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1. INTRODUCCION"

La década de los ochenta fue de profundos cambios en la politica
macroeconpdmica de los paises latincamericanos, cambios que obligaron a
las empresas a ocupar su energia en aplicar programas de ajuste defensivo
y a adecuarse a los nuevos parametros de costos y mercados.

Los afios noventa se vislumbran como la era donde la empresa esta
desarrollando nuevas practicas productivas, tendientes a hacer la
produccion mas depurada, reduciendo los tiempos de circulacion de los
productos en el proceso. Practica que a otro nivel coincide con una politica
de integracién econdmica regional que permite a las empresas tener un
acceso mas directo a los mercados de insumos y ventas.

Las politicas industriales de los gobiernos orientadas a reemplazar las
ventajas comparativas estdticas (recursos naturales, geografia, mano de
obra barata) por las dinamicas (tecnologla, educacidn-formacion,
infraestructura), tienen su contraparte a nivel de empresa en las estrategias
de productividad enfocadas a la calidad y a la flexibilidad.

La coincidencia se da fambién en el &mbito laboral: un cambio en la
practica productiva no es posible sin modificar las relaciones laborales, mas
aan cuando la tendencia a nivel mundial es enfocar al factor humano como
el elemento central en la estrategia de la productividad.

Los obstéculos que pueden detener esta tendencia son las inercias en
las relaciones laborales. El ajuste en que incurrieron muchas empresas en
los afios pasados fue una prueba para las relaciones laborales, poniendo en
posicion defensiva tanfo a los trabajadores como a la empresa. Hoy en dia
el desafio para los actores sociales consiste en ocupar posiciones
"propositivas”.

Si entendemos el contenido de las relaciones [aborales como la
capacidad de superar, en la accidn productiva, la suma de las habilidades y
conocimientos individuales para integrarlos en un compuesto cuantitativa y
cualitativamente mayor, afirmamos entonces que las relaciones laborales
jugaran un papel estratégico en la transformacién productiva de la regién.

El présente ensayo tiene por objetivo analizar los cambios que estén

- Se agradecen ios comentarios de Laura Palomares y Roberto Wilde.
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ocurriendo en la practica productiva y su interaccion con las relaciones
laborales, para lo cual se utiliza como gula una comparacion entre dos
situaciones estereotipadas de ayer y hoy.

Se empezara con ¢l andlisis del entorno que dio lugar al surgimiento de
una nueva ‘compelitividad, para pasar a la identificacién de las variables que
estan transformando la figura de la empresa. En estos dos apartados se
sefialaran los efectos sobre las relaciones laborales. Se concluira con la
relacidn inversa: el papel protagénico de las relaciones laborales en la
transformacion de las practicas productivas.

2. POLITICAS ECONOMIGAS Y NUEVA COMPETITIVIDAD
En este apartado analizaremos algunos cambios que estan ocurriendo

a nivel macro en la regulacidén productiva y sus consecuencias para las
relaciones laborales.

2.1 Comercio mundial

Antes Ahora
*  Mercados protegidos Apertura comercial
* Qligopolios nacionales Compelencia
*  Dominacién USA, Europa “Triada" (USA; CE; SEA)

El comercio, a nivel mundial, se desarrollaba a partir de mercados
nacionales y protegidos, mercados que (la mayoria de las veces) fueron
dominados por empresas oligopdlicas, de capital nacional o extranjero,
siendo el mercado de Estados Unidos el dominante, por su tamafio y
dinamismo, seguido del europeo.

En la nueva situacién, se observan politicas de apertura de los
mercados, y como consecuencia los oligopolios nacionales empiezan a
diluirse en una estructura mas compelitiva, integrandose a los mercados
dominantes, como la regién emergente del Sureste Asiatico. '
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Para las relaciones laborales, los cambios mencionados obligaron a los
actores sociales a reorientar sus acciones, del campo de la distribucion al
de la generacion de la produccion, reformulando sus formas de accion.

En el pasado una demanda salarial podfa ser transferida al consumidor
a través del aumento en el precio; hoy dia esto depende del margen que
deje la competencia internacional. El conceder un incremento salarial es
resultado principalmente de la capacidad competitiva de la empresa y, en
menor medida, de la fuerza de presién generada por los trabajadores.

La capacidad competitiva se medira en relacién no unicamente al
mercado estadounidense, sino también al europeo y al del sureste asiatico.
El reconocimiento de estos mercados como los mas importantes da lugar a
que el contexto de la accién de las relaciones laborales se torne global.

2.2 Estructura y politica industriales

Antes Ahora
* Cadenas productivas Integracion de nucleos
integradas competitivos
* Proteccion a industrias Competencia y cooperacion
ineficientes intersectorial

Las politicas de desarrollo industrial del Estado y de las empresas
estaban encauzadas a crear cadenas productivas integradas, abarcando
desde la materia prima, pasando por toda la transformacién, hasta la
comercializacion del producto final. En América Latina se formaban de esta
manera los grandes grupos industriales privados y estatales alrededor del
acero, los alimentos, las bebidas y la construccion. Se dieron casos en los
que el grupo industrial empezé a ocuparse de toda clase de actividades
que le resultaban rentables, convirtiéndose en un holding financiero-
industrial. Empresas poco eficientes dentro del grupo fueron protegidas con
la finalidad de no perder ningln eslabén en la cadena productiva; las
pérdidas en que incurrian eran compensadas por las ganancias del
conjunto de la corporacion.
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Actuaimente, la politica industrial consiste en integrar nucleos
compelitivos no necesariamente dentro de una sola cadena producliva,
creando una especializacion en el area donde se tiene capacidad
competitiva y vinculdndose con otras donde existen posibilidades de crear
una sinergia econdmica y tecnoldgica por la similitud de los procesos
productivos:: En el nacleo existe una estrecha viculacion entre las
actividades productivas, las de investigacion y desarrolio y las de servicios,
administracién y comercializacion. El corporativo de los grupos industriales
se enfoca a hacer competitivo cada nicleo y, al mismo tiempo, a fomentar
la cooperacién intersectorial o internuclear en materia lecnologica, de
servicios administrativos, de capacitacién de mano de obra, y de
vinculacién con universidades y centros de investigacién, creando la figura
de los distritos industriales.

Antes, las relaciones laborales se daban a partir de grandes
concentraciones de irabajadores en una rama de actividad, por ejemplo: los
obreros mineros y metalirgicos. Los acuerdos a que empresa Y
trabajadores llegaban en las negociaciones tenfan un caracter sectorial y se
convertian en contratos lideres para el resto de la economia. La magnitud
de la empresa dificultaba atender los problemas especificos en cada uno de
los establecimientos de la corporacion y los resultados de las negociaciones
vallan para todos los trabajadores por igual.

La nueva figura de la empresa atomiza a la "masa" trabajadora que se
caracterizaba por pautas y conductas homogéneas, aglutinandola alrededor
de procesos de trabajo similares, que corresponden a diferentes sectores,
creando por otra parte centros de irabajo mas heterogéneos en cuanto a la
composicién de la mano de obra ocupada: obreros, técnicos, ingenieros,
administradores y trabajadores de servicios. Con esto las necesidades y
precupaciones de la fuerza de trabajo se vuelven mas especificas.

El predominio del "obrero masa" semicalificado y organizado por rama
de actividad, tal como existia en la antigua relacion laboral, deja su lugar a
una representacién con una multiplicidad sectorial, de menor volumen y de
mayor diversificacion. Los contenidos de las relaciones laborales son mas
especificos y menos representativos para todo el sector: la figura det
contrato "lider" se diluye ante problemas sectoriales concretos.
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2.3 Politica salarial

Antes Ahora
* Aumentos negociados a nivel Negociacion
nacional, bajo parametros de descentralizada y
compensacion social competitividad primero
* Relacién salario-productividad y Relaclén salario-
consumo nuevas calificaciones
y productividad
* Dinamica de consumo - Dinamica diferenciada por
homogénea estratos

La negociacion salarial es un aspecto central de la relacién laboral.
Antes se caracterizaba por acuerdos a nivel nacional entre las
organizaciones patronales y las de trabajadores, con la participacién del
Estado como regulador. Los criterios de la negociacién se basaban en la
compensacién de la inflacién y en la mejora de los niveles de reproduccion
por la via del salario indirecto (‘justicia social'). En los palses
industrializados la importancia se centraba en la relacién entre incremento
de productividad y salario, creandose una dindmica de consumo de masa.

En la actualidad se observa la tendencia hacia una descentralizacion
de la negociacién salarial, en donde la aplicacion de los criterios de
compensacién de la inflacién y de "justicia social" esta sujeta a la capacidad
competitiva de la empresa.

Los aumentos salariales no se comportan proporcionalmente al
incremento de la productividad en todos los segmentos de la fuerza de
trabajo. Los trabajadores que ocupan puestos cuya calificacién se relaciona
con el cambio tecnoldgico y los que ocupan los puestos en mandos
superiores han visto incrementar su salaric en proporciones iguales o
mayores a la produclividad; mientras que los trabajadores semicalificados
de la produccién han visto aumentado su salario en proporciones menores.
En los EEUU esta tendencia ha sido muy clara, observandose una
situacién similar para México (véase gréficos 1y 2).
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GRAFICO N1
EVOLUCION DEL SALARIO REAL EN LOS EE.UU.
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INCREMENTO DEL SALARIO REAL DE ALGUNAS
OCUPACIONES, 1982 - 1989
Por ocupacién Porcentaje
Profesional / técnico 10.1
Gerentes 8.6
Administracion / oficinista 8.0
Ventas 59
Servicios 5.0
Por sector
Servicios 13.8
Gobierno estatal y local 13.2
FSBR* 11.6
Transaccion al por mayor 8.9
* Finanza, Seguro, Bienes Raices.
Fuente: Bureau of Labour Statistics, citado en LRA's Economic Notes, EE.UU.
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Gréfico 2

EVOLUCION DE LA REMUNERACION EN MEXICO
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La dindmica del consumo estad ubicada en aquellos segmentos del
mercado de trabajo que tuvieron un aumento del ingreso por encima de la
productividad nacional. La demanda generada por estos segmentos que
optan por productos con mayor calidad y mejor disefio es lo que diferencia
los estratos de consumo.

2.4 _f_\mbito taboral

Antes Ahora

* Leyes y normas nacionales Estandares internacionales
(dimensién social de los
tratados internacionales)

* Interlocutores nacionales Interlocutores
internacionales

* Incremento tasa sindicalizacion . Decrecimiento tasa
‘ sindicalizacion

*  Tripartismo y corporalivismo Descentralizacion y nuevos
aclores

En el ambito laboral el marco de referencia se sustentaba en leyes y
normas nacionales. Los interloctores eran nacionales y las organizaciones
sindicales velfan aumentar sus filas. El tripartismo afloraba y se apoyaba en
estructuras corporativas de representacion social, donde los actores
econdmicos (trabajadores, empresarios, oficios, cuenta propia) en muchos
palses y en particular en A.L. tenian que estar afiiados a los respectivos
6rganos que les representaban ante el Estado y anle los otros actores.
Esias representaciones, siempre y cuando tuvieran una Jegitimacién minima
con sus bases, facilitaban los acuerdos nacionales.

Actualmente, las normas laborales tienden a fijarse por estandares
internacionales, en contextos regionales. Con el Tratado de Libre Comercio
(TLC) entre México, Canada y EEUU, el tema de las normas laborales es un
punto cenlral y se esté tratando de establecer bases comunes en cada uno
de los paises involucrados. En ia Comunidad Europea se habla de la




El desafio de las relaciones laborales en la nueva compelitividad 9

dimensién social de! mercado comiin, que consiste en cinco aspectos: |)
estandares minimos en condiciones de trabajo {sobre todo seguridad e
higiéne); ii) libertad de movimiento de los trabajadores en la Comunidad,; iii)
participacion de los trabajadores en la gestion de las empresas; iv)
mejoramiento de [a eficacia de los fondos de ajuste estructural; v)
estdndares minimos para las leyes laborales en temas como trabajo
temporal o parcial; salarios ménimos; seguridad social.

