecnoldgico sigue siendo la piedra angular dentro de los conoci-
mientos y habilidades requeridos . Esto hace que generalmente se presenta
una determinada tension entre lo especifico y lo profundo con la necesidad
de la multihabilidad y funcionalidad. En la medida que las operaciones se
estandaricen y smphﬁquen la versatilidad del personal puede aumentar sin
mayores repercusiones en la eficiencia y los costos. Si bien, la especialidad
puede reducirse, dificilmente desaparecerd. En la planta sidertrgica se ha
introducido la multihabilidad en el puesto, lo que significa que el operario
haga labores de conservacion en el puesto; asi como la flexibilidad en el
drea, lo que significa que el operario debe ocupar otros puestos cuando el
proceso lo requiere. Con la multihabilidad y flexibilidad, sin embargo, no se
elimind la especialidad: los operarios son denominados técnicos con funcion
en algln oficio, por ejemplo electricidad, acerfa, mecénico, etc. La multiha-
bilidad se acompafia por una estrategia de estandarizacion del
mantenirniento, subcontratando todo aquello que requiere de una interven-
cidn especializada.

La capacidad técnica del operario es por otra parte también la base de
la comunicacién y entendimiento en la organizacion, que facilita la reali-
zacion de las funciones de gestién, como son la toma de decisiones y
responder ante imprevistos. En el ingenio azucarero, el bajo nivel de
educacion bésica y técnica, ha dificultado la comunicacion entre los ope-
rarios y los mandos superiores en el momento que se instald equipo

12 Analistas del movimiento sindical han cuestionado qué tanto aporta la flexibilidad en el rea de
trabajo a la portabilidad de una calificacion, argumentando que dicha flexibilidad corresponde a tareas
simplificadas y estandarizadas, muy propias a la empresa en cuestion y poca valoradas por el mercado
de trabajo. Segun ellos, son los oficios tradicionales que realmente son portatiles y valorados por otras
empresas. (PARKER, JACKSON, 1994)
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computarizado de control, porque a los primeros les costd acompafiar el
salto tecnoldgico, cuando por muchos afios la base tecnoldgica habia
sido mécanico-eléctrico con mucha intervencién manual directa y con
conocimientos limitados a la parte de operacion en el puesto pero sin
conocimientos del proceso en su totalidad y en cuanto a la base tecnol-
gica de fondo del equipo que se estd usando.

Capacidad de Conservacion

Esto tiene que ver con el segundo problema que resalt6 en el cumpli-
miento de los objetivos de productividad, era la capacidad de conserva-
cion, de llevar a cabo actividades de mantenimiento, especialmente el pre-
dictivo y el productivo total. En esas empresas el mantenimiento es un
factor critico en la bisqueda de reducir el tiempo perdido de produccién,
sobre todo lo que es consecuecia de las acciones de mantenimiento no pro-
gramadas. Un método para prevenir las fallas no previstas, es realizar ruti-
nas de prediccidn, que permiten hacer diagndsticos constantes del estado
de equipos (sus rodamientos, por ejemplo) ¢ intervenir en el momento
‘preciso’. Esto trae como beneficio no sélo la prevencién de una falla sino
también, establecer un puente entre el mantenimiento correctivo y preven-
tivo. Este dltimo no siempre prevee todo y por otra parte, implica un des-
perdicio en la medida de que por razones de prevencion se sustituyen par-
tes que atn no han llegado al final de su ciclo de ‘vida til’. Por ejemplo, a
través del andlisis de vibraciones se puede controlar y especificar con pre-
cision el momento en que el rodamiento, ubicado al interior de una méqui-
na, tendrd que ser reemplazado.

