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Resumen

El estudio de los casos de Brasil,
México y Argentina muestra que los
primeros pasos, dirigidos a flexibilizar
la organizacién del trabajo de corte
taylorista, se produjeron a mediados
de los setenta, conjuntamente con una
introduccién timida y puntual de nue-
vas tecnologias. Este proceso iria am-
plidndose y en cierta manera profun-
dizdndose para adquirir en esta déca-
da un caricter mas generalizado y
sistémico. A partir de las investigacio-
nes realizadas en cada pais podemos
apreciar en ellos tendencias comunes
en el comportamiento empresarial y
en la reaccién sindical, estrechamente
vinculados a la puesta en practica de
politicas de ajuste de corte muy simi-
lar. Las empresas punta de estos pai-
ses, fundamentalmente las del sector
automotriz, presionadas por las nue-

vas condiciones del mercado interna-
cional, han ido adoptando modelos de
gestién que pretenden optimizar las
capacidades de su fuerza de trabajo.
Estas transformaciones, que tienen
numerosas ¢ importantes consecuen-
cias sobre aquella, han encontrado en
muy raros casos un movimiento sindi-
cal en condiciones de abordarlas y re-
gularlas, pero existen experiencias
ejemplificantes al respecto.

En el caso de Venezuela, si bien
algunas empresas iniciaron en la dé-
cada del ochenta una cierta moderni-
zacién interna, no es sino en esta dé-
cada, por efecto de las consecuencias
de la politica de apertura, que un nu-
mero mas significativo de empresas
comienza a abordar su reconversién
interna y con ello la incorporacién de
técnicas organizativas apoyadas en
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una mayor capacitacién de sus recur-
sos humanos. Al igual que los paises
mencionados y aunque mas tardia-
mente, se observa en la actualidad un
mayor interés por el entrenamiento de
la fuerza de trabajo y algunas iniciati-
vas de formacién sobresalen en un
medio muy poco acostumbrado a darle
a esta materia su debida importancia.
Donde menos avances se han produci-
do es en el plano de las relaciones
laborales y més raras atdn son las ex-
periencias en que el movimiento sin-

dical ha sabido (o podido) incidir sobre
los cambios en curso.

El conjunto de los rasgos observa-
dos nos muestra una realidad en la
que conviven précticas virtuosas con
précticas perversas, cuya evolucién es
adn muy incierta. Sin embargo, las
experiencias de los diferentes paises
nos muestran también una realidad
en proceso de cambio dentro de la cual
la mejor cara del nuevo modelo pro-
ductivo internacional no es algo total-
mente ajeno a nuestro entorno.

Palabras claves: Modernizacién organizativa, Reorganizacién del trabajo,
Gestién del trabajo, Brasil, México, Argentina, Venezuela

The characteristics of Modernization in Latin
America

Abstract

The study of the cases of Brazil,
Mexico and Argentina show that the
first steps, aimed at the flexibilization
of the organization of Taylorist style
work were produced during the mid-
seventies, together with the timid
though adequate introduction of new
technology. This process continued to
grow and in some ways to intensify,
acquiring in this decade a more gene-
ralized and systematic character. Ba-
sed on the studies made in each
country, common tendencies can be
appreciated in management conduct
and labor union reactions, closely re-
lated to the implementation of very
similar adjustment practices and poli-
cies. The leading companies of these
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countries, principally in the automoti-
ve sector, pressured by new interna-
tional market conditions, have begun
to adopt administrative models which
propose to optimize the capacities of
the work force. These transforma-
tions, which have had numerous and
important consequences for the labor
force, have found on rare ocasions
unionized movements aimed at attac-
king and regulating the same, but the-
re are some exemplary experiences
which demonstrate this.

In the case of Venezuela, where
some companies initiated a certain in-
ternal modernization in the 1980s, it
is not until this decade, due to the
policies of commercial aperture, that



a significant number of these compa-
nies began internal reconversion, and
with this, the incorporation of organi-
zational techniques based on higher
levels of human resource training.
The same has happened in the other
countries mentioned, although a little
more slowly, and at the present time
there is more interest in training the
work force; certain outstanding trai-
ning initiatives have occured in an
environment unaccustomed to giving
due importance to such efforts. Where
less innovation has occurred is in the
area of labor relations, and even more
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rare are the experiences where labor
movements have known how to, or
have been able to influence innovatio-
nal changes. The overall charac-
teristics of the phenomenon observed
here demonstrate an environmental
reality in which virtuous practices co-
exist alongside perverse situations,
the evolution of which are uncertain.
However, the experiences in different
countries do demonstrate that our re-
ality is undergoing a process of change
in which the benefitial effects of new
productive international models are
no longer foreign to our context.

Organizational modernization, Reorganization of work, Labor

management, Brazil, Mexico, Argentina, Venezuela.