Los interlocutores proceden cada vez mas de diferentes paises. Con el
TLC empieza a observarse la presencia de los sindicatos norteamericanos
y canadienses en el panorama nacional mexicano; igualmente, es notoria la
presencia mexicana {(gobiernc y grupos de presitn) en asuntos laborales
relacionados con los indocumentados en los EEUU. En el caso de
Venezuela, enla negociacion de la modernizacion de la compaiila
telefénica, el sindicato ha contado con la asesorla de sindicalistas de la
rama de las telecomunicaciones de EEUU y Canada.

En cuanto a fa composicion de los interlocuiores sociales, con el
proceso de decrecimiento de |a tasa de sindicalizacion en la mayoria de los
paises industrializados (véase cuadro 1) han aparecido nuevas
asqciaciones de ciudadanos, como los ecologistas, los consumidores, las
feministas y los demandantes de vivienda,
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Cuadro 1

EVOLUCION DE LAS TASAS DE ORGANIZACION SINDICAL

Estados Unidos

Gran Bretaiia

Japdn .

Canada

Republica de Alemania

Tasa Perfodo .
35al17% 1947 - 89
Disminucién del 20% 1979 - 86
35 al 29% 1970 - 88
Se mantiene 1980 - 90
Se mantiene 1980 - 90
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2.5 Inversion extranjera: volumen y actores

Antes Ahora
* 1960’3: Inversidn extranjera 1980's: IED 4 veces
directa {IED) 2 veces PIB PIB mundial
mundial 1983-88: Comercio

mundial crece al 5% anual,
mientras la IED crece al

20% anual
* Domina EEUU Dominan CE, Japdn y
EEUU
* Orientada a paises en Qrientada
desarrolio (40%) predominantemente a

palses industrializados

* Division internacional del DIT estructurada en
trabajo (DIT) global satélites alrededor de ios
bloques hegeménicos.

La inversion extranjera directa (IED) crecia en los afios sesenta dos
veces mas que el PIB mundial. El pais que mas invertia fuera de su
territorio era EEULU. La IED estaba orienfada en un 40% a palses en
desarraollo.

Los determinantes de la Divisién Internacional del Trabajo (DIT) eran
los precios de los factores de ia produccién (materia prima; mano de obra;
servicios basicos). Esto hacia que en un momento dado, todos los palses
en desarrollo compitieran entre si en materia laboral, financiera, materias
primas e infraestructura para atraer a la IED. El destino de la IED era global
y atomizado, para generar una produccién de escala para un mercado
mundiat en general. Si los costos de produccion lo justificaban, una empresa
automotriz podia invertir lo mismo en Brasil que en México, para convertir
estos paises en plataformas de exportacién hacia ofras partes.

Se eslableclan en los diferentes paises zonas especiales de
exportacidn, con condiciones de trabajo parecidas y precarias.
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En los aiios ochenta, la IED crecié cuatro veces mas que el PIB y el
comercio mundial. La IED procedié basicamente de Francia, RFA, Japon y
EEUU (75% del total de la IED) y el 55% de la IED tenia como destino los
misimos palses, mientras que a los en vias de desarrolic tan sdlo se
orientaba el 20%. En este periodo los principales receptores de los paises
en desarrollo son aquellos incorporados a los blogues de influecia
inmediata. En Europa han aparecido los paises del sur (Espafia; Grecia;
Portugal), del este y algunos del noroeste (Escocia; Irlanda). En el sureste
Asiatico, Malasia, Indonesia, Filipinas. En América, México y Venezuela. Lo
comun de estos palises es la cercanfa a los principales centros mundiales
de consumo, la disponibilidad de infraestructura adecuada para responder
rdpidamente a los cambios en el mercado, la presencia de mano de obra
suficientemente calificada y barata, y, en algunos casos, recursos haturales
abundantes. De esta manera comienzan a formarse satélites alrededor de
los tres bloques a nivel mundial. El resto de os palses en desarrollo tendra
gue buscar insertarse con su propio esfuerzo al mercado mundial. Las
zonas especiales de exportaciin pierden funcionalidad y se vislumbra una
divisién entre los palses en desarrollo: aguellos fuertamente integrados a los
blogues y los més alejados.

Las relaciones laborales en los palses en desarrollo satélites
evolucionaran con cierta semejanza, por la misma funcionalidad econémica
qus guardan con los respeclivos bloques. En los deméas palses en
desarrollo, las relaciones laborales se desarrofiaran en funcidn de construir
una capacidad competitiva a partir de la diferencia con lo que se produce en
las regiones centrales, en cuanto a disefio, organizacién de trabajo y
tecnologla de proceso.
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2.6 Caracter de la inversidn extranjera

Antes Ahora

* a) Explotar materias primas a) Desarrollar procesos
productivos mas integrados,
incluyendo actividades de
18D
b) Generar subconltratacion
especializada

b) Conquistar mercados locales . ¢) Comercializar en
mercados regionales

¢) Desarrollar plataformas de d) Aprovechar la
exportacién intensivas en mano infraestructura en
de obra comunicaciones

* Relacion centralizada entre Relaciones entre matrices y
subsidiaria y mafriz red y entre matriz y

subsidiaria, con autonomlia

l.a IED en los paises en desarrollo tenia ires objetivos centrales: i)
explotar las materias primas; ii) conquistar mercados locales protegidos; iii)
desarrollar plataformas de exportacién con base en mano de obra barata.
Las subsidiarias que asl se crearon guardaban una relacion fuertemente
subordinada a la matriz. Esto se reflejo en las relaciones laborales, donde
practicas y esquemas aplicados en la matriz fueron transferidos a las
subsidiarias.

En Ia actualidad, la IED incluye mas fases en ia produccion, y la lbgica
de adaptacion rapida a los cambios en el mercado requiere que algunas |
actividades de Investigacion y Desarrollo (I&D) sean llevadas a cabo en
cercania con la produccion. Para implementar practicas productivas
flexibles y especializadas, se requiere de una red de suministradores
instalados geograficamente muy cerca del lugar de la IED. Los mercados se
integran a una regién especifica donde fa competencia es global. La ventaja
comparativa consiste en la infraestructura en comunicacién, que permite a
la subsidiaria responder rapidamente a los cambios en los mercados. Esto,
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a su vez, requiere que las subsidiarias tengan cierta autonomia en
decisiones acerca de donde y a quién comprar sus insumos y cémo hacer
sus inversiones, situacion que ha conducido a que las subsidiarias compitan
dentro del mismo "holding” con otras empresas.

Para las relaciones laborales, la autonomia de las empresas
subsidiarias significa que los representantes de la subsidiaria tengan mayor
capacidad de decisi6n, lo que puede hacer mas dinamica la relacién con fos
trabajadores.

2.7 Nueva competitividad

El concepto de nueva compelitividad se refiere a una situacion en la
cual las empresas enfrentan de manera simultdnea los siguientes
fen6menos: i) un estancamiento de los mercados; i) los desafios de la
importacién por la eliminacién de los "muros” de proteccion; iii) un contexto
de incertidumbre y confusién acerca de las tendencias en los niveles y en la
composicion de la demanda.

De manera esquemética, la competitividad ha evolucionado
acumulando criterios de exigencia. Antes de los afios setenta prevalecia el
criterio del volumen: mantener o ampliar la participacién en mercados en
- expansién. En los setenta, cuando la demanda empez6 a estancarse y
mayores volimenes de produccion no podfan ser realizados como ventas,
el criterio se inclind a bajar los precios, castigando la rentabilidad y
reduciendo costos via una disminucién de los precios de los factores de
produccion. En los ochenta, el énfasis se dirige hacia la calidad del producto
y el proceso. En los noventa, predomina el disefio con la aparicién del
consumidor en la fabrica: i) mayor adaptabilidad y flexibilidad en la oferta de
los bienes y servicios; i) mayor exigencia en cuanto a funcionalidad del
producto o servicio; y i} reduccion de los efectos nocivos sobre el
medioambiente, generados por el proceso de produccién, el uso y el desuso
del producto {capacidad de reciclaje). (Véase, a este respecto, el esquema
1).

Como ejemplo tenemos la industria automotriz. Los fabricantes
japoneses argumentan que producir con pocos defectos es una habilidad
industrial que tarde o temprano cualquier empresa puede adquirir. Lo dificil
consiste en satisfacer los deseos de los clientes. Porque, en el momento en
que la produccién con calidad empieza a adecuarse a lo que el cliente
quiere, éste serd mas exigente la proxima vez, desarroliandose una espiral
sin fin. Esto ha motivado la generacién de nuevas ocupaciones en el sector:
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en los EEUU, la Nissan contraté antropblogos para estudiar los hébitos de
los posibles clientes de sus automéviles, tratando asl de adecuar los
modelos a las necesidades y deseos de segmentos de mercado cada vez
mas nitidos. Por su parte, varias empresas automotrices europeas han
incorporado al disefio del automavil ia dimensién de una maxima capacidad
de reciclaje al final de su vida "atil".
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ESQUEMA N° 1

I Fases de competitividad

volumen precio calidad consumidor

v

70s 80s 90s

il Fases de productividad

economia economia de economia de economia de
de escala racionalizaciéon integracion variedad
—_—

rd

70s 80s 90s
ILA. Tecnologia de proceso
70s 80s 90s
L ) | |
automatizacion rigida automatizacion flexible
i.B. Organizacion del trabajo
70s 80s 90s
1 A0 1| )
division técnica y ampliacion enriguecimiento
social altamente de tareas de tareas
fragmentada

n. Practica productiva

70s 80s 9_05

| 1 ]
produccion en masa produccién depurada
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A cada una de las fases competitivas corresponde una estrategia de
productividad, que se apoya en dos nucleos de instrumentos: i) la
tecnologia de proceso y producto; v, ii) la organizacion del trabajo.

La tecnologia de proceso basada en la especializacién y rigidez en la
maquinaria, asl como la ejecucién de tareas fragmentadas de ciclos cortos,
para crear economias de escala, predominaban como estrategia de
productividad en [a era de la competitividad por volumen.

En la época en que la competitividad se daba por el precio, se continud
con la misma estrategia tecnolégica y de organizacién del trabajo,
complementada por una economfa de racionalizacién: ia reduccidn del
precio y volumen de la mano de obra y de los insumos. Un ejemplo de esta
estrategia fue la relocalizacién de los procesos productivos intensivos en
mano de obra hacia las zonas francas de exportacién en los palses en
desarrollo.

La era de la calidad total se apoya en las innovaciones tecnologicas de
praceso (informatica) y producto (electronica, materiales), enfocadas a
hacer economias integradas y compactas, reduciendo las operaciones
improductivas y los tiempos muertos. Junto con [a maquina, el factor
humano es considerado como el elemento central en la instrumentacion de
los programas "kanban" (justo a tiempo) y "kaizen" (mejoras continuas). La
maquina sigue siendo el punto de partida de la estrategia de Ia
productividad, pero la empresa empieza a asignar al recurso humano la
tarea de regular la eficiencia del sistema de produccion. Es decir, la funcidn
de los trabajadores no se limita a repetir tareas disefiadas por: el
departamento de ingenierfa de produccién, sino a ayudar en la adecuacion
de las mismas en funcidn de criterios de calidad del proceso y producto: hay
una ampliacién de tareas para regular la tecnologfa. Por ampliacién de
tarea se entiende la suma de mas fases contiguas de un ciclo fraccionado,
que tiene por resultado un cdmulo de tareas no homogéneas reunidas en el
area de trabajo.