El siguiente paso es llegar al mantenimiento productivo total, que la
planta de Chysler ha planteado. En este concepto, se relaciona el preventivo
y el predictivo con las aportaciones del trabajador en cémo hacer mejor la
operacion misma del mantenimiento y/o del dispositivo en cuestion. Es
decir, incluye la idea de la reduccion de costos en forma integral en la activi-
dad de mantenimiento. Es interesante observar que justamente en una planta
automotriz, con un proceso discreto de serie larga, la preocupacion surgié de
vincular el mantenimiento con costos. La explicacién podria estar en que en
las plantas de proceso discreto, por tradicién hay mds interés en controlar y
mejorar el costo de cada operacion ‘manual’, mientras que en una industria
de proceso continuo, el énfasis estd mds en reducir al minimo la interrupcidn
del flujo, porque es ahf donde los costos de oportunidad sobresalen.



La agregacion de estas tareas al operario es un proceso de aprendizaje
largo, que en algunos casos se insertaba en una estrategia de ‘estandarizar’
el mantenimiento, convirtiéndolo en una actividad rutinaria, externalizando
el mantenimiento mds especializado (planta sidertrgica). En la planta cerve-
cera, se establecid una ruta de cuatro afios para que de manera gradual se le
transfiriera a los operarios que trabajan en los grupos de alto desempeiio, la
responsabilidad del mantenimiento rutinario.

Estrategias de Formacion ante los Problemas de Calificacion

Para hacer frente a estos dos problemas, si bien cada empresa hizo lo
suyo, hubo algunos elementos en comtin dentro de las estrategias. En primer
lugar, el intento de elevar el nivel académico-escolar del personal, en gene-
ral con una meta de llegar a nivel técnico o su equivalencia (11 afios de
escolaridad), pasando previamente por elevar el personal a nivel secundario.
En varios casos se ha visto que las empresas hiceron convenios especiales
con escuelas locales de formacion técnica, adaptando los contenidos de los
cursos a nivelacion a la particularidad de la industria, pero manteniendo la
equivalencia parcial o total del grado o certificado; por ejemplo, el técnico
cervecero, que curso la carrera técnica adaptada a la empresa cervecera, pue-
de obtener el titulo de técnico por parte de la escuela, si cumple algunas
materias complementarias a lo del ‘técnico cervecero’. Es decir, en general
lo que se buscd era introducir la especificidad de la empresa y/o rama en la
nivelacion de un titulo genérico (técnico). Se di6 también la necesidad de

PERFIL - CURRICULUM DE CAPACITACION EN EMPRESA LIDER DE LA
RAMA AUTOPARTES:

— conocimientos técnicos basicos;

— habilidades manuales especificos;

— conocimientos bdsicos de cdlculo y sistemas;

— conocimiento técnicos especializados;

— relaciones humanas; trabajo en equipo; acercamiento al proveedor y al cliente;
— seguridad y ergonoma;

— gestion de calidad: estadisticas; kaizen; jit;

— desarrollo personal.

Fuente: OIT/CONOCER/CIMO-STPS, Experiencia Piloto, Competencia Laboral

-



‘refrescar” en el personal los conocimientos a nivel de primaria y secundaria
y que habian olvidado por falta de préctica. Esto se di6 en la planta de pro-
ductos alimenticios que focalizd el esfuerzo de la actualizacién de capacida-
des de leer y escribir, en ejercios de comprension y la redaccién de informes
precisos relacionados con la operacidn: en cuanto a los principios de cdlculo,
los vincularon directamente a la elaboracién de las estadisticas.

En segundo lugar, se establecieron programas de aprendizaje tedrico-
préctico que tenfan en comun las siguientes dreas de formacién: a) conoci-
miento del proceso productivo en su totalidad, la mision y los objetivos del
negocio y los lineamientos generales de los sistemas de calidad aplicados
(calidad integral, ISO); b) conocimientos aplicados en relacién a las mate-
rias primas, puntos criticos en la operacion, manejo y conservacion del equi-
po, tanto del puesto de trabajo especifico, como del drea e incluso del puesto
inmediatamente superior en el escalafén; c) habilidad y destreza desarrolla-
da a partir de una préctica guiada; d) disefio de rutas completas de aprendi-
zaje de larga duracion, 10 afios 0 més.