Diagnoésticos realizados en Améri-
ca Latina sobre la puesta en practica
de nuevos modelos de gestién de la
produccién muestran una realidad
compleja, en la que se mezclan précti-
cas virtuosas, en correspondencia con
parte de los atributos propios a las
nuevas formas de gestién del trabajo,
con précticas propias al modelo taylo-
rista cuyos efectos son perversos sobre
los trabajadores y a menudo también
sobre la misma competitividad. Vea-
mos los casos de los tres paises mas
industrializados de América Latina:
Brasil, Argentina y México, para lue-
go acercarnos al caso venezolano.

En Brasil la Concertacion
Incide en los Cambios

En la metalmecdnica brasilefia, in-
cluida la industria automotriz, las pri-

meras experiencias de transformacion
organizativa se encuentran a princi-
pios de los ochenta, pero su progresion
alo largo de esa década fue muy lenta.
Una de las més importantes estudio-
sas del caso brasilefio (Marcia Leite)
distingue tres fases dentro de los pro-
cesos de modernizacién, La primera se
produciria a finales de los setenta con
la difusién de los circulos de calidad,
uno de cuyos principales objetivos se-
ria el debilitamiento de la organiza-
¢i6n sindical mediante la incitacién a
otras formas de participacién bajo el
control gerencial, lo que junto con
otras limitaciones, los conduciria a su
fracaso (Leite, 1994, 1995).

La segunda fase se iniciaria en los
primeros afios de la década de los
ochenta cuando se comenzaron a uti-
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lizar otras técnicas japonesas. El indi-
cador més positivo de los cambios tec-
no-organizativos producidos en ese
periodo se observaria en el comporta-
miento respecto a los trabajadores ca-
lificados, quienes aumentaron su im-
portancia cuantitativa y cualitativa al
ser el segmento mds preservado du-
rante los afios mds criticos y el mas
buscado posteriormente (Leite, 1990,
Castro, 1995). Pero la aplicacién in-
tensiva de la rotacién de tareas (sola-
mente superada por Japén y Corea),
se realizé manteniendo las précticas
tradicionales de gestién en varios te-
rrenos: muy baja capacidad de deci-
sién y participacién de los trabajado-
res en lo concerniente al aseguramien-
to de la calidad y al proceso productivo
en general, y desatencién a las compe-
tencias intelectuales de éstos; escaso
uso de férmulas colectivas de trabajo;
bajo nivel de entrenamiento; ausencia
de sistemas de remuneracién por de-
sempefio y mantenimiento de enor-
mes diferencias entre los extremos de
la escala salarial. Es decir, la flexibi-
lidad se producia en un marco de ge-
rencia autoritario (José R. Ferro, cita-
do por Castro, 1994). Fue més la moda
de la calidad la que llevé6 a ensayar las
propuestas japonesas, sin que se pro-
dujeran verdaderas modificaciones ni
en las estrategias empresariales ni en
el conjunto de la organizacién (Alfonso
Fleury, citado por Castro, 1995).

De acuerdo con varios de los estu-
dios realizados, los factores que mas
contribuyeron a frenar el desarrollo
del cambio organizacional fueron la
contraccién econdémica, los bajos nive-
les de escolaridad y calificacién de la
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fuerza de trabajo y el rechazo del mo-

vimiento sindical a las iniciativas pa-

tronales al respecto (Castro, 1994).

Esto ltimo se corresponderia con:
“(Las estrategias empresariales)
han demostrado su insuficiencia
para asegurar las condiciones de ne-
‘gociacién necesarias para la obten-
cién del consentimiento de los traba-
jadores como son: la estabilidad en
el empleo, los beneficios materiales
derivados de las ganancias en pro-
ductividad y una mayor equidad en
las relaciones entre gerencia y tra-
bajadores”. (Jhon Humphrey, citado
por Castro, 1994).

La tercera y actual fase darfa co-
mienzo en los afios noventa cuando se
da curso a una modernizacién maés
sistemaética adaptandose nuevas rela-
ciones entre las empresas dentro de
un proceso general de reestructura-
cién del sistema industrial (Leite,
1995).

“Basadas en la tendencia a la hori-
zontalizacién, esos cambios se apo-
yan en la focalizacién de la produc-
cién y en la terciarizacién de las ac-
tividades que no forman parte de la
produccién de aquello que es defini-
do como el foco de la empresa, asi
como de los servicios de apoyo” (Lei-
te, 1995).