Al entrar el consumidor en la fabrica, la estrategia de productividad se
dirige a la economia de variedad. Junto a la tecnologfa de proceso versatil,
el factor humano se vuelve atin mas importante que en la fase anterior, no
solo en relacion a la regulacion de la produccién sino para lograr una
interaccién de los programas de 1&D (investigacion y desarrollo) con la base
tecnolégica instalada y con el acercamiento al cliente. El trabajador es el
nacleo de los programas de calidad y de adaptabilidad (flexibilidad), con
tareas ampliadas y enriquecidas para instrumentar la tecnologia. Por tareas
enriquecidas se entiende la incorporacion de actividades de "programacién”




18 Crilica & Comunicacion, 8

y de "control" junto con el "hacer”.

La economfa de variedad requiere de una base robusta de produccion,
para que se logren simultaneamente bajos costos, calidad y flexibilidad,
combinando las virtudes de la empresa grande con las de la empresa
pequefia. La gestién del proceso de disefio es el punto de partida de la
estrategia de la productividad, por dos razones fundamentalmente: la
primera es la comprobacién de que alrededor del 80 por ciento de la
estructura de costos del producto se determina en la fase del disefio, siendo
entonces limitada Ila influencia de las fases de produccion y
comercializacién sobre la estructura de los costos; la segunda es la similitud
de la base tecnolégica de productos manufacturados a partir de materias
primas industriales que incorporan tecnologia avanzada (circuitos
integrados; nuevas materiales; productos biotecnoldgicos).

Ejemplo: la tecnologia basica de un televisor estd compuesta por
materiales especiales, compbnentes eléctricos y electronicos que cualquier
empresa puede comprar en el mercado. El desafio para el fabricante de la
television consisie en disefiar una combinacién de eslos elementos que
garantice: i) buen funcionamiento; i} bajo costo; iii) presentacion atractiva;
iv) disponibilidad de varias opciones para el cliente. Lo anterior da lugar a
gue en la instrumentacién de la estrategia de productividad aparezca el
concepto de manufactura integrada por computadora y seres humanos
(CHIM) en contraposicion a la manufactura integrada por .computadora
(CIM), concepto que se introdujo a principios de los afios ochenta (Véase
cuadro 2),

La primera y segunda estrategia de productividad condujeron a una
practica productiva, conocida como produccién en masa, basada en la
fijacién de metas numéricas en términos de volumen y, en funcion de estas,
del establecimiento de normas minimas de eficiencia para la produccion
{deshechos; refoques; inventarios; ausentismo;}. La tercera Y cuarta
corresponden a lo que se conoce como la practica productiva depurada. La
diferencia con la anterior consiste en el criterio de mejorar continuamente
las normas de eficiencia de la produccion, desvinculdndolas del tamario de
la serie con el objetivo de realizar cambios frecuentes en los modelos a
fabricar, con la minima reduccién en la eficiencia en términos de volumen y
costos.

En el esquema 2 y en el cuadro 3 presentamos algunos datos
provenientes de dos encuestas realizadas a finales de 1990 y que ilustran
como las fases de la competitividad aqui identificadas se traslapan en la
préclica. ‘
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Cuadro N° 2

Manufactura integrada por computadora (CIM) versus
Manufactura integrada por computadora y seres humanos (CHIM)
(nueve diferencias)

CIM

Produccién en series grandes
(masa).

Basada en un potencial téc-
nico.

Predomina la destreza en las
tareas directas a la produc-
cion. Una presencia grande
de mano de obra indirecta.

Progreso técnico predetermi-
nado.

Organizacion de la produc-
cion predeterminada.

integracion técnica total.

Automatizacién fuerlemente
estandarizada.

Proceso productivo contro-
lado por computadora y con
pardmetros de control es-
tandarizados.

Filosofia basica: "predominio
de la ingenieria tecnologica”.

CHIM

Producciébn en series gue
varian desde grandes hasta
pequefias.

Basado en mano de obra cali-
ficada.’

Contribucion significativa del
trabajador directo en Ila
planeacién, control y
seguimiento de la produccion.

Progreso técnico modular con
la parficipacion de los usua-
rios (técnhicos, operarios).

Organizacion de la produccién
adaptable y flexible.

Integracion basada en un
contexto que favorece la de-
cision auténoma descen-
tralizada.

Automatizacion flexible como
base técnica.

Proceso productivo contro-
lado por el trabajador. Un
control frecuente y profundo.

Filosofia bdésica: "La ca-
pacitacion de la mano de
obra".
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Esquema N° 2

PREOCUPACIONES MAS IMPORTANTES EN LA ACTUALIDAD
DE LOS DIRECTIVOS DE LA INDUSTRIA ELECTRONICA
EN LOS EE.UU.*

Innovacién tecnolégica 58%
Calidad del producto ' 50%

Atraer / retener personas
clave 50%

Servicio al cliente 45%

Excelencia organizativa 36%
Disponibilidad de capitat 36%

Acortar tiempo de
colocacién en mercado 33%

Proteger propiedad
Intelectual 19%

Acceso a mercados
extranjeros 12%

Influenciar normas
industriales 9%

Relaciones con
proveadores _ 8%

7%

Medio ambiente

Influenciar practicas del
comercio 4%

Respuesta a la pregunta: jcuéles son los factores mas criticos en la
ventaja competitiva de su compafila?
Valido para 582 encuestas efectuadas.
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Esquema 2 {Continuacién)

PREQOCUPACIONES MAS IMPORTANTES DE LOS DIRECTIVOS

PARA MANANA*
Acceso al mercado
extranjero e 31%
36%
 Innovacién techoldgica e 29%
36%
Disponibilidad de _
capital 27%
28%

Acortar tiempo de
colocacién en el
mercado e 24%

32%
Atraer / retener
personas clave 20%

12%

Calidad del producto veermmmmmneeene 20%

32%
Servicio al cliente ... o 18%

40%

........... Todas las compaiiias
Compaiias lideres

* Respuesta a la pregunta: ;qué factores seran significativamente mas
criticos en la competitividad dentro de 5 afios?
Vdlido para 582 encuestas efectuadas a gerentes generales de
industrias electrénicas de los EE.UU.

Fuente: Electronic Business 1991 "The CEO agenda®, en Electronic
Business (Denver, The Cahners Publishing Co.), 18 marzo.
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Cuadro 3

PRIORIDADES COMPETITIVAS DE LAS EMPRESAS
’ MAS IMPORTANTES DE EUROPA
(en orden de importancia)

Ofrecer bajas tasas de defectos

Ofrecer plazos variables de entrega

Proveer productos de alto rendimientos

Ofrecer entregas rapidas

Adecuar productos y servicios a las necesidades de los clientes
Sacar provecho en un mercado de precios competitivos
Introducir rapidamente nuevos productos

Proveer un efectivo servicio post-venta

Ofrecer una amplia linea de productos

Efectuar cambios rapidos de volumen

Efectuar una rapida combinacién de productos

Hacer que el producto sea facilmente accesible

Efectuar rapidos cambios en el disefio.

Fuente: De Mayer, A. y Ferdows, K. 1990 “1990 european manufacturing
futures surveys". En: Removing the barriers in manufacturing.
Fontainebleau, INSEAD; mimeo, octubre,




El desafio de las relaciones laborales en la nueva competitividad 23

En el esquema 2 se observan las principales preocupaciones de los
directivos de la industria electrénica en EEUU, sobre sus ventajas
competitivas en el presente y en el futuro. El grupo de empresas lideres en
el mercado mencionaron como elemento mas critico para el futuro ef
servicio a los clientes, seguido por el acceso a mercados extranjeros, la
innovacion tecnologica y la calidad del producto.

) En el cuadro 3 aparecen las prioridades compelitivas para los afios
“noventa de 224 empresas grandes de Europa. Los resultados son una
mezcla de preocupaciones por la calidad de los productos, plazos de
entrega, precio y flexibilidad en los disefios.

3. LA TRANSFORMACION DE LA EMPRESA
La nueva competitividad modifica fa figura de 1a empresa.

Mencionareimos algunocs cambios que tienen impacto en las relaciones
laborales.

3.1 Estructura corporativa

Antes Ahora
* Concentradora de actividades Especializacion en fases
encadenadas verticalmente productivas donde tienen

ventajas competitivas

* Hacer todo "en casa"; Ccoperacidn y convenios
mantener distancia con - can proveedores y
proveedores y competidores competidores.

Subcontratacién de trabajo
y asistencia técnica a
proveedores

Gestion centralizada Gestion descentraiizada

El desarrollo de la corporacién se basaba en un concepto de
dominacion de las aclividades econdmicas. El objetivo era empezar con la
actividad en una fase de la cadena, extenderse hacia "atras” o hacia
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"adelante" buscando dominar toda la cadena productiva, incorporando a la
produccién de las materias primas la transformacion y la comercializacion
del producto final. Una vez alcanzado el dominio en la realizacion de las
actividades de la cadena, las empresas tendian a expandirse a otra cadena,
repitiendo la secuencia. Un elemento central consistid en transferir
excedentes de la actividad econémica dominada, hacia la que se pretendia
dominar. De esta manera se conformaron y afianzaron muchos de los
grandes grupos industriales en la region.

Hacer lo maximo "en casa" era el punto de partida de la estrategia de
dominacién de las empresas. La relacion con los proveedores se establecié
a partir de la celebracién de contratos de compra-venta, definiendo las
responsabilidades del proveedor en términos de "output": entrega; precio;
especificacion. La duracion de los contratos era incierta. Con los
competidores la empresa mantenia una relacion distante.

La gestion de la produccion, por su parte, concentraba centralmente las
decisiones y las especificaciones de las actividades.

La estructura corporativa respondia a la fabricacién de productos cuyo
contenido tecnolégico (especificaciéon de informacién) no era muy complejo
o se mantenia sin cambio durante largos periodos de tiempo: la
competitividad estaba definida por volumen y precio.

Hoy en dia, estos parametros de competitividad son complementados
por las dimensiones de calidad y disefio. Es decir, los productos se vuelven:
a) mas intensivos en tecnologia; b) méas diferenciados en diseno; c) menos
perdurables en las especificaciones tecnologicas.

La evolucién de la competitividad en la direccién mencionada cambia el
objetivo de la corporacion: de dominar la realizacion de actividades
econdmicas, hacia el dominio de las relaciones tecno-economicas. De esta
manera las empresas: i} se concentran en las actividades donde tienen una
ventaje competitiva en tecnologlia; ii) establecen con los proveedores
convenios de larga duracion, basados en asistencia técnica mutua y con
un alto grado de penetracion en el proceso productivo del proveedor; iii)
subcontratan a empresas especializadas para trabajos relacionados con
servicios (comedor; mantenimiento externo; contabilidad); iv) realizan
convenios especificos con competidores para desarrollar innovaciones; v)
descentralizan la gestion y centralizan el control a través de indicadores y
metas acordados.

La competitividad de la empresa se sustenta en la articulacion que
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logra construir en sus relaciones con proveedores, competidores,
supervision, trabajadores y consumidores. Si la estrategia de la empresa
fuera la de dominar la realizacién de las actividades econdmicas, estas
relaciones le significarian una mayor vulnerabiidad y pérdida de la
capacidad competitiva. Por el contrario, el dominio de la relacion tecno-
econbmica sostenida en la especificidad y profundidad de Ia relacién con los
mencionados interlocutores, le va creando a la empresa una mayor
_.capacidad competitiva.

La nueva figura corporacion-empresa diluye las barreras de contacto
que tenlan ias formas y contenidos de la produccién, con: i) las
innovaciones de producto y proceso; ii) los proveedores; iii) los
consumidores; iv) la comunidad; y, v) los trabajadores (Véase la figura 1).

En esta figura de la empresa, las relaciones laborales pasaran de un
entorno cerrado a infiuencias externas y de innovacion, a uno que busca
establecer contactos externos y cambios continuos, basados en menor
medida en normas especificas y mas en pardmetros de relaciones entre
valores, mision y compromisos.