En tercer lugar, en varios casos se observé una clara preocupacién por
reducir el costo de la capacitacion ante la necesidad de aumentar las horas
por persona. Para esto se estd usando fundamentalmente a instructores inter-
nos y en el caso del manejo y aplicacién de insumos, a los proveedores. Este
altimo es para algunas empresas una estrategia deliberada con varias venta-
Jas a la vez; en primer lugar, no hay costo de instructor por medio porque
para el proveedor representa asegurar el uso de su producto; en segundo
lugar, el proveedor es quien mejor conoce el producto; en tercer lugar, per-
mite confrontar el proveedor con los problemas enfrentados en el uso del
producto y asf tener una referencia en cuanto a qué debe cambiarse su pro-
ducto para que resulte de mayor valor agregado para el cliente.

Obstdculos Enfrentados en las Iniciativas de Formacion

Los obstdculos que estas respuestas a su vez enfrentaron, variaban de
empresa a empresa, pero también hubo algunos aspectos en comin: a) el
problema del liderazgo gerencial para comprometerse con la formacion con-
tinua y su cuestionamiento acerca de la efectividad que la inversién en capa-
citacidn iba a tener. En la mayorfa de los casos se observé una division entre
gerentes de diferentes dreas con problemas interpersonales fuertes entre
ellos, debido a que los puntos de vista sobre el camino a seguir diferfan y
esto a su vez tiene que ver con la afectacion de las respectivas esferas de



influencia que los gerentes tengan; b) el problema de la resistencia del man-
do medio ante el enriquecimiento y la ampliacién de las tareas del operario,
cuestionando el rol de capataz que tradicionalmente ocupaba. La resistencia
a veces tiene el origen en la cultura autoritaria del mando, pero también en
la falta de preparacion del personal supervisor, que generalmente ha sido un
operario que la empresa ascendid en algtin momento en su vida laboral por
criterios de mérito y/o desempefio, que en el nuevo entorno han perdido
vigencia; esto se traduce a su vez en una falta o limitada autonomia dada al
operario y al grupo o equipo a que pertenece, que es la base del aprendizaje.
En el mejor de los casos, la autonomia se sujeta al sistema de procedimien-
tos, por ejemplo, del tipo ISO; c) la resistencia del personal especializado de
manteniento para realizar tareas de operacion; d) la relacién laboral, que no
permite o que limita la flexibilidad y multihabilidad en el 4rea, que no acep-
ta el ascenso por habilidades y conocimientos demostrados, sino que insiste
en la antigiedad como criterio principal en el ascenso; e) la dificultad de
desarrollar un sistema de formacidn conectada a los objetivos de productivi-
dad de la empresa, en particular la dificultad de emprender una actividad sis-
temdtica de aprendizaje por confrontation y reflexion (retroalimentacion); f)
la dificultad en desarrollar un sistema de evaluacion individual que corres-
ponde a los objetivos de la empresa, y con ello la dificultad de relacionar la
formacion con remuneracion; g) el problema de la aptitud del personal ope-
rario, que no se acople o que se resiste a entrar en una dindmica de aprendi-
zaje mds abierta y acelerada que a la que estaba acostumbrado en el pasado;
h) el problema de acoplar la capacitacion con la jornada laboral: solamente
un nimero reducido de personas se pueden capacitar a la vez sin que se inte-
rrumpa el proceso productivo; por otro lado, por la extension de la jornada,
48 horas semanales mds horas extra, al trabajador no le queda mucho tiempo
para estudiar; 1) en el contexto de una organizacion esbelta o depurada, la

AUTONOMIA DEL OPERARIO EN LA EMPRESA LIDER DE AUTOPAR-
TES, PERSPECTIVA GERENCIAL:

— aument en cuanto a la utilizacion de herramientas, siempre y cuando estén
dentro de los procedimientos establecidos;

— moderada autonomfa en la definicion de rutinas y distribucion de tareas, asi
como de ritmos de trabajo y pausas;

— influye en la frecuencia de las reuniones del grupo de trabajo y en la seleccién
del lider del grupo.