El cardcter y aleance de los cambios
producidos es muy variado, pero es en
la industria donde han adquirido ma-
yor profundidad, tal vez acicateada
ésta por los muy bajos niveles de pro-
ductividad de finales de los ochenta,
derivados de la insuficiente moderni-
zacién tecnolégica y organizativa
(Castro, 1994). Las transformaciones



de los dltimos afios apuntan hacia: el
achatamiento de las estructuras je-
rarquicas; valoracién de las nuevas
ocupaciones y aumento del peso rela-
tivo de los trabajadores mas califica-

dos (se buscan jévenes con mayor ins-

truccién formal para luego impartirles
entrenamiento, pero para los nuevos
equipos se tiende a colocar trabajado-
res con mayor experiencia); cambios
en la naturaleza del trabajo incluido
el administrativo y fortalecimiento de
las acciones de entrenamiento para el
mejoramiento profesional y para favo-
recer la participacién en los progra-
mas de mejoramiento (Castro, 1995).
La recesién y la fuerte caida de la
demanda de principios de los noventa
propiciarian entendimientos y el esta-
blecimiento de relaciones concertadas
entre patrones y trabajadores en lo
relativo a la reestructuracién produc-
tiva y al mercado de trabajo.
“Por paradojal que parezca, el anta-
gonismo que marcé las relaciones
entre estos actores, (sindicatos, pa-
trones y trabajadores) particular-
mente a partir de finales de los 70,
posibilité la formulacién de proposi-
ciones conjuntas sobre politica sec-
torial que tenian en cuenta precios,
mercados, modernizacién tecnoldgi-
ca, relaciones industriales, relacio-
nes con el Estado, etc... Los afios 90
parecen, entonces, develar en la in-
dustria automovilistica un escena-
rio donde importantes dimensiones
de la organizacién y de las relaciones
industriales, asi como del mercado
de trabajo, se tornan, por primera
vez en el Brasil, objeto de negocia-
cién entre actores que se reconocen
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como interlocutores legitimos” (Cas-
tro, 1995).

Las negociaciones sostenidas en la
industria automotriz brasilefia a par-
tir de los acuerdos de 1992 y 1993
parecen estar creando un nuevo estilo
de relaciones entre los actores en el
marco de la reestructuracién produc-
tiva, donde estan presentes aspectos
tales como fijacién de metas de pro-
duccién, cambio tecnolégico, calidad y
productividad, salario, politica tribu-
taria y relaciones industriales (Cas-
tro, 1995). Si bien este proceso tiene
importantes heterogeneidades, de
continuar fortaleciéndose esta ten-
dencia, la industria automotriz brasi-
lefia habra recorrido un gran trecho
hacia una competitividad compartida.

Meéxico: El Efecto Tequila no lo
es Todo

En un estudio sobre la competitivi-
dad del sector manufacturero mexica-
norealizado en las 14 zonas industria-
les mas relevantes del pais (De la Gar-
za et al, 1995) se identificaron dos
tipologias: un polo de las empresas de
alta productividad, grandes, de capi-
tal extranjero y exportadoras, las cua-
les se habrian modernizado técnica y
organizativamente en mayor medida;
otro polo “atrasado” constituido por
empresas de productividad media o
baja, con escasa tecnologia moderna
que no introdujeron mayores modifi-
caciones en su organizacién y que han
flexibilizado muy poco la organizacién
de la produccién.

El primer polo, de las empresas
mads exitosas, en particular las de la
zona norte (maquiladoras) ha aplica-
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do en forma m4s intensa la flexibiliza-
cién interna, es decir, los mecanismos
de rotacién de los trabajadores dentro
del proceso productivo.
“En conclusién, al parecer el éxito
productivo tiene que ver con la flexi-
bilidad, pero no aplicada en forma
extremista; la numérica puede ser
indeseable para.aumentar la pro-
ductividad por el desapego de los
trabajadores al trabajo; la salarial
todavia es poco importante porque...
no ha desaparecido la ventaja com-
parativa del bajo salario” (De la Gar-
za et al, 1995).

Aunque el polo mds moderno basa
sus ventajas competitivas en factores
distintos al salario, en la mayoria, la
baja remuneracién e involucramiento
de los trabajadores en los cambios y la
escasa capacitacion constituyen sus
mayores flaquezas. Esto se correspon-
de con la ausencia de cambios notables
en el perfil de la fuerza de trabajo; por
el contrario, la mano de obra madura
calificada ha ido perdiendo peso frente
a una més joven y sin calificacién. La
incorporacién del control total de la
calidad parece haberse aplicado més
que como una filosofia que transforma
el conjunto de la organizacién, como
una simple técnica administrativa y
con una muy escasa descentralizacién
de las decisiones.

El polo més atrasado estaria com-
puesto por dos sectores: uno “pre-tay-
lorista” con bajos niveles de formaliza-
cién y uno taylorizado, con organiza-
ciones rigidas con una fuerte divisién
del trabajo, pero ambos basan su com-
petitividad en los bajos salarios y en el
uso intensivo de la fuerza de trabajo;
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estando ademéds restringidos al mer-
cado interno, tienen un futuro bastan-
te incierto.

Los sindicatos y los trabajadores
tienen poca participacién en las deci-
siones en lo relativo a la organizacién
del trabajo y menos atin en cuanto al
cambio tecnolégico y el empleo; su in-
tervencién es més por la via informal
por lo que los autores del estudio con-
sideran que “la bilateralidad de las
relaciones es baja” y califican el siste-
ma de relaciones laborales vigente
como autoritario (De la Garza et al,
1995).