La [BM es un ejemplo de una corporacion en busqueda de una
metamorfosis. En el pasado, la compafila hacla todo "en casa“, desde el
desarrollo del prototipo de equipo y los paquetes de programacion hasta el
servicio final al cliente. Con la introduccién de la computadora persanal,
cambid esta figura: establecid relaciones con proveedores en aspeclos tan
importantes como el desarrollo del sistema operativo de la maquina. Sin
embargo, el desarrollo de las innovaciones y la interaccién con la clientela
creci¢ aceleradamente; hoy dia la IBM tiene la necesidad de abrirse més
para poder sostenerse en el mercado: se asocié con la Siemens, para
desarrollar un circuito integrado de 4 megabites, y con la Apple, su principal
competidor en el pasado, para desarrollar maquinas mas interactivas con el
usuario.

La relacién del proceso de produccion con la comunidad se observa en
el tema de la conservacién del medio ambiente. Procter & Gamble ha tenido
que invertir grandes sumas de dinero en el desarrollo de panales
desechables biodegradables, como consecuencia de la presion de la
comunidad internacional para que se produzcan bienes reciclables.
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Figura N° 1

REMOVIENDO MUROS EN LA PRODUCCION
NUEVOS PROCESOS

COMUNIDAD NUEVOS PRODUCTOS

/
5

EMPLEADOS

PROVEEDORES

FUENTE : DE MEYER, A. ; FERDOWS, K. (1990}
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3.2 Base tecnolGgica

Antes Ahora
* Es heterogénea y corresponde Es homogénea y
a las caracteristicas fisicas del corresponde a las
producto caracteristicas sistémicas

de la produccion

* Materias primas naturales y Materias primas
sus derivados industrializadas (chips y
materiales avanzados)

La base técnica de la produccion se relacionaba estrechamente con las
caracter(sticas fisicas del producto y del proceso: la tecnologia en la
industria metalmecanica tenia poco en comln con la electrénica o la
petroquimica. La tecnologla de cada rama se desarroflaba a partir de las
caracteristicas de las materias primas.

Los contenidos det trabajo evolucionaron de la misma manera, creando
oficios tipicos por rama de actividad. Las relaciones laborales en una rama
con tradicion de oficio (como la metaimecénica) eran muy diferentes a las
de las ramas donde hubo una divisién técnica y social de trabajo muy
marcada, como son la electronica y la confeccidn.

tas innovaciones en microelectrénica, biotecnologla y materiales,
aplicadas a los procesos produclivos, y las nuevas formas de organizacion
del trabajo, han diluido las fronteras tecnoldgicas entre las distintas ramas
de actividad. La fabricacién de un producto depende ahora en menor
medida de una sola composicién de materias primas naturales. Aparecen
las materias primas industriales, con un alto grado de tecnologla
incorporada: los circultos integrados, las semillas con una estructura de
DNA modificada y los materiales avanzados; p.e. materiales “inteligentes”,
cuyo estado sélido cambia de acuerdo a las sefiales que reciben:
temperatura, impactos, liquidez (Véase grafico 3).

Lo anterior homogeniza la base tecnolégica en su parte dinamica. Es
decir, las particularidades de ia rama-no desaparecen, pero la direccion en
que se mueve la tecnologia es muy similar: controles programables en los
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equipos; informatizacién de los sistemas; modelos de participacion de los
trabajadores. El contenido de las tareas también es menos circunscrito a la
especificidad de la rama, como tampoco lo son las relaciones laborales.
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Grafico N° 3

TRANSICION DE UNA ECONOMIA DE METALES
A UNA DE MATERIALES

- TENDENCIAS Y PROYECCIONES
(Valores de venta mundial)

—t—— METALES BASICOS

VALORES DE VENTA

NZ AR
MATERIALES AVANZADOS]

1970 1990 2010

FUENTE | KAOUNIDES (19093 )

-

Se refiere a materiales con un alto componente de tecnologia
incorporada, como polimeros, ceramicas, aleaciones de aluminio con
litio, compuestos de fibra de carbon.
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3.3 Cultura empresarial

Antes Ahora
* Separacion entre concepcion y Participacién del trabajador
ejecucién en la concepcion
" * Innovacién como producto Innovacién como proceso
técnico del departamento de social de identificacion y
ingenierla solucién de problemas con

todas las personas y areas
involucradas

* Establecer normas de Bisqueda de mejoras
produccién; suprimir problermas continuas; dejar resaltar los
' problemas para resolverlos

* Controlar las actividades del Estabiecer relaciones de
trabajador confianza y cooperacién
* Castigar actitudes negativas Identificacién del trabajador
con la empresa a través de
valores

La cultura empresarial se definla a partir del conjunto de creencias que
tenfa la gerencia acerca de su actuacién con el personal y con el proceso
de produccion. Con el personal, la creencia era que los trabajadores estan
en fa planta para prestar su esfuerzo fisico, que hay que controlarlos para
evitar que realicen acciones indebidas y también castigarlos cuando no
cumplen las ordenes dadas por los mandos medios y superiores, o alteran
la disciplina de la fabrica. La tecnologia era considerada dominio de los
ingenieros y la calidad del proceso y del producto se establecia a partir de
normas rgidas.

La nueva creencia parte de la idea de que son los trabajadores quienes
mejor conocen los problemas que existen en la produccion, por lo cual
pueden aportar elementos para hacer mejoras en el producto y el proceso.
Esto requiere establecer relaciones de confianza y de cooperacion, basadas
en un sistema de valores y de reciprocidad ante los esfuerzos realizados.
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La transformacién de la cultura empresarial tiene consecuencias en el
contenido de las relaciones laborales, las cuales tendran que orientarse en
funcidén de conceplos como: involucracién; confianza; valores; reciprocida_d.

En la encuesta dirigida a las principales empresas electrénicas de los
EEUU (rama de actividad de alta tecnologla), a la pregunta: "¢ qué factores
de los recursos humanos son los més criticos para la competitividad?", la
frecuencia de las respuestas ubicod en primer lugar; una fuerza de trabajo
‘motivada y entrenada; siguiendo, en orden de importancia, la necesidad de
una gerencia calificada y la instalacién de una cultura de calidad. Apenas en
cuarto lugar aparecen la ingenierla y las destrezas técnicas (Véase cuadro
4). Respeclto de los métodos mas efectivos para mejorar ia calidad del
producto (un requisito sine qua norm para ia industria electrénica), aparece
como el més importante la participacién del trabajador, mientras en el (itimo
lugar aparece la automatizacién, precedida por la aplicacién de métodos
estadlsticos (Véase cuadro 5). Es decir, el énfasis para la mejora de la
calidad esta situado en potenciar mas el rol del factor humano, y, en menor
medida, la maquinaria y las téchicas de medicién,
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3.4 Practica productiva

Antes

Ahora

Produccién "industrial”

Organizacién del trabajo en
funcién del volumen

Optimizacién de la utilizacion
de la maquina

Continuidad en la tecnologia y
en las rutinas alternadas con
cambios "bruscos”

Mano de obra semi-calificada y
barata

Predomina innovacién de
proceso para productos
existentes

Regulacién del trabajo en
forma "burocratizada”

Produccion de "servicios"

Organizacion del trabajo en
funcioén de la calidad del
proceso y producto (cero
defectos, justo a tiempo,
disefio del producto)

Optimizacion del tiempo del
producto en proceso y

minimizacion del tiempo de
alistamiento de la maquina

Cambios continuos y
acumulativos (adaptaciones)

Mano de obra calificada y
mejor pagada

Predomina innovacion de
proceso para productos
nuevos

Redes informales de
comunicacion

La practica productiva puede definirse como el conjunto de las rutinas
diarias de trabajo y de gestion que abarcan desde manipular y maniobrar
piezas y operar maquinas, hasta comunicar, ordenar y tomar decisiones.
Las rutinas varian de acuerdo a los objetivos de la productividad que la
empresa establece.
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Cuadro 4

LA FUERZA DE TRABAJO ES LA MEJOR ARMAEN LA
COMPETITIVIDAD *

Pregunta: ;Qué factores de recursos humanos son los mas criticos para la
competitividad estadounidense?

Respuestas

A) Fuerza de trabajo motivada, entrenada - 73%

B) Direccién / gestion calificada - 62%

C) Instalar cultura de calidad - 60%

D) Ingenieria; destrezas técnicas - 44 %

E) Concertacion de los objetivos del empleador-empleado - 36%
F) involucracién de los trabajadores - 35%

G) Eliminacién de niveles directivos / gestion - 256%

H) Disponibilidad de gerentes de produccién - 19%

I) Gerentes a cargo del proceso de innovacion - 16%

RESPUESTAS

A)
B)
c}
D}
E)
F}
a}
H}

100

Il % de antrevistados

valido para 582 encuestas efectuadas a gerentes generales de industias
electronicas de los EE.UU.
Fuente:  Electronic Business {marzo de 1991).
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Cuadro 5
METODOS PARA MEJORAR LA CALIDAD *

Pregunta: ¢Cuél es el método mas efectivo para mejorar la calidad del
. producto?

Respuestas

A) Participacion del trabajador - 76%

B) Mejoramiento de la comunicacion con el cliente - 33%
C) Capacitacion en calidad - 26%

D) Grupos de mejoramiento de la calidad - 18%

E) Actividades para el mejoramiento del proveedor - 16%
F) Entrenamiento multifuncional del empleado - 13%

G) Aplicaciones estadlsticas - 12%

H) Automatizacién - 7%

RESPUESTAS
A)
B)
C)
D)
E)
F)
a)
H)}

0 20 40 60 80 100

Bl % de entrevistados

x Valido para 582 encuestas efectuadas a gerentes generales de industrias
electronicas de los EE.UU.
Fuente:  Electronic Business (marzo de 1991).
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Un elemento central de cambio en las empresas manufactureras es
pasar de las practicas “industriales” a las de "servicios": en vez de producir
primerc y después tratar de colocar el producto en el mercado, ahora se
empieza a dialogar con el cliente, diagnosticar su necesidad e iniciar la
produccién cuando se haya concretado la demanda. Para que la empresa
manufacturera logre acercarse al concepto de servicios, requiere que la
organizacion del trabajo esté orientada a reducir los costos no Unicamente
por via del aumento en el volumen, sino por la mejora de la calidad del

.-proceso, reduciendo: a) los inventarios en relacion a la produccién anual; b)

el espacio de los almacenes; c¢) el tiempo minimo requerido para cumplir un
pedido; d} el volumen del producto en proceso; &) el tiempo para alistar el
equipo y la maquinaria; y, f) la proporcién de productos que requieren
retoques, reparacién, o que pasan a perdida parcial o total. Una estrategia
de productividad basada en éstos elementos hace posible que el punto
6ptimo del volumen de la produccion cambie (Véase el grafico 4):
reduccion de los costos de instalacion y preparacion de la maqunnarla
permite la operacidn eficiente de lotes pequeifios de produccidn y, con ello,
una mayor flexibilidad en el mercado.

Alcanzar los objetivos mencionados de calidad del proceso requiere
una nocién diferente sobre la dindmica del cambio tecnolégico. Antes
prevalecia la idea de establecer una continuidad en las rutinas e introducir
un cambio profundo cuando la necesidad u oportunidad se presentaba, para
tratar de establecer nuevamente una continuidad. Ahora, se estd buscando
evitar cambios grandes en tecnologia de maquinas o de organizacion:
"introducir mejoras continuas y acumulativas” debe ser la dinamica del
cambio tecnolégico. En raras ocasiones, la introduccién de un circulo de
calidad en una empresa fue el resultado de un largo proceso de prueba y
experfencias que partfan de la situacién base y gue poco a poco se
acercaban a dicha forma de organizacion del trabajo.

Una estrategia basada en mejaras continuas tiens que partir de mano
de obra calificada y adecuadamente remunerada. Este requisitc se
acentuara en la medida en que la innovacién del producto prevalece. La
innovacién de proceso para fabricar un nuevo producto requiere de mano de
obra altamente calificada para poder establecer una fluida relacién entre el
cambio en el proceso y el nuevo modelo o tipo de producto. A su vez, una
innovacion de producto permitirad generar mayor margen de excedente en el
mercado, parle del cual puede ser empleado para retribuir la mano de obra
calificada.