Fuente: OIT/CONOCERICIMO-STPS, Experiencia Piloto, Competencia Laboral
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posibilidad de ocupar a instructores internos es muy limitada y en los casos
estudiados se menciond la suspension de capacitacion por falta de tiempo
del instructor (jefe de linea, ingenierfa de proceso o producto).

Por lo regular, la reaccion de la empresa ha sido la de desincorporar aque-
Ilas personas consideradas ‘dificiles’, que no estdn dispuestas a acoplarse; con
frecuencia se escuchan por parte de los gerentes comentarios como el siguien-
te, “(..) en nuestra empresa no hay lugar para aquellos que no quieran compar-
tir nuestros valores y quienes no quieran entender la necesidad del cambio y
de la superacion. A ellos les aconsejamos buscar un empleo en otro sitio”.

Estos problemas se han observado también en el universo de las empre-
sas lideres en metal y alimentos, expresados en dificultades de participacion
o de relaciones humanas, que es la base del aprendizaje en una organizacion
compleja. (Johnson, 1992). Son muy similares para ambos universos de
empresas, lo que indica que en un primer momento de la trayectoria de inno-
vacion, acciones y problemas enfrentados, hay un cierto grado de similitud
entre las empresas.

De la Similitud de los Problemas a la Transferibilidad de la Calificacion

Estos problemas a su vez, han llevado a reacciones por parte de las orga-
nizaciones, cuya trayectoria es mucho mds dificil de enmarcar y cuyos ele-
mentos en comin son menos evidentes: por ejemplo, el grado de involucra-
cion por parte del gerente general y de los otros directivos que logra la
gerencia de recursos humanos, varfa de caso en caso; de la misma manera, la
forma como se resuelve la relacion con el sindicato, o la manera en que se
desarrolla el material educativo vinculado a la préctica productiva. Son res-
puestas que necesariamente guardan un grado de especificidad, propia a la
organizacion y dependen de qué tan calificante es.

Es aqui, donde nacen las diferencias mds profundas en las estrategias de
innovacion seguidas por las empresas; en la reaccion ante los problemas
enfrentados por la accién de innovacion inicial, es decir, en el proceso en
que la organizacion aprende como guiar e impulsar el aprendizaje en torno a
la accién innovadora. Aqui se origina también la diferencia en la calificacion
demandada, hacia el personal por las empresas.

El eje sobre que se darfan los elementos comunes de las estrategias de
innovacion estarfa dado por el grado de qué tan calificante resulte la organi-
zacion, es decir, la intensidad en que la empresa promueve y desarrolle la
adquisicion de conocimientos profesionales y experiencia. (Leite, 1996) .
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Esta afirmacion se basa en la observacion de pocos casos y con diferen-
tes grados de profundidad. Se requerird de mayor andlisis empirico para sus-
tentarla y dimensionarla adecuadamente, asf como para conocer los elemen-
tos de convergencia en la estrategia a este nivel de abstraccién de la
dindmica innovadora.

Un primer paso en esa direccion son las respuestas de las empresas lide-
res en relacion a los criterios de contratacién de personal, que pueden ser
considerados como una aproximacién a los criterios de transferibilidad. Lo
comiin entre las empresas de alimentos y metalmecénica era la poca impor-
tancia otorgada a la experiencia previa en un trabajo similar, en contraposi-
cion al nivel educativo. Esto apoya la idea de que para las empresas es mds
importante el referente de la capacidad del saber aprender de conocimientos
genéricos, que el haber aprendido a dominar una situacién de trabajo deter-
minada y especifica. Le interesa mds un referente del potencial de adapta-
cion y desarrollo, que la capacidad de dominio de una situacion de trabajo
que no es la suya. Es decir, a la empresa no le interesa la experiencia que
adquirio la persona en circunstancias de trabajo que reflejan estrategias de
solucion distintas a la suya ante los problemas enfrentados en el aprendizaje
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de la innovacion, a pesar de que los ejes y los enunciados de la innovacion
fuesen similares.