En este cuadro, conviene distinguir
el caso de la industria automotriz. De
acuerdo a estudiosos de esta industria
(Carrillo y Ramirez, 1996) la gran ma-
yoria de las empresas automotrices
(ensambladoras, motores y a:utopar-
tes) han incorporado nuevos sistemas
de produccién, en particular el control
estadistico de procesos y en menor me-
dida el JAT y el CTC. Las ensambla-
doras exportadoras han aplicado en
forma més sistémica los nuevos con-
ceptos y el aprendizaje organizacional
continuo. En estas firmas, la multi-
funcionalidad, el entrenamiento y la
delegacién de responsabilidades son
parte de las précticas consolidadas en
la organizacién del trabajo. Las en-
sambladoras dirigidas al mercado in-
terno estan tomando el mismo camino
pero més tardiamente y la polivalen-
cia es todavia incipiente. En las auto-
partistas exportadoras los cambios se
observan en menor grado en la super-
visién, y en el sistema salarial se man-
tendrian las caracteristicas tayloris-
tas tradicionales. El grado de profun-




didad de las experiencias, atin en las

ensambladoras exportadoras diverge

segun los casos:
“Pero la aplicacién del mismo (del
sistema de produccién japonés) ha
sido distinta segtn la firma y la em-
presa. Por ejemplo, en Ford Hermo-
sillo se presentan deficiencias im-
portantes en la estrategia organiza-
tiva: prevalecen las decisiones verti-
cales; los criterios de seleccién y de
evaluacién por ascensos y para los
programas de entrenamiento y ca-
pacitacién son poco claros, no existe
una buena comunicacién hacia los
equipos de trabajo y la polivalencia
es insuficiente. Los equipos de tra-
bajo han cambiado en sus funciones
y la participacién sindical ha logra-
do tener mayor presencia. En el caso
de la Volkswagen persiste el criterio
de antigiiedad en la remuneracién y
la calificacién; el nimero de circulos
de calidad es reducido y el JAT se
aplica bésicamente a proveedores”
(Carrillo y Ramirez, 1996).

Otro aspecto interesante de desta-
car del caso mexicano es que en el
ultimo afio se ha iniciado un esfuerzo
por crear un “sistema de normaliza-
cién y certificacién de competencias
laborales” (Carrillo y Ramirez, 1996)
con el objetivo de transformar la ofer-
ta de capacitacién en funcién de las
habilidades y capacidades estableci-
das como necesarias por los sectores
productivos y flexibilizarla para hacer
posible el desplazamiento intersecto-
rial de la fuerza de trabajo. Este siste-
ma, estimulado por la necesidad de
contar con competencias laborales
comparables a las de la fuerza de tra-
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bajo de los paises pertenecientes al
tratado de libre comercio, ha sido en-
tendido como un mecanismo para ele-
var la competitividad y la productivi-
dad de la industria mexicana median-
te la creacién de un nuevo perfil del
trabajador ajustado a los requeri-
mientos de las tecnologias avanzadas
y de las nuevas formas de gestién.
Este sistema ha encontrado el apoyo
sindical, declarando un importante di-
rigente sindical:
“(Este sistema se perfila)... con una
enorme posibilidad de que se con-
vierta en un puente que una al plan
de carrera con el nuevo esquema sa-
larial interno de las empresas y so-
bre el cual se fundamente un nuevo
esquema salarial en todo el pais”
(Carrillo y Ramirez, 1996).

La Reorganizacién en el Sur

En un estudio sobre la moderni-
zacién en la industria argentina a par-
tir de las investigaciones realizadas
sobre el tema, se diferencian varias
etapas en los procesos de moderni-
zacién (Novick et al, 1996): “moderni-
zacién parcial o fragmentaria”, “mo-
dernizacién organizacional relativa” y
“modernizacién integral o sistémica
en transicién”.

La primera corresponderia a la se-
gunda mitad de los setenta, cuando la
incorporacién incipiente de tecnologia
se hizo conforme a principios tradicio-
nales de organizacién y los aumentos
en la productividad tuvieron lugar
mediante la exacerbacion del control
sobre el trabajo. En la segunda etapa,
a lo largo de la década de los ochenta
y dentro de un proceso recesivo, dismi-
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nuyeron dréisticamente los procesos
de adaptacién tecnolégica, privile-
gidndose los procesos de integracién
productiva nacional-internacional y el
incremento de las importaciones, jun-
to con una timida incorporacién de
cambios en la organizacién de la pro-
duccién y del trabajo. Estos tltimos
fueron bésicamente el ensayo de los
equipos de trabajo y cierta integracién
de tareas de produccién con activida-
des de mantenimiento y calidad. Al

_ mismo tiempo se inicia una tendencia

hacia la bisqueda de trabajadores con
mayor formacién y aumento en la exi-
gencia de conocimientos para un nu-
mero de puestos cada vez mayor.