Produccién "industrial; prevalencia de economlias de escala; grandes
plantas con muchas familias de productos distintas; continuidad y cambios
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“bruscos"; normas de trabajo estaticas; mano de obra semicalificada; control
sobre la realizaciéon de actividades; estructura de organizacién centralizada
con departamentos especializados en control de calidad, planificacién,
compras, que ofrecen un soporte a la produccién por separado: todos ellos
fueron elementos que condujeron a la aparicion de estructuras de gestion
burocracticas en las empresas (en empresas como la IBM y la GM se
hablaba de la "memo-cultura”). Esto no es compatible con las practicas
productivas orientadas a las mejoras continuas, a la mayor interaccién con
el cliente y el proveedor, y a la creacion de un ambito de confianza y
cooperacion entre trabajador y gestion. El "aplanamiento” de las estructuras
jerarquicas y el auge de redes de comunicacién informales son el nuevo
contexto en que las relaciones laborales se iran desarrollando: alta
tecnologfa requiere de un alto grado de cercania entre las personas ("high
tech - high touch"). El objetivo es agilizar la toma de decisiones, lo que
requiere un involucramiento directo de la gestién y de los representantes
sindicales en la problemaética cotidiana de la produccion.

Un ejemplo de lo anterior es la planta de la Ford en Hermosillo, México,
donde las oficinas de la administracién y planeacidn estan fisicamente
dentro de las areas de produccidn, permitiendo un contacto directo entre
produccién y gestion, facilitando los contactos informales. Trabajador,
mandos medios y directivos usan la misma ropa de trabajo, comen en el
mismo comedor, entran por la misma puerta y comparten sanitarios y
estacionamientos. Los representantes sindicales estan en linea directa
(teléfonos en cada seccién o area) con los delegados en las areas de
produccion y en condiciones de intervenir inmediatamente cuando surge
algun problema. A su vez, esta comunicacion directa entre la base y los
representantes obliga a estos ultimos a estar presentes y atentos a los
problemas que se suscitan en la empresa.
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COSTO 7 UNIDAD

i

COSTO / UNIDAD

Grafico N° 4

RELACION ENTRE COSTO DE PRODUCCION Y VOLUMEN

CAS0 |

TOTAL COSTO/UNIDAD

COSTO DE INVENTARIO Y
DE MANEJO POR UNIDAD

ALTO COSTO DE INSTALACION
Y COSTO DE OPERACION
CONSTANTE POR UNIDAD

CASO 2

TaMAfio
LOTE DE

OPTIMO DEL
FABRICACION

TOTAL COSTO/ UNIDAD

COSTO DE INVENTARIO Y
DE MANEJO POR UNIDAD
- CERO COSTO DE INSTALACION
Y COSTO DE OPERACION

CONSTANTE POR UNIDAD

TAMARO OPTIMO CEL
LOTE DE FABRICACION

FUENTE :

BEST, M. H. 19890,
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3.5 Calificacién y estructura ocupacionales

Antes

Ahora

Predomina [a calificacion
ingenieril ("hard skills")

Mano de obra directa: tareas
manuales y de operacién por
puesto

Mano de obra indirecta: tareas
de control, supervision,
reemplazo, "retrabajo”,
mantenimiento

Empleados: tareas de
administracién y gestidn por
departamento

Estructura ocupacional segin
puestos jerarquicos

Mezcla entre calificacion
ingenieril y de organizacion
y disefio ("soft skills")

Mano de obra directa:

tareas manuales, de
operacion, mantenimiento,
control, comunicacion,
procesamiento de datos,
abarcando varias estaciones
de trabajo

Mano de obra 1,

tareas de 1&D, ingenierla,
comunicacion,
mantenimiento

Empleados: tareas de
administracion y gestion
multifuncional; 1&D;
comunicacion con
proveedores y clientes.

Estructura ocupacional
segln tareas gue agregan
valor

La calificacién de la mano de obra en la empresa estd cambiando por
varias razones: i} intensificacion de tareas de loglistica, procesamiento de
datos, toma de decisiones y comunicacion; ii) reduccién de tareas que no
agregan valor (conirol separado de la ejecucidn; “retrabajos"); iii)
organizacion de tareas por estacién y no por puesto de trabajo o individuo;
iv) mayor variedad de tareas por el incremento en la variedad de la
produccién; v) mayor estandarizacion de las tareas, simplificando las rutas
de accion para asegurar la calidad; vi) incremento de las tareas que surgen
a partir del concepto de "disefio total", y que contemplan como actividades a
la imaginacion y la asociacion.
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La integracion de las tareas por trabajador, que define el perfii de
calificacion, es la suma de los siguientes factores: i) destrezas y habilidades
requeridas para realizar y revisar en principio todas las tareas
estandarizadas en las diferentes estaciones de trabajo; ii) capacidad
intelectual para procesar informacion, tomar decisiones e interactuar con los
demas trabajadores.

.. Con la descripcion ampliada de tareas de los trabajadores directos,
desaparecen en gran medida las ocupaciones de: inspeccidén de calidad;
"retrabajos” y tareas de mandos medios relacionados con el control de la
produccidn. La estructura ocupacional se depura para cdncentrarse en las
tareas que agregan valor, eliminando a las que sélo incrementan los costos.
En lugar de integrar las tareas por puesto en una estructura jerarquica, la
empresa las define por estacién o 4rea, lo que permile integrar las tareas
flexiblemente por trabajador, de acuerdo a sus capacidades y a las
necesidades de la empresa.

Lo anterior transforma la composicién de la mano de obra indirecta en
la produccién, la gestion y la administracién. Se realizd un andlisis
comparativo entre dos empresas en EEUU, de [a misma rama de aclividad
y con rangos de produccién similares. La primera era tradicional, con
estructuras jerarguicas verticales, departamentos especializados de soporte
y normas de trabajo estaticas. La segunda habfa hecho un esfuerzo por
depurar las tareas indirectas en la produccién, orientandolas a la de mejoras
continuas, no sélo ocupando a menos trabajadores en estas labores, sino
también cambiando la composicion de funciones: mientras en la tradicional
predominaban los trabajadores y empleados encargados de resolver
problemas (calidad, "retrabajo”, manejo de materiales, control, supervision),
en la segunda prevalecian los trabajadores y empleados cuya funcién era
tratar de mejorar el proceso de produccién; ingenieros de proceso, de
desarrollo, de materiales; gerentes de compra y venta (Véase cuadro 6).

El cambio en las calificaciones y en la estructura ocupacional ocasiona
que los agentes y los contenidos de las relaciones laborales se modifiquen,
orientandose hacia: i) trabajadores informados y con capacidad de
interlocutar, acostumbrados a estructuras jerarquicas "planas”; ii) personal
indirecto que en lugar de sélo dar érdenes, tiene que escuchar opiniones de
los trabajadores para realizar las tareas de mejoras continuas; iii)
focalizacién de los problemas en la perspectiva de desarrollar mejoras en el
proceso.




40

Critica & Comunicacion, 8

Comparacidn entre una empresa “tradicional"* y una "depurada

Cuadro 6

EMPLEO DIRECTO A LA PRODUCCION

UL 23

en la rama de autopartes en los EE.UU.
{productos y escala similares)

Emp. tradicional Emp. depurada
Namero % Namero %

(Gerencia a cargo de la

operacion de la planta a/ 6 237 25 3.2
Personal a cargo del

mejoramiento del procesob/ 19 125 32 400
Personal a cargo de

componer anomallas ¢/ 97 63.8 23 288
Total personal indirecto
a la produccidn 152 100.0 80 100.0

Fuente: Elaborado sobre la base de Blaxill y Hout (1991).

a/
b/

Personal clave para operar la planta: gerente general,
personal de mantenimiento, ingenieros de produccion.
Personal cuya tarea principal es introducir mejoras
continuas: ingenieros y técnicos de proceso, ingenieros
de investigacion y desarrollo, ingenieros de materiales,
gerentes de compras y ventas.

Personal que mantiene la planta funcionando, corrigiendo
errores y averias, y detectando problemas: inspeccién y
control de calidad, supervisores, personal extra en manejo
de materiales, personal "stand by" para atender cualquier
situacién critica.

Notas

e

Empresa con estructura jerarquica vertical, departamenos
especializados . de soporte auténomos, estruclura de
calificaciones de puestos.

Empresa con estructura jerarquica horizontal ("aplanada”),
grupos multifuncionales de soporte, gestion orientada a
integracién y cooperacion, estructura de calificaciones
segun nivel e integracion de tareas.
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4. DESAFIOS DE LAS RELACIONES LABORALES

Ante el panorama de 1a nueva competitividad y la transformacién de la
figura de la empresa, jclales son los desafios que se presentan para las
relaciones laborales?  Tal como se ha mencionado a lo largo de este
trabajo, muchas empresas consideran hoy en dia al factor humano como el
elemento central en su estrategia de productividad. Esto conduce a la
_instrumentacién de acciones dirigidas a los contenidos de las tareas y a la
organizacién de las mismas, haciendo necesario que las reglas establecidas
para regular la interaccion entre las personas se modifiquen. En la medida
en que la modificacién de las reglas y mecanismos que regulan {a relacién
entre trabajador y gestion resulte dificultosa, se interrumpe la estrategia de
la productividad de la empresa. Es decir, las relaciones laborales se han
convertido en el eje de la estrategia de la productividad en las empresas, y
cumplir ese rol es su desafio.

La estrategia de productividad descansa sobre cuatro instrumentos
basicos del mercado de trabajo interno de la empresa para potenciar al
factor humano: i) la capacitacion; i) la participacién; iii) el sistema de
remuneracion; iv) la ergonomia. Estos mismos son, desde la dptica del
trabajador, los instrumentos para mejorar sus condiciones de vida y de
trabajo. Los instrumentos deben atender entonces a ambos objetivos.

Las dimensiones del objetivo de la productividad no necesariamente
son iguales al objetivo de la mejora de las condiciones de vida y de trabajo
del trabajador, razon por la cual estos instrumentos se transforman en
espacios de negociacion. Entender y ocupar estos espacios de negociacion
es el primer desafio de las relaciones laborales.

Ejemplo: la empresa invita a los trabajadores para participar en la
presentacidn de sugerencias para realizar mejoras en su area de trabajo.
Resulta gue se aplica una sugerencia "x" que facilita la realizacion de la
tarea, acortando la ruta de las acciones del trabajador "B". Esto puede ser
motivo para que la empresa aumente las tareas de este trabajador. Si ese
aumento significa una carga de trabajo igual o mayor para el trabajador "B",
éste seguramente resistird participar en el siguiente programa de
sugerencias.

El segundo desafio de las relaciones laborales consiste en ir
implementando los instrumentos sefialados en forma simultanea e
interactiva. La capacitacion tiene que vincularse con el sistema de
remuneracidn, y con la participacion y la ergonomia; y asf sucesivamente
cada instrumento. Si se implementa una politica de participacion de los
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trabajadores en el trabajo, la misma debe extenderse al sistema de
capacitacion, permitiendo que los trabajadores intervengan en la definicion
de los contenidos de los programas de capacitacion y en el grado de acceso
a los cursos. Igualmente, la capacitacion requiere la participacion en la
organizacién del trabajo para asegurar que se pruebe y aplique lo
ensefiado.

Ejemplo: una empresa automotriz en el norte de México capacité a los
trabajadores en "Kaizen" (mejoras continuas). Regresando a sus
respectivas 4areas, los trabajadores quierian aplicar los métodos aprendidos.
Resulta que el supervisor no dio el espacio para la participaciéon de los
trabajadores, para modificar acciones en la ruta de las tareas, y asi el
sistema "Kaizen" quedé solo como teoria. Una de las causas por la que la
participacion quedaba trunca era la falta de una vinculacién con el sistema
de remuneracion. Los trabajadores sugirieron muchas mejoras en el
pasado, que fueron aplicadas y que redujeron costos a la empresa. Los
trabajadores consideraron que la compensacion otorgada por esas ideas no
era suficiente: era sélo una compensacién moral (mencidn en el periddico;
camisetas; diplomas). El nimero de sugerencias se redujo enormemente y
la empresa tuvo que empezar a otorgar compensaciones materiales. Es
decir, habia una directa relacién entre capacitacion, participacién y sistema
de remuneracion.