Lo anterior tiene un significado importante para la transferibilidad de la
calificacion entre empresas.

En la parte previa se postuld que la calificacion debe entenderse en pri-
mer término como la capacidad de dominio de una situacién de trabajo com-
plejo, abierto y dindmico, referiéndose a la competencia de la persona para
responder adecuadamente a situaciones previstas y no previstas de trabajo.
Sin embargo, esta capacidad de dominio es muy propia a la organizacion en
cuestion y no resulta facilmente transferible a otras empresas, a pesar de que
los problemas de calificacion enfrentados en este dmbito eran similares (res-
ponsabilidad; iniciativa; concentracion; comunicacion). Es posible que las
empresas los colocan dentro del concepto nivel educativo y/o como parte de
la 1dentificacion con los valores de la empresa, evaluada a través de un pro-
nunciamiento y tiempo de prueba, y menos como calificaciones o competen-
c1as especificas; la transferibilidad se darfa entonces en términos de los pri-
meros dos conceptos, al menos por el momento.

No obstante, la misma informacion sugiere también que algunas facetas
de la capacidad de dominio si son transferibles. Estas facetas se determinan
por una relacién compleja entre lo especifico, profundo y genérico de la
calificacion y en el que incide la caracteristica de la rama econdmica. En la
industria metalmecdnica el criterio de seleccién de las empresas lideres se
centra en la calificacion técnica especifica asi como en la identificacion con
los valores de la empresa. En alimentos, la calificacién especifica técnica
juega un papel menos preponderante, apareciendo con la misma frecuencia
la disposicion para aprender, la habilidad motriz y la identificacion con los
valores de la empresa. Sobresale la capacidad de trabajar en equipo, tema
que no aparecié en las empresas de la metalmecdnica. Las diferencias en los
criterios de contratacion y como derivacion, la no transferibilidad, pueden
ser contribuibles a la especificidad de la rama, aunque el tema merece ser
analizado con mayor profundidad.

Basdndose en este supuesto, surge la hipdtesis que en comparacién a la
metalmecédnica, en alimentos el tipo de proceso conlleva a conocimientos
técnicos menos transferibles, muy propios a la tecnologia especifica que se
emplea. Esto les lleva a complementar el criterio de la calificacidn técnica
especifica con la disposicién para aprender. La vulnerabildad del proceso
continua requiere como forma ‘natural’ de operacién el trabajar en equipo
por la interrelacion inmediata entre las diferentes fases productivas (por
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ejemplo, un cabo de agua en el drea de calderas de la industria azucarera tie-
ne una calificacion técnica muy tipica de esta rama de industria). Al mismo
tiempo, el proceso demanda una habilidad motriz ante ciertas operaciones
no automatizadas, generalmente rutinarias y simples (por ejemplo, quitar las
botellas vacias de las cajas y colocarlas en la banda transportadora al inicio
del proceso en la planta cervecera, ast como la inspeccion visual de las bote-
llas a lo largo del proceso).

Por el contrario, en la industria metalmecdnica prevalece el criterio de la
calificacion técnica especifica, lo que sugiere que la transferibilidad se cen-
tra en ese factor. Los otros elementos de importancia en el dominio de la
situacién del trabajo, como son el trabajo en equipo, la disposicion para
aprender y la habilidad motriz, se consideran menos transferibles y més
como elementos tipicos de una construccién social en la empresa. Es decir,
en esta industria parece ser que la profundidad del oficio determina la trans-
feribilidad.
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CUADRO 6

EVOLUCION DEL EMPLEO EN ESTABLECIMIENTOS LIDERES
PRINCIPALES CARACTERISTICAS (1989-1995)

Reduccion de la Participacion

Metal Alimentos

Supervisores y Capataces Supervisores y Capataces
Personal Oficina Personal Oficina

Media y Alta Gerencia Media y Alta Gerencia
Personal de Mayor Edad Personal de Mayor Edad
(mayor a 40 afios) (mayor a 40 afios)
Ingenieros Ingenieros