De acuerdo a lo observado en la
década de los noventa, pero en parti-
cular en la industria automotriz, se
diferencian tres tipos de estrategias
que estarian llevando a cabo las em-
presas: adaptacién restrictiva, adap-
tacién limitada y adaptacién global:

“En el primer caso -adaptacién
restrictiva- se trata de ajustes in-
mediatos a las variaciones del mer-
cado, con una légica donde predomi-
na la flexibilidad externa (despidos,
personal temporario, etc.) con la
aplicacién de una estrategia de uso
de la mano de obra que refuerza la
intensificacién del trabajo via una
polivalencia improvisada... indican-
do escaso interés en la reprofesiona-
lizacién de sus trabajadores... En el
caso de la adaptaciéon limitada se
hace referencia a mejoras localiza-
das o parciales destinadas a resolu-
cién de problemas especificos. El én-
fasis se centra sélo en algunas éreas
problemadticas, o en determinadas
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areas productivas. Hay un fuerte
grado de improvisacién en la imple-
mentacién de las técnicas, por lo que
pareceria que la filosofia de la cali-
dad se declama, pero pretende sélo
aumentar la productividad. En este
caso, los mecanismos de capacita-
cién de los trabajadores tienden a
orientarse a esas mismas cuestiones
especificas... Por dltimo, las estrate-
gias de adaptacién global com-
prenden la bisqueda genuina de
nuevos patrones de productividad y
competitividad sustentada en una
estrategia abarcativa de adecuacién
de los recursos internos a las condi-
ciones impuestas por los nuevos es-
cenarios... Esta nueva configuracién
exigiria a las firmas un proceso de
gestién que considera la implicacién
y cooperacién de los trabajadores
como factor estratégico, lo que gene-
ralmente es acompafiado de inver-
siones fuertes en capacitacién y for-
macién de la fuerza de trabajo” (No-
vick et al, 1996).

Las firmas que estarian adelantan-
do estrategias de adaptacién global
serfan las menos; por lo general apli-
carian técnicas como el control esta-
distico de procesos en puestos especi-
ficos y concientizarian sobre la impor-
tancia de la calidad, pero no como par-
te de un proceso de transformacién
global de la empresa. El involucra-
miento de la fuerza de trabajo y la
delegacién de responsabilidades se-
rian raros, mostrando los empresarios
un rechazo a perder el control sobre el
proceso de trabajo. Incluyendo las fir-
mas que estarian encaminadas en la
adaptacién global, el uso de las técni-




cas organizativas prevaleceria sobre

los cambios de orden cultural y sobre

los esfuerzos de capacitacién.
“El panorama estudiado describe un
proceso complejo, heterogéneo, asi-
métrico, ‘desprolijo y no necesaria-
mente evolutivo en el horizonte de
cambio tecnolégico (dentro del cual)
s6lo un pequefio grupo de empresas
se podria clasificar con un grado de
adaptacién global” (Novick et al,
1996).

Sin embargo, en el estudio mencio-
nado se observa una tendencia genera-
lizada a exigir un mayor nivel de esco-
laridad y a darle mayor relevancia a las
competencias de caracter intelectual y
actitudinal que a las competencias ba-
sicas aunque ellas no se correspondan
con la dimensién de los cambios en la
organizacién del trabajo.

“Indiscutiblemente se est4 en pre-
sencia del requerimiento de una
nueva estructura de calificaciones
que genera demandas diferenciadas
al sistema educativo por una parte y
a los subsistemas de formacién pro-
fesional, por otra” (Novick et al,
1996).

En tal sentido habria un mayor re-
querimiento de: “conocimientos de
procesos y entornos”, “mayor capaci-
dad para resolver problemas”, “mejo-
ramiento de las competencias basicas”
y de “conocimientos técnicos no nece-
sariamente especializados”.

En lo relativo a las relaciones labo-
rales, en cambio, no se observan como
en el caso del Brasil signos de un cam-
bio hacia una mayor concertacién. Al
parecer se ha producido un desmem-
bramiento del poder negociador del
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sindicato, el cual muestra sintomas de
pérdida de legitimidad y con ello un
debilitamiento de la capacidad de ne-
gociacién salarial en las empresas
mas débiles.
“A pesar del cambio de contexto, se
observa una cierta rémora tanto en
el sector empresario como en el sin-
dical a adoptar actitudes innovado-
ras respecto a establecer nuevas re-
glas de juego en el campo de las
relaciones laborales” (Catalano y
Novick, 1994).