Un tercer desafio en las relaciones laborales consiste en regular la
tension que puede existir entre los instrumentos de la estrategia de
productividad y los efectos sobre el mundo de trabajo, es decir, cuando el
alcance de los primeros llega a su limite y no pueden amortiguarse los
efectos negativos en las condiciones de vida y trabajo. Resulta complicado,
por ejemplo, combinar una estrategia de productividad basada en el factor
humano con un reajuste de personal, ain mas cuando el reajuste es
violento, con poca negociacion y participacion.

También se causa tension cuando algunos instrumentos de
productividad afectan negativamente las condiciones de trabajo, mientras
que otros instrumentos buscan compatibilizarse con ellas.

Ejemplo: en la misma empresa automotriz, para incrementar el
volumen de produccién, la empresa anuld algunos dispositivos de seguridad
de las prensas para que pudieran alcanzar la cantidad deseada. Al mismo
tiempo, aplicd con los trabajadores el método "Kaizen" en la misma area,
pero en relacién a temas que no se referfan al volumen de produccion de la
prensa en cuestion, provocando un "corto circuito” en los trabajadores.
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Los mencionados desafios en las relaciones laborales cambiaran la
interlocucion entra al sindicato y la empresa. Lo tipico en el pasado era
negociar via los instrumentos de mejoramiento de las condiciones de trabajo
y de vida por niveles y por separado. A manera de ejemplo: se negociaba
primero el aumento salarial; después, la capacitacion; posteriormente las
condiciones de seguridad e higiene; y sucedia que se acordaban
compensaciones entre los nlcleos: menos salario, mas capacitacion. El
‘contenido sistémico de cada uno de los intrumentos era rigido. Es decir, los
“sistemas de remuneracion, capacitacion, participacién y ergonomia no se
modificaron durante afios.

Considerando que los instrumentos de la mejera de las condiciones de
vida y de trabajo son los mismos que deben dar mayor potencialidad al
factor humano en Ja estrategia de productividad, es de esperarse que esta
dltima fes impondr4 una dinamica similar a la del cambio tecnologico:
adaptaciones y mejoras continuas. Las adaptaciones no se refieren
Gnicamente a cuestiones de nivel, sino sobre todo a la construccién de la
interrelacion entre los sistemas de capacitacion, remuneracion, etc.

La propuesta sindical debe desarrollar las alternativas en términos
sistémicos y evaluar las areas de coincidencia entre los objelivos de
productividad y los de mejora de las condiciones de vida. Esta coincidencia
no se puede delimitar maleméaticamente, sino que es resultado de una
negociacién con la empresa. Lo que se puede observar es la mayor
precision en la negociacion, en fa medida en que la empresa avanza en su
estrategia de pontenciar al factor humano: si antes la discusién era sobre si
dar o no capacitacién, y de cuantas horas, ahora y existiendo el consenso
sobre la necesidad de la formacién continua, el tema de la negociacién se
centra en los contenidos y las formas de acceso y de aprovechamiento.

En el medio sindical ha existido una tradicional resistencia para hablar
de la productividad. La practica productiva relacionada a la produccion en
masa proyectaba el objetivo de la productividad en términos de volumen y
de reduccion de los precios de los factores de la produccion, incluyendo la
mano de obra. Los instrumentos para aumentar la productividad podian
facilmente coincidir con una mayor carga de trabajo y con efeclos no
necesariamente positivos en la remuneracion.

En ia medida en gue los objelivos de productividad sean incluidos en
la calidad y el disefio, se aumentan los grados de libertad para aplicar
instrumentos que se acercan a los objetivos de mejora de las condiciones
de trabajo. Sin embargo, los instrumentos que significan mayores cargas de
trabajo no desaparecen, lo cual hace necesario negociarlos.
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Un argumento practico y muy real para tomar en consideracion la
dimensién de la productividad en los planteamientos sindicales es la mayor
internacionalizacion de las economias. Esto hace a la empresa mas
vulnerable ante la competencia, y su sobrevivencia dependera, en buena
medida, de los niveles de productividad alcanzados. ElI margen del
incremento de la productividad se convierte en el espacio de negociacion:
iqué porcién tendra que ser reinvertida para mantener el nivel de
competitividad?; jqué porcion ird a capacitacion, salario, ergonomia y
ganancias?

A continuacién describiremos algunas tendencias que se estan dando
en las relaciones laborales en torno a los cuatro nicleos de negociacion,
que mencionamos arriba y que son los ejes de la potenciacion del factor
humano y de la mejora de las condiciones de vida y de trabajo del
trabajador.

4.1 Interlocucioén

Antes Ahora
* Sindicatos nacionales Sindicatos internacionales
* Posiciones frontales Posiciones propositivas
* Negociacion basicamente con Negociacion también con
trabajadores directos trabajadores indirectos
* Camaras industriales y Camaras y sindicatos se
sindicatos se ocupan de la ocupan de la productividad

politica general

En el pasado, los interlocutores de las relaciones laborales eran, por
parte de los trabajadores, sindicatos cuyo radio de accién no rebasaba las
fronteras nacionales. Las confederaciones nacionales participaban en
centrales internacionales y, en menor medida, en los secretariados
internacionales, organizados por rama de actividad.

La dinamica de la integracion de bloques econdmicos regionales ha
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generado una incorporacion sindical a dos velocidades. Por un lado, y a
nivel clpula, la negociacion sobre la reguiacidn social de los acuerdos de
integracién. Por el otro, a nivel empresa, el surgimiento de redes informales
entre sindicalistas de planta a nivel internacional, que estan ante el desaflo
inmediato de tener que negociar en un entorno de integracién econémica.

Un sjemplo claro es el Tratado de Libre Comercio entre EEUU, Canada
y México. Mientras a nive! de las confederaciones sindicales de los tres
paises existen dificultades de acordar posiciones conjuntas ante la firma de
un tratado, en la rama automotriz los sindicatos a nivel de empresa de los
tres paises empiezan a buscarse para intercambiar experiencias y acordar
planteamientos ante la integracién de ese sector. La tendendencia en la
negociacién colectiva es de una mayor influencia internacional en los
planteamientos de los sindicatos, a partir de estructuras descentralizadas.

Las relaciones laborales se desarrollaban en el pasado en forma frontal
y estatica, posiciones que asumieron ambas partes. Se median las fuerzas
mutuamente y sobre esa base se daba la negociacidn, generando una
dinamica del conflicto. Ocupar una posicion por parte de la empresa o el
sindicato significaba un periodo largo de tiempo para buscar la formulacion
precisa de cada tema.

Con la practica productiva depurada y la filosofia de las mejoras
continuas, la negociacion tiende a establecerse en dos momentos. La
primera se refiere a los acuerdos marco sobre los temas de interés, donde
pueden ocurrir enfrentamientos frontales y de cierta duracién. La segunda,
se refiere a los acuerdos de regulacién continua gue se ubican dentro del
acuerdo marco, pero que se celebran en la practica diaria entre sindicato y
empresa. En este ultimo caso el conflicto no es de posiciones, sino
dindmico, en bisqueda de acuerdos inmediatos que puedan responder a las
exigencias practicas de la colidianidad.

En el pasado, la hegociacién se circunscribla a la relacién de los
_trabajadores directos con la gestion de la empresa. El traslape entre el
trabajo directo e indirecto en la misma persona y el contaclo entre los
departamentos hacen mas dificil Ia distincién entre los trabajadores directos
sindicalizados y los indirectos no sindicalizados. En el pasado se penso que
los indirectos de la oficina eran los privilegiados en la empresa, ¥ que no
requerfan de una organizacién sindical. Con la automatizacion de las
oficinas, la depuracién de las tareas y la aplicacién de criterios de
productividad al trabajo realizado, aparece con mayor frecuencia la
necesidad de celebrar acuerdos entre empresa y personal de oficina, para
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dar cauce a los conflictos que surgen a raiz de los cambios en el trabajo.

Las organizaciones gremiales de empresarios y de trabajadores
orientaron durante muchos afios sus atenciones a la ocupacion de
posiciones politicas, lo que guardaba correspondencia con un mundo de
trabajo cuya dinamica era de épocas de estabilidad interrumpidas por
momentos de cambio. Los momentos de cambio estaban asociados con las
politicas a nivel macro y, por consecuencia, las organizaciones consideraron
clave para sus estrategias su presencia en la definicion de las mismas. En
la actualidad, los cambios en el mundo de trabajo son continuos y una parte
importante de ellos se originan en la practica productiva. Los planteamientos
acerca de los instrumentos del mercado de trabajo se vuelven complejos
por la relacion que tienen con la estrategia de productividad que esta
enfocada a cumplir varios objetivos a la vez (eficiencia; calidad; disefo;
costos).

Lo anterior hace que los directivos de las empresas y los sindicatos
(comités de fabrica) aumenten la demanda hacia sus respectivas
organizaciones, solicitando informaciones y asesoria en asuntos de
productividad y de mercado de trabajo (capacitacion, remuneracion;
participacién, ergonomia). Las cdmaras empresariales y las federaciones
sindicales empiezan a ocuparse de la tematica sefialada, y en algunos
paises existen servicios de consulta e investigacién para los agremiados.
De esta manera, las organizaciones se veran mas involucradas en la
regulacion de la practica productiva.
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4 2 Capacitacion

Antes Ahora
* Ca;ﬁacitacién para el trabajo a Capacitacion para el trabajo
desempeifiar en el futuro
* Capacitacion técnica Capacitacidn técnica, en

comunicacion y en actitudes

* Capacitacion para repetir lo Capacitacion para crear;
ensefado imaginar; asociar;
Capacitacion para resolver
problemas
* Capacitacién selectiva Capacitacion amplia
* Induccién en los instrumentos Capacitacion en los
del mercado de trabajo instrumentos del mercado
de trabajo

El instrumento de la capacilacion se limitaba al trabajo a desempefiar
en el puesto y a ensefiar las habilidades y conocimientos iécnicos
requeridos en él. El objetivo consistia en que el trabajador aplicara lo
aprendido en una practica productiva que no cambiaba. Los contenidos de
los cursos eran paquetes estandarizados, independientemente de los
participantes. Ante la amenaza de la rotacion de la mano de obra, se trataba
de reducir la inversion en capacitacién al maximo, haciendo selectivo el
acceso y realizandola total o parcialmente fuera de la jornada normal de
trabajo. Al ser contratado el trabajador, le daban una inducci6n en el
funcionamiento de Ilos sistemas de capacitacion, remuneracion,
participacién y seguridad e higiene.

La capacitacién es sin duda el instrumento central de {a nueva practica
productiva en materia de recursos humanos. Muchas empresas han estado
incrementando la inversion en capacitacién. El desafio de las relaciones
laborales consiste en reorientar las bases sobre las que la capacitacion esta
montada.
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Las nuevas bases consisten en que la capacitacién incluye a las tareas
que iran surgiendo en un futuro proximo, anticipando la preparacion del
personal para que el cambio pueda hacerse mas fluidamente. La
capacitacién también abarca a la comunicacion y las actitudes de
cooperacién y ayuda mutua, que forman parte de las tareas que los
trabajadores tienen que realizar, y éstas requieren ser enseiiadas.

En la mencionada planta de la Ford en México, se destinan 40 horas
hombre por cada trabajador de nuevo ingreso, al tema de la comunicacion y
de las actitudes.

Fundamental es la capacitacion de los mandos medio y superior en los
temas de la cooperacion y de las actitudes, en virtud de que su papel de
capataz se estd modificando. Ahora tienen que dialogar con el trabajador
en lugar de dar solamente érdenes. La practica ha mostrado que son ellos
quienes han tenido mas problemas de adaptacion al nuevo "lenguage"” de la
empresa. Esto puede obstaculizar seriamente la estrategia de productividad
basada en el factor humano.