Aumento de la Participacion

Operarios Directos Calificados Técnicos Especializados
Personal Joven Personal Joven

Participacion Inalterada

Trabajadores Especializados Operarios Directos Calificados

Los criterios de contratacion se insertan en la politica global de empleo a
nivel de la empresa. Dicha politica tiene muchos rasgos en comdn entre las
lideres de las dos ramas: reduccion de la participacion de personal de super-
vision y mando, de oficina y de edad mayor; inclusive se reduce la participa-
cion de ingenieros, lo que estd correlacionada con la de los directivos y
mando medio. Donde ligeramente cambia la trayectoria entre ambas ramas,
es en los grupos que aumentan su participacion: en el caso de metal son los
operarios calificados, mientras que en alimentos son los técnicos especiali-
zados. Esto reafirma lo antes sefialado en cuanto a calificacion técnica. Las
empresas de metal apuntan a la calificacién técnica en los operarios como
eje de su estratégia, mientras que las de alimentos en el nivel inmediatarnen-
te superior, es decir, en los denominados técnicos. Se podria ventilar la hipo-
tesis que en alimentos por su tipo de proceso, la capacidad técnica es del
orden sistémico, requiere de mayor capacidad de abstraccién que en el caso



de la metalmecdnica; en metal se trata mds de una profundidad de los cono-
cimientos técnicos ligados a la operacién manual directa.

Conclusiones

Las trayectorias de calificacién del personal operario en empresas alta-
mente innovadoras pertenecientes a las ramas de metalmecdnica y alimentos
tienen varios aspectos en comiin, no obstante las diferencias que separan
ambas ramas por la respectiva naturaleza del proceso productivo, su inser-
cion en el tejido productivo y el perfil de mano de obra que ocupan. Las
diferencias estructurales en la calificacion propias a la naturaleza del pro-
ducto y proceso siguen vigentes. Sin embargo, es el tipo de y la modalidad
con que los nuevos conocimientos se estan aplicando al proceso productivo
—las innovaciones—, asf como los problemas que estos han generado, don-
de se han encontrado varios elementos en comun.

Se dieron elementos que apoyan la hipdtesis de que el proceso de cambio
en la calificacion estd demandando una necesidad de aprendizaje similar en
cuanto a direccion y en menor medida en cuanto a profundidad, en estas ramas
de naturaleza muy distinta. Esta hipdtesis se sustenta en los datos referentes a
cuatro familias de saberes, agrupados segiin las dreas de innovacién distingui-
das en el trabajo: saber de gestion; saber tecnoldgico; saber ejecutar; y, saber
aprender. Si bien en la prictica éstos se funden en el concepto de dominio, la
clasificacion ayuda a visualizar a la calificacion demandada.

Lo comtin en la direccién del cambio nace en que en un primer momento
ambos grupos de empresas enfatizaron a la innovacién en la gestién de la pro-
duccion, aunque en el segundo momento la similitud pierda similitud. Las ini-
ciativas comunes refieren a la mayor integracion entre las distintas fases del
proceso, el aseguramiento de calidad, la mejora continua y la conservacién
ambiental. La profundizacién hacia sistemas integrales de aseguramiento de
calidad a través de la certificacion ISO es también un elemento comdn en este
dmbito. Se espera que en afios venideros lo va ser la mayor externalizacién de
todo aquello que no estd dentro de la especialidad del negocio.

Estas innovaciones en las politicas globales de las empresas se traducen en
nuevos saberes de gestion que se van incorporando al perfil de la calificacion
del operario y que son bastante similares entre las empresas. Las diferencias se
dan en los contenidos, en la profundidad, de dichos saberes, ya que no toda
empresa da el mismo alcance al compromiso de desarrollo del personal como
contraparte al esfuerzo desplegado en actividades de gestion para el desarrollo
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de la empresa, lo que a su vez da lugar a diferentes formas de interaccion
social y de aprendizaje, influenciados por subculturas e incluso la emergencia
de contraculturas en el seno de la organizacion. (Schoenberger, 1997)

En cuanto a los saberes tecnoldgicos, los elementos en comin de las
innovaciones tecnoldgicas en ambas ramas que se proyectan en la califica-
cion son: la informatica, conocimientos a desarrollar acerca de los nuevos
productos, el aseguramiento de la calidad y los conocimientos tecnoldgicos
sobre la conservacion del medio ambiente.