Venezuela: Antecedentes a la
Caribeiia

De los estudios realizados podemos
concluir que el proceso de moderni-
zacién en Venezuela es tardio respecto
a los otros paises. La incorporacién de
nuevas tecnologias iniciada en peque-
fia escala desde mediados de los seten-
ta, se hizo en la mayoria de los casos
dentro de los cdnones tradicionales de
gestién, desaprovechando con ello
parte importante de las posibilidades
que esas mismas tecnologias ofrecen
(Iranzo y Alonso, 1989). A lo largo de
la década de los ochenta, muy pocas
empresas iniciaron procesos de trans-
formacién organizativa, por lo que en
el momento de la apertura eran esca-
sas las empresas que tenian acumula-
da una experiencia en la materia; las
que contaban con ella eran bésica-
mente de capital extranjero o pertene-
cientes a grupos corporativos naciona-
les con fuertes vinculos con el exterior.

En nuestro caso, al igual que en el
resto de América latina, es necesario
discriminar los diferentes tipos de
comportamiento manifestados por las
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empresas frente a la modernizacién
interna. Concretamente, en relacién a
las respuestas frente a los procesos de
apertura iniciados en 1989, en un es-
tudio sobre el tema distinguiamos
cuatro tipos de estrategias (Iranzo,
1994a).

Una primera estrategia que llama-
mos de parcial “abandono”, la cual
consistié en “reconvertir” la empresa
disminuyendo fuertemente el volu-
men de produccién para dedicar parte
importante de los esfuerzos a la im-
portacién y distribucién, lo que se ha
observado, entre otras, en empresas
del sector ensamblaje automotriz.

La segunda estrategia seria la asu-
mida por la mayoria de las empresas,
la cual denominamos de sobreviven-
cia, ya que estd basada en respuestas
de emergencia y no en la realizacién
de acciones con base a una programa-
cién del mediano y largo plazo. La
reduccién de los costos laborales seria
la principal medida tomada, desesti-
mando el mejoramiento de la produc-
tividad y la bisqueda de nuevos mer-
cados. Otros estudios han puesto de
relieve el comportamiento pasivo y
hasta involutivo por parte de muchas
empresas por efecto de la politica de
ajuste; tal es el caso del estudio sobre
el sector quimico llevado a cabo por el
CENDES, donde se compara la con-
ducta empresarial frente a la innova-
cién tecnolégica antes y después de la
apertura (Pirela, 1996) y de un estudio
del IESA con base en una muestra de
600 empresas de todo el sector manu-
facturero; ambos concluyen que la
apertura, mas que haber impulsado
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procesos de transformacién interna,

habria revertido algunos de éstos.
“La mayoria de las empresas entre-
vistadas en la muestra manifiesta
descuido en todo lo relativo a la for-
macién de sus recursos humanos y a
las actividades de I y D... La mayor
parte de las empresas manifesté es-
tar haciendo menores esfuerzos en
el desarrollo y entrenamiento de sus
recursos humanos (respecto a antes
de la apertura) y as{ mismo redujo
considerablemente tanto sus vincu-
laciones con instituciones externas
como la implantacién de nuevos sis-
temas de productividad” (Viana et
al, 1993).

La tercera estrategia que llamamos
“conservadora”, estaria siendo segui-
da por un niimero creciente de empre-
sas y ella se basa en la incorporacién
parcial de algunas de las nuevas ideas
sobre gerencia y en cierta moderni-
zacién tecnolégica. En estos casos la
modernizacién seria mads discursiva,
es decir més dirigida a ganarse la ad-
hesién de sus empleados que real, en
tanto son pocas las transformaciones
concretas en la organizacién de la pro-
duccién y del trabajo. En el menciona-
do estudio del IESA encontramos re-
ferencias a este tipo de comportamien-
to, observado con mucha frecuencia:

“La adopcién de las nuevas técnicas
se superpone, muchas veces a un
estilo ‘viejo de gerencia, pretendien-
do coexistir con él. Es decir, hay una
modernizacién parcial que pierde
buena parte de su fuerza y de sus
efectos positivos debido a que, en
esencia, la empresa sigue desempe-




fidndose segin esquemas centralis-
tas y jerarquicos, dentro de los cua-
les, por ejemplo, la disciplina del
trabajador es, de lejos, la cualidad
preferida por los gerentes, no la
creatividad ni la conducta innovati-
va” (Viana et al, 1993).

Esta actitud podria ser reflejode un
estado de transicién, tal como lo sugie-
re un estudio sobre los recursos huma-
nos de la misma institucién:

“Las ideas de los gerentes son cla-
ras... Se prevén importantes accio-
nes para el futuro, las cuales estan
estrechamente asociadas con las
areas dificiles y problemédticas que
se enfrentan en la actualidad. Mien-
tras tanto las acciones realmente
puestas en préactica son lentas y en-
frentan dificultades... La capacidad
para convertir el discurso en accién
v los obstdculos en ventajas seré el
secreto del éxito” (Granell, 1994).