El contenido de la capacitacion rebasa el ambito del entrenamiento y
esta incursionando en la preparacion del personal en la induccion y gestion
de los cambios necesarios en el proceso productivo. Los cursos "kaizen"
(mejoras continuas) estan formando parte del paquete basico de
capacitacion de las empresas.

Los cursos para trabajadores con algunos afios de antiguedad en la
planta se tiende a organizarlos alrededor de problemas existentes en la
produccién y se orientan a desarrollar las capacidades de imaginacion y
asociacion de los trabajadores.

La cobertura de la capacitacién es amplia y parte de la filosofia de que
todos los trabajadores sin excepcion tienen que ser atendidos por el
sistema. La seleccién se hace sobre la base de criterios especificos de la
produccién y del desarrollo personal, sin que el ultimo tenga la funcion de
ser un factor de exclusién. Es decir, un trabajador con un desempefio
deficiente es considerado para los cursos al igual que el trabajador con un
buen desempefio, aunque puede haber un criterio de diferenciacion en
cuanto al contenido de los cursos. La capacitacion se tiende a hacerla cada
vez mas dentro de la jornada normal, para lograr una mayor asimilacion de
lo ensefado.

La capacitacién esta ocupando una funcién elemental en la gestion de
los instrumentos del mercado de trabajo interno en la empresa. La nueva
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practica productiva requiere que el trabajador participe en la concepcién del
proceso de produccién, ayudando a detectar necesidades de mejoramiento
y en proponer solucionés. Este mejoramiento no vale Unicamente para la
produccién, sino también para los instrumentos del mercado de trabajo. El
sistema de capacitacion parle de una deteccion de necesidades de
formacion, identificadas conjuntamente con los grupos objetos. Para esto,
se necesita capacitar previamente a los alumnos en cémo establecer las
necesidades de formacion.

Igualmente, para los demas instrumentos del mercado de trabajo la
adecuacion del sistema de remuneracion requiere una capacitacion previa
de los trabajadores en dicha temética, en las formas y en las ventajas y
desventajas de los diferentes modelos de remuneracién, curso que puede
recoger al mismo tiempo, por el sistema de participacion, propuestas de los
alumnos. El programa de ergonomia, por su parte, exige una capacitacion
previa de los trabajadores en identificar movimientos y operaciones
inadecuados, en establecer los momentos de descanso en el ciclo y en
diferenciar entre las-tareas fisicas y las mentales.
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4.3 Sistema de remuneracion

Antes Ahora

* Compromiso de esfuerzo Compromiso de esfuerzo
“rigido” "cambiante"”

* Remuneracién en funcién del Remuneracién en funcion
esfuerzo flsico, la de las habilidades y
responsabilidad requerida en el conocimientos acumulados,
puesto y el contenido técnico actitudes y aptidudes

* Ascenso por antigiedad y Ascenso por conocimiento,
puesto vacante habilidad y actitudes

* Muchas categorias salariales Pocas categorias salariales

* Incentivos sobre la base del Incentivos sobre la base del
rendimiento individual en el rendimiento grupal o de
puesto empresa

El sistema de remuneracion, en sus partes elementales, estaba basado
en compromisos de esfuerzos de los trabajadores con la empresa que por
muchos afios no variaban. El esfuerzo realizado por el trabajador se
evaluaba a partir del puesto y en términos de: i) la carga fisica; ii) la
responsabilidad exigida; y, iii) el contenido técnico de las tareas. Se
generaban muchas categorias salariales, segin la diversidad de los
puestos, y cuando el salario base se complementaba con incentivos, éstos
se basaban en el rendimiento individual en funcién del puesto o la estacion;
la cantidad de operaciones; la calidad de los productos. El ascenso se daba
cuando se presentaba una vacante, y el criterio de seleccion que prevalecia
era la antiguedad.

La practica productiva depurada, si bien se apoya en la estandarizacion
de las operaciones y de los movimientos, también considera la mejora
continua de las rutinas, la ayuda mutua entre trabajadores y la realizacion
de tareas en otras 4reas cuando la produccién lo requiere. Los
compromisos de esfuerzos de los trabajadores con la empresa cambian
entonces continuamente.
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El trabajador es evaluado a partir de sus capacidades para realizar
diferentes tareas que corresponden a una variedad de puestos o eslaciones
de frabajo. Adicionalmente a las tareas del "hacer”, la evaluacién considera
la comunicaciéon funcional, la actitud ante el frabajo, la cooperacién y ia
ayuda mutua. Un sistema de evaluacion desvinculado del puesto permite
aplicar ascensos independientemente de la existencia de vacantes,
basandose en criterios de conocimiento, habilidad y actitud.

Un ejemplo de lo anterior es el perfil de evaluacion del trabajador que
usa la empresa de acero Kobe (Véase gréfico 5). El perfil abarca catorce
dimensiones de evaluacién, con una escala del uno al sels para valorar
cada dimension. Esto permite generar una clasificacién individualizada de
salarios dentro de una categoria y, al mismo tiempo, estimula la flexibilidad
interna y la formacién del personal en temas relacionadas con la practica
depurada. '

Para evitar la movilidad del personal adentro de la empiesa, se reduce
el nGmero de categorias salariales. En varias empresas en America Latina,
existen actualmente solo dos categorias en funcién de los puestos que el
personal ocupa: los trabajadores pagados por hora y los empleados
pagados por mes. Dentro de cada categoria hay niveles, pero éstos no
guardan relacién con el puesto especifico que desempeiia el trabajador o el
empleado.

Los incentivos salariales se definen en funcién de la aportacion "del
individuo o del grupo al rendimiento global de la empresa. Premiar las
sugerencias para mejorar las rutinas de trabajo en funcion del ahorro de
costo obtenido es una forma de incentivar al individuo o al grupo. La
participacion colectiva del personal en el incremento de la productividad, en
términos de valor agregado, es una manera de incentivar la identificacion
del trabajador con los objetivos de productividad de la empresa. Con el
mismo fin, en algunos palses se esta difundiendo un plan de incentivos que
consiste en otorgar a los trabajadores acciones de la empresa.
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Gréafico N°5

Perfil de una evaluacién completa de un trabajador
segun criterios de la empresa de acero Kobe

14

13

12

Explicacion del grafico

Dimensiones o criterios de
evaluacion

1 Capacidad para resolver
positivamente un problema o tarea

2 Capacidad de tomar decisiones
rapidas y llevarias a la practica

3 Creatividad

B Liderazgo

5 Capacidad de  evaluar la
informacion

6 Actitud ante el trabajo

7 Capacidad de "insight"

8 Capacidad organizativa

9 Seguridad

10  Responsabilidad

11 Planificacion

12 Capacidad de persuasion

13-14Capacidad técnica de dominar
diferentes puestos

El juicio esta basado en 6
valores

Plenamente positiva

Positivo
Parcialmente positivo
Ni positivo ni negativo
Negativo

mTmooOo>

Totalmente negativo

A partir de este perfil se pueden ubicar fuerzas y debilidades del individuo.
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Las relaciones laborales tienen el desafio de definir los nuevos
sistemas de remuneraciéon. No existen modelos “prefabricados” y cada
empresa tendra que encontrar la modalidad que mas se acerque a su
realidad. Sin embargo, el sistema de remuneracién tendra que cumplir con
principios basicos, como los que seiialamos arriba.

Uno de los principios es una diferencia moderada y razonable entre los
salarios medios de los trabajadores y los sueldos de los ejecutivos. Si los
sueldos de los ejecutivos tuviesen tasas de crecimiento muy por arriba de
los incrementos de productividad y rentabilidad del establecimiento, la
identificacién perdurable del resto del personal con los objetivos de la
empresa se dificultaria sensiblemente, y con ello se reduciria la dinamica de
la practica de produccién depurada.

En los EEUU, los analistas de la industria se han preocupado por la
tendencia registrada en las remuneraciones, en las grandes empresas
manufactureras durante la década de los ochenta. Mientras la remuneracion
media nominal de los trabajadores en 365 empresas grandes aumento en
aproximadamente el 50% entre 1980 y 1991, y las ganancias netas
incrementaron en un 70%, la remuneracion de los ejecutivos incremento en
mas del 200% (Véase grafico 6). Segun los analistas, esta tendencia
perjudicaria la-estrategia de productividad y competitividad de las empresas.
Como reaccion, algunas empresas empezaron a recortar los sueldos de los
ejecutivos en 1990-1991.

Si bien los principios o conceptos basicos son una guia para la
adecuacion del sistema de remuneracién, hay todavia muchos temas que
tendran que ser resueltos por via de la negociaciéon y la prueba. Por
ejemplo, el papel que va a tener la antigliedad en el ascenso del personal
sera un aspecto sujeto a negociacién. Si la habilidad y el conocimiento van
a ser los principales criterios de ascenso, la negociacion entre el sindicato y
la empresa se dar4 sobre lo que debe entenderse como contenido de esos
dos conceptos. Para que resulte una negociacion fructifera, ambas partes
deben estar preparadas en la tematica, tarea que corresponde a la
capacitacion.
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4.4 Participacion

Antes Ahora

*  Minima informacién técnica y Informacién y comunicacion
economica transferida a los son el eje de la participacion
trabajadores ' -

* Cambios técnicos sin Cambios técnicos a partir de
participacion de los los conocimientos y
trabajadores opiniones de los

trabajadores

* Autonomia en el puesio Autonomia regulada por la
regulada por la descripcion de dinamica del grupo
las tareas

* Obligaciones y derechos Obligaciones y derechos a
detallados en el contrato de partir de valores entendidos
trabajo y/o negociados

La participacion de los trabajadores en el proceso de produccion se
limitaba al desempefio de las tareas para las que se les habia contratado y
a obedecer las 6rdenes del supervisor o capataz, siempre y cuando éstas
respetaran las cldusulas del contrato colectivo de trabajo. La administracion
del contrato colectivo correspondia al sindicato, que incluia la negociacién
con la empresa ante situaciones extraordinarias, tanlo para casos
individuales como para casos colectivos; el contrato colectivo de trabajo era
el instrumento principal en que se apoyaba el trabajador para regular sus
derechos y obligaciones individuales y colectivas.

Los trabajadores y el sindicato no tenlan facultades para participar en
la gestion de la produccion ni en el cambio tecnolégico, y la Unica forma que
les quedaba para plantear a la empresa sus opiniones era a partir de la
defensa del contrato colectivo de trabajo. A los trabajadores no se les
informaba acerca del desarrollo econdémico de la empresa y tampoco de los
cambios planeados para el futuro. El trabajador ejercla su aulonomia en el
puesto de trabajo a partir de la porosidad e imperfeccién de la descripcion
de las tareas, creando un espacio de control sobre su trabajo y las tareas




56 Critica & Comunicacion, 8

que la empresa le asignaba.

Hoy dia, la estrategia de productividad de las empresas lideres en el
mercado se sustenta en una participacion de los trabajadores que rebasa el
ambito de la simple realizacion de las tareas del "hacer". Se requiere de los
conocimientos de los trabajadores para realizar en forma mas eficiente los
cambios en el proceso y el producto. La comunicacion y el flujo de
informacion entre la empresa y los trabajadores es el eje de la gestion de
las mejoras continuas. Los trabajadores son organizados en grupos, con
cierto grado de autonomia para tomar decisiones en torno a la calidad del
proceso y del producto. La autonomia individual y grupal se extiende desde
la rotacién de las tareas hasta la planificacion del trabajo en el area o la
seccion (Véase grafico 7).

Las obligaciones y los derechos se desarrollan a partir de valores
entendidos y muchas veces negociados entre empresa y trabajador, y el
contenido de estos valores evoluciona en la practica diaria, a partir de un
acuerdo marco en el contrato colectivo.