Los saberes de ejecucion se dan a partir de las innovaciones en la organiza-
cién del trabajo, teniendo como elementos comunes y que se proyectan en la
calificacion: la asignacion de la inspeccion de calidad, la flexibilidad o mul-
tihabilidad en el drea, el trabajo en equipo y circulos de calidad, parte del man-
tenimiento preventivo y correctivo y al mismo tiempo, la tendencia a la sim-
plificacion y estandarizacion de las operaciones. Esto lleva a capacidades de
dominio en materia de: calidad, cdlculos y estadisticas, procesos y equipos,
sociales y personales (decisiones, responsabilidad, iniciativa, comunicacion).

En cuanto al desarrollo del saber aprender; un elemento en comtn es el
dominio de conocimientos bdsicos que facilitan el aprendizaje de la organi-
zacion. Las empresas intentan elevar la educacion escolar de su personal a
nivel de secundario; en la nueva contratacion de personal operario la tenden-
cia es pedir bachillerato o su equivalencia, lo que representa a 12 afios de
escolaridad como minimo. Se complementa con la formacién mediante la
capacitacion, que en ambos grupos de empresas ha aumentado y que en tér-
minos cuantitativos, estaba llegando a 100 horas 0 més de instruccién por
persona aiio. Esto demanda del operario una mayor disposicion y capacidad
para aprender que en el pasado. De una manera menos dominante se presen-
t0 la necesidad de desarrollar saberes acerca de sistemas de remuneracion,
participacion y ergonomia, que al parecer, no en todos las empresas han for-
mado parte de la estrategia de innovacién.

Los enunciados comunes de los diversos saberes y de su articulacion,
demandados en las empresas altamente innovadoras coincidieron los princi-
pales deficiencias en la calificacion identificadas. Estas podrdn haber contri-
buido a que la trayectoria de la calificacion de los operarios generalmente no
rebasaba los heuristicos establecidos: se aplicaban fundamentalmente cono-
cimientos dentro de pardmetros de procedimientos previamente establecidos
y escasamente los moviliza para fines explorativos semi-abiertos o abiertos.
Esto se reflejé en que pocas empresas tenfan como prioridad en su estrategia
de productividad, el objetivo de la flexibilidad.



Lo anterior no significé una similitud en los alcances de los saberes reque-
ridos en ambos grupos de empresas. EI énfasis en industrias de proceso como
alimentos, se sitia en saberes relacionados con la operacion y conservacion
del equipo, cuando en la metalmecdnica se centra més en la instrumentacion
manual del trabajo, ligada a la especialidad y profundidad del oficio.

También al interior de las ramas hubo diferencias, originadas por la reac-
cion desigual ante los problemas enfrentados después de la accion innovado-
ra inicial de formacidn, reflejando la complejidad de los factores que deter-
minan la capacidad de guiar e impulsar el aprendizaje en torno a cémo
formar el personal.

Como conclusion general se postula que la trayectoria de calificacion
demandada a nivel operario por las empresas altamente innovadoras en
ambas ramas de industria tiene en comtn un conjunto de enunciados que
implican la ampliacion del espacio de saberes mds alld de la ejecucion de
determinados tareas delimitadas. Esto constituye sin duda un referente obli-
gado para la formacion genérica del personal, ya que constituyen dimensio-
nes de transferibilidad y por ende de la movilidad, en el mercado de trabajo.
Sin embargo, la profundidad de dichos espacios de saberes, especialmente
aquellos especificos a la profesion, difieren entre y dentro de las ramas estu-
diadas, lo que requiere del curriculum de formacion la construccion de un
balance entre ambas facetas, rebasando la tradicional dicotomia entre espe-
cialidad y generalidad.
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