La dltima estrategia, que denomi-
namos de “crecimiento”, seria la ade-
lantada por un grupo minoritario de
empresas que, con el objetivo de ex-
portar, habrian modernizado sus sis-
temas de gestién y estarian asignén-
dole una importancia prioritaria a la
formacién de sus recursos humanos.
En este grupo estarian en primer lu-
gar las empresas del grupo corporati-
vo SIVENSA, las cuales vienen ade-
lantando procesos de transformaciéon
interna desde mediados de los ochen-
ta.

En el dmbito de la reestructuracién
y formacién de la gerencia se han en-
contrado comportamientos muy dina-
micos entre las empresas mas impor-
tantes del pafs, en las cuales se obser-
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van esfuerzos de consideracién en

aras de elevar su competitividad:
“La gran mayoria de las organizacio-
nes han sufrido cambios estructura-
les y estratégicos: achatamiento, re-
duccién de personal, fusién, redefi-
nicién del eje principal del negocio,
descentralizacién, diversificacién o
concentracién. Estos cambios estdn
dirigidos a sobrevivir, a concentrar-
se més en sus fortalezas o a buscar
el complemento a sus debilidades en
las fortalezas de otros” (Granell,
1994).

Areas que se mostraban muy rea-
cias a cambiar como la delegacién de
funciones por parte de la alta gerencia
hacia los niveles gerenciales medios
(Granell, 1990), comienzan a ser supe-
radas. Pero las nuevas politicas pare-
cen no haber trascendido, salvo pocos
casos, al &mbito de la organizacién del
trabajo. El desarrollo de la moderni-
zacion productiva y en particular de la
reorganizacién del trabajo ha encon-
trado importantes resistencias:

“(Con el estudio) se verificé la exis-
tencia de fuertes trabas a la recalifi-
cacién y mayor participacién en el
proceso de los operadores de CNC...
en lugar de ello sélo se registré la
bisqueda de una timida polifuncio-
nalidad, trabada por la falta de pro-
gramas sistemdticos de entrena-
miento y la vigencia de limitantes
tales como las escalas salariales por
oficio o regulaciones contractuales
que dificultan la rotacién de la mano
de obra. En lo que hace a la integra-
cién vertical del trabajo, la propia
funcionalizacién tradicional dela or-
ganizacién de la produccién ha lleva-
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do a que se mantengan los distintos
estratos jerdrquicos, asumiendo un
caracter informal la delegacién de
ciertas tareas y responsabilidades”
(Alonso, 1991).

La poca atencién a la participacion
obrera en el aseguramiento de la cali-
dad se compadece con la falta de me-
canismos redistributivos de los bene-

ficios obtenidos:

“En lineas generales, los sistemas de
incentivos no estdn muy desarrolla-
dos y la compensacién variable
es muy poco frecuente y, cuando
existe, suele restringirse a la alta
gerencia y ocasionalmente a la ge-
rencia media (Granell, 1994).

El diagnéstico de las acciones en
entrenamiento, también apunta a se-
fialar su escaso desarrollo y no sola-
mente para la base de la organizacién:

“Atn cuando en una gran mayoria
de las organizaciones venezolanas
existen planes formales de adiestra-
miento, sobre todo a nivel de em-
pleados y personal intermedio, po-
dria afirmarse que las actividades
de adiestramiento estan poco desa-
rrolladas y por debajo de los niveles
estdndares estimados para mante-
ner actualizado al personal en rela-
cién con el avance de la tecnologia...
En Venezuela, los montos prome-
dios del total del costo de personal
destinado para programas de adies-
tramiento, entre 1989 y 1990, fueron
de 1,54%. Si se tiene en cuenta que
el costo total del personal suele cons-
tituir, a su vez, aproximadamente el
14% de los ingresos, la proporcién de
ingresos dedicada a adiestramiento
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es alrededor del 0,2%” (Granell y
Parra, 1993).

En el trabajo citado se concluye que
las razones que explican por qué mu-
chas empresas no invierten en entre-
namiento son:

e El temor a las consecuencias
que ello puede tener sobre las
remuneraciones.

¢ Eltemor a perder la inversién
a causa de los "robos" de perso-
nal por parte de otras empre-
sas.

¢ La conviccién de que es una ta-
rea que le corresponde al Esta-
do.

e La poca compensacién que les
significa respecto a las cargas
impositivas del INCE.

¢ Las "dificultades para evaluar
el retorno de su inversién".

e La ausencia de planificacién
para el mediano y largo plazo.

o Elpredominio del uso de viejas
tecnologias.

De acuerdo al mismo trabajo, la
actitud de las empresas estaria cam-
biando en virtud de: a) la presién de la
competencia provocada por la apertu-
ra econémica; b) la conciencia de la
escasez de mano de obra calificada y
de la imposibilidad del Estado y de las
instituciones privadas existentes para
cubrir los requerimientos actuales; c)
la difusién de las nuevas filosofias ge-
renciales y d) la influencia de empre-
sas extranjeras.