El desafio para las relaciones laborales consiste en guiar la transicion
desde la vieja practica participativa hacia la nueva. En palses
industrializados, el porcentaje de empresas donde los directores comparten
informacion con los trabajadores es aun muy reducido: una comparacion
entre EEUU, Japén y Europa, sobre la base de una muestra de empresas
grandes, revela porcentajes que fluctuan entre el 18% (Japon) y el 11%
(Europa) (Véase cuadro 7). Los datos indican también que, a diferencia de
lo que sucede en Europa y EEUU, en Japon la mayoria del cuerpo de
gerentes esta informada sobre la situacion econédmica y financiera de la
“empresa. Para muchas empresas, el problema consiste en comprender el
alcance de las nuevas formas de participacion. Pocas veces la participacion
es entendida como un proceso cuya trayectoria se construye en el camino,
lo que ha provocado retrocesos y desmoralizacion en los trabajadores y en
la gestion.

Un error frecuente es el de dejar igual la estructura de mando en la
empresa, adicionando una derivacion ("by-pass”) que permite a la gerencia
el acceso a los conocimientos de los trabajadores, sin que estos ultimos
participen en el proceso de implementacion y gestion de los cambios
propuestos (Véase grafico 8). Estas formas de "by-pass" no son
perdurables.
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Grafico N°7

ORGANIZACION DE LA PRODUCCION Y DEL TRABAJO

A ORGANIZACION

GRUPO CALIFICADO

E INTEGRADO
GRUPO FUERTE NUEVO PRINCIPIO ORGANIZATIVO
GRUPQO - AYLORISM6

FLEXIBLE

ORGANIZACION

CONCEPTO DE PRODUCCION

Y

LINEA
TRADICIONAL
LINEA
MODIFICADA
FLUJO
PARALELO
ENSAMBLE
COMPLETO
ENSAMBLE
INTEGRADO

Fuente : Berggren, C. (1987)

Dimensiones
- Grupo débil: se limita a la rotacion de las lareas.

- Grupo fuerle: desplazamiento del mando de la gestion al grupo.

- Grupo calificado e integrado: desaparicién de un nivel jerarquico, con
funciones de gestion.

- Ensamble integrado: actividad de montaje completo por parte de uno
o varios trabajadores, incluyendo control, prueba y reparacion.
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Cuadro N° 7
PARTICIPACION ALREDEDOR DEL MUNDO

Porcentaje de Directores Generales de empresa que
comparten informacion con:

USA Japon Europa
Sdlo Gerentes Generales 239 11.3 453
Sdlo Gerentes 62.5 711 43.8
Todos los empleados 13.6 17.6 10.9

Fuente: Electronic Business (octubre de 1991).

Grafico N° 8

EL CONCEPTO DE BY-PASS
( DERIVACIONES)
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Un ejemplo de lo anterior es el caso de un trabajador especializado en
ciertas operaciones de la produccién de una empresa metalmecanica. A
peticién de la gerencia participé en un grupo de mejoras continuas, donde
sugirié como evitar movimientos y operaciones inltiles. Estas ideas fueron
retomadas por la empresa. Al reducirse algunas operaciones, acto seguido
la empresa incrementd unilateralmente el nOmero de tareas que tenfa que
realizar el mismo trabajador. La reaccién del mencionado trabajador fue la
de dejar de participar en el prcgrama, al no considerarsele en la aphcacnén
de las mejoras y tampoco en la redistribucion de las tareas.

Cuando las actividades de participacién no son consideradas como
tareas y cuando estan desvinculadas del sistema de remuneracion, puede
generarse una desmoralizacién en los trabajadores .

Tenemos el caso de un banco que introdujo clrculos de calidad para
analizar los problemas de atencién al publico conjuntamente con los
empleados. El gerente del drea reunfa al personal, cuyos miembros
durante una hora expusieron los problemas y las posibles soluclones.
Regresando de la reuni6n, encontraron que su {rabajo ordinario durante la
hora de la reunidn se habla acumulado y que tenlan que recuperar ese
tiempo "perdide”. La reaccién fue que la participacion en las reuniones se
redujo considerablemente, pues el personal argumentaba que no habla
problemas a tratar, para poder asl regresar mas pronto a su lugar de
trabajo, evitando de esta manera que se le acumularan las tareas.

Otro caso es el de una empresa automotriz en México, donde los
trabajadores consideraban que hablan aportado muchas ideas de mejoras
para reducir los costos de la produccién, dato que fue afirmado por los
gerentes de la planta. Sin embargo, el animo de seguir colaborando
disminuyd en los trabajadores por considerar que no habian recibido ningun
beneficio econdmico por las aportaciones.

El tema mas complicado en los esquemas de pariicipacion es la
autonomla del grupo y del individuo, La autonomia estimula la participacion,
pero, desde el punto de vista de que gerencia, significa también menos
control - directo. El espacio de la autonomia se puede convertir en un
instrumento de presién y o de regulacion de conflicto, con el riesgo de que
la gerencia reduzca el espacio, afectando negativamente la participacion y,
con ello, la productividad.

En la empresa automotriz arriba mencionada, cada trabajador puede
interrumpir la produccién cuando aparece un problema en la calidad del
producto o del proceso. En 1990, surgié una disputa por un aumento
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salarial. Para presionar, el sindicato negé por una temporada la autorizacion
a la empresa para usar horas extras, apoyandose en el contrato colectivo
de trabajo. La empresa, también para presionar, increment6 la velocidad de
la linea. La reaccién de los trabajadores en el 4rea de soldadura fue utilizar
con alta frecuencia el recurso de interrumpir la linea. La empresa a su vez
presionaba a los trabajadores para no oprimir el botén de la interrupcion,
amenazando con levantar actas por negarse a trabajar. El resultado fue
que, después de un afio de haber terminado el conflicto, aln persistia en
muchos trabajadores el temor a usar el interruptor para parar la produccion,
al presentarse un problema, pudiéndose asl afectar la calidad del producto y
del proceso.

Lo expuesto aqui representa solo algunas de las dificultades que
surgen en torno a la mayor participacion del trabajador en la empresa. El
mayor desafio de las relaciones laborales es sin duda el de avanzar en la
regulacién del proceso de participacion, donde la capacitacion de las
personas involucradas en sistemas y mecanismos participativos y la
evaluacion critica de los resultados obtenidos jugaran un papel decisivo.
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4.5 Condiciones de trabajo y ergonomia

Antes

Ahora

El mejoramiento de las
condiciones de trabajo es un
"costo”

La carga de trabajo es
basicamente constante

La ergonomfa es el instrumento
para mejorar las condiciones
en gue el trabajador realiza sus
tareas

Se cenlra la ergonomia en
aspeclos fisicos

El mejoramiento de las
condiciones de trabajo es
una "inversién"

La carga de trabajo es
variable, tanto en su
componente flsico como en
su componente mental -

La ergonomla es el eje de la
mejora continua

La ergonomia incluye a
aspeclos mentales

Las condiciones de trabajo abarcan un amplio espectro tematico del
mundo del trabajo; sin embargo, aqui nos limitaremos a algunocs aspectos
de ia relacién del hombre con sus instrumentos y objetos de trabajo, es
decir, a la ergonomia.

La empresa consideraba el mejoramiento de las condiciones de trabajo
en primer lugar como un costo que debfa ser evaluado considerando el
precio que resultarfa al no introducir las mejoras. El punto de partida era el
trabajador que estaba expuesto a un riesgo. Disminuir el riesgo tenla un
costo y continuar con el mismo nivel de exposicién tenfa un precio:
produccion interrrumpida; gastos médicos. La produccién se concebia como
una variable exégena.

La carga fisica del trabajo, generada por el ritmo, la posicion y el
desplazamiento de peso, era el tema de atencién y negociacion en las
relaciones laborales. El hecho de que la practica productiva se
caracierizaba por rigideces hacla que los acuerdos entre empresa Yy
trabajador y/o sindicato no variaran mucho en el tiempo.
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Con la estrategia de productividad orientada a los objetivos de calidad y
disefio, las condiciones de trabajo se transforman en un objeto de inversion,
recuperable a partir de una mejor posicién competitiva en el mercado y de
una reduccion en el capital de trabajo por menos movimiento y operaciones
inutiles. El iema es; no es posible producir calidad si las condiciones de
trabajo no.son de calidad.

La ergonomia se convierte en la piedra angular del programa de mejora
continua: disefiar tareas sencillas, estandarizadas y en posiciones comodas
evitara errores y reducira el tiempo de los productos en el proceso.

Las condiciones de trabajo entendidas como inversién abren un nuevo
espacio de negociacién en las relaciones laborales, introduciendo el
lenguaje de la produccién depurada para definir los criterios de evaluacion.
El reto de las relaciones laborales consiste no sélo en aplicar este nuevo
lenguage a los programas de mejoramiento de las condiciones de trabajo,
sino en comprender también los cambios cualitativos que estan ocurriendo
en el Ambito de la ergonomia.

l.as cargas de trabajo dejan de ser estaticas y empiezan a cambiarse
con igual rapidez que las rutinas de trabajo, precisamente a partir de las
mejoras continuas. Esto requiere una evaluacion constante de las
condiciones ergondmicas en el proceso de trabajo. La mayor
estandarizacion podria significar que el criterio de la calidad del producto se
pone en tensién con fa ergonomia, al producir rutinas de ciclo corto y
repefitivas. Igualmente la flexibilidad del trabajador para ocupar diversos
puestos o estaciones llevard a reducir los tiempos muertos durante la
jornada, pero también - disminuird los tiempos de descanso y de
recuperacién no programados.

El tema mas complicado es el de la carga mental de trabajo, que es
dificil de medir asi como de percibir en el momento mismo de la ejecucion
de las tareas por el trabajador: los sefiales de fatiga se manifiestan en el
trabajador después de un tiempo. El procesamiento de datos, la seleccion
de informacién, la toma de decisiones, la variedad de las tareas a ejecutar,
- fa comunicacién, el reclamo de una capacidad imaginativa y asiociativa, y el
saber desenvolverse en la relacion entre los trabajadores y el mando medio,
generan una carga mental para fa cual atin no existen formas de medicion y
que, peor todavia, pocas veces es considerada por los actores de las
relaciones laborales. La "nueva" ergonomlfa tiene la tarea de incorporar
estos aspectos en su vocabulario y al instrumentar la accion.
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5. CONCLUSIONES

A o largo del presente trabajo se ha sefialado un conjunto de cambios
en las relaciones laborales, originados por las politicas econémicas de los
gobiernos y de las corporaciones por un lado, y por las transformaciones en
la practica productiva a nivel empresa, por el otro. Se mencion6 tambien
que el desaflo que resuita para las relaciones laborales es doble: i)
adecuarse a las nuevas condiciones macro y microecondmicas; Y, ii) ocupar
el papel protagénico en las estrategias de productividad.

Son los principales actores sociales de la produccién, empresarios y
sindicatos, los que tendran que ocuparse de disefiar y practicar, en sus
relaciones, formas y contenidos que permitan forjar en las estrategias de
productividad y competitividad de las empresas los objetivos de calidad de
vida y de trabajo de los trabajadores.

Las trayectorias de la transformacién de las relaciones laborales se
daran en contextos nacionales y especificos. Corresponde a las
organizaciones empresariales y de trabajadores ir analizando y evaluando
los avances que se van presentando en la practica y, al mismo tiempo,
capacitar a sus afiliados en las opciones que puedan tomar.

Es fundamental que las organizaciones den un plazo largo a este tipo
de programas de investigacién, capacitacién y asesoria, por la envergadura
de la transformacién productiva. Esto no justifica la construccion de un
aparato inamovible y burocratico. Por el contrario, los programas tendran
que asegurar una vitalidad permanente, relacionandose activamente con.
centros académicos y de investigacion, y abriendo un didlogo continuo con
otros actores gociales en la socledad.

Solamente asi las organizaciones empresariales y de trabajadores
tendran las bases minimas para poder cumplir con su papel protagénico
ante las exigencias presentadas por la dindmica productiva y de la sociedad
en su conjunto en los afos venideros,

* xR
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