Otros estudios de caso también
apuntan a que en los tltimos afios se
viene produciendo un cambio paulati-
no en la actitud de algunas empresas




que antes mantenian una posicién pa-
siva y defensiva frente a su entorno a
otra més dindmica tendiente a mejo-
rar sus sistemas de calidad y produc-
tividad; las acciones adelantadas ten-
drian en comin su cardcter de adap-
taciones parciales a los modelos de
calidad internacionalmente conocidos
y su condicién de respuesta a las nece-
sidades inmediatas impuestas por el
mercado. Dentro de esta orientacién,
la necesidad de conformar un nuevo
perfil de mano de obra con base al
desarrollo de competencias vendria
cobrando importancia (Alonso et
al,1993).

F;‘n materia de formacién profesio-
nal , en la mayor parte de América
Latina se crearon entre los afios cua-
renta y cincuenta instituciones publi-
cas de formacién profesional como al-
ternativa para los desertores del siste-
ma educativo formal, con el objetivo de
impartir una especializacién tempra-
na mediante la adquisicién de conoci-
mientos para desempefiar una ocupa-
cién u oficio; esta iniciativa era parte
de las medidas para apuntalar el pro-
ceso de industrializacién que se esta-
ba dando a nivel continental de acuer-
do al modelo promovido por la CE-
PAL. En nuestro caso, el INCE se
constituyé como el ente responsable
de disefiar las politicas y programas
de formacién profesional, conocer la
evolucién del mercado de trabajo en
materia de nuevos oficios o perfiles y
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finalmente disefar e impartir los cur-
80s pertinentes.

El balance general de la actividad
ptblica al respecto no ha sido positivo:

“De hecho, el efecto conjunto de ser
una economia petrolera con una in-
dustria sustitutiva de importacio-
nes poco generadora de empleos pro-
ductivos y con escasas demandas de
desarrollo teenolégico, no incentivéd
un mayor acercamiento entre los sis-
temas educativo y productivos. Tal
desvinculacién ha generado un mar-
co institucional poco estructurado,
estdtico y tradicional, sin salidas in-
termedias reconocidas. A ello debe-
mos agregar la ausencia de un me-
canismo planificador y de investiga-
cién sobre la disponibilidad de los
recursos humanos del pais (Rodri-
guez, 1994).

A partir de 1989, con el inicio del
proceso de reestructuracién econémi-
ca, el INCE dio curso a su propio pro-
ceso de reorganizacién y, después de
un descarnado diagnéstico de sus de-
ficiencias, puso en marcha un conjun-
to de politicas entre las cuales esta-
ban: descentralizacién y despartidiza-
cién de su estructura, incorporacién
del concepto de calidad total en su
funcionamiento y orientacién de la
formaci6én en funcién de la demanda.
Esta reestructuraciéon supuso un cam-
bio de la orientacién del INCE de una
formacién de cardcter masivo a una
selectiva guiada por los intereses de

* Esta informacidn, asi como la correspondiente a los otros centros que se abordan a continuacién,
fue obtenida a través de entrevistas realizadas a los respectivos responsables por parte de los
miembros del equipo de investigacién del estudio al cual pertenece este articulo, entre los afios

1994 y 1995.
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las empresas usuarias, la cual pasé a
ser responsabilidad de las Asociacio-
nes Civiles de las entidades federales.
Entre los programas més importantes
que desarrolla el INCE en la actuali-
dad estén el Programa Nacional de
Aprendizaje, Programa de Habilita-
cién Ocupacional, Programa de Becas-
Salarios, Programa de Formacién de
Empresas, Alfabetizacién e Instruc-
cién Bésica para la Formacién, Pro-
grama de Formaci6én Industrial y Ar-

tesanal, entre otros; éste dltimo pro- -

grama se descompone en varias espe-
cialidades entre las que estan, dentro
del drea que nos interesa, mecénica
general con 82 cursos de distintos ni-
veles y mecénica automotriz con 42
cursos, existen también las dreas de
latoneria, pintura refrigeracién y aire
acondicionado.

De acuerdo a entrevistas realiza-
das a miembros de la misma institu-
cién, si bien la descentralizacion agili-
z6 en gran medida los sistemas proce-
dimentales, la escasa modernizacién
tecnolégica y las pocas transformacio-
nes en materia instruccional (educa-
dores, programas, etc.) han impedido
alainstitucién responder a las exigen-
cias actuales en materia de formacién
profesional. Pero si bien esto ocurre
con la formacién que dicha institucién
imparte directamente, no es el caso de
la de algunas otras instancias en las
cuales participa indirectamente, don-
de se estan produciendo diversas e
interesantes iniciativas. Tal es el caso
del proyecto para la formacién de téc-
nicos medios “Cada Empresa una Es-
cuela”, el cual pretende facilitar la
descentralizacién de la formacién pro-
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fesional a través de la articulacién de
los sectores productivos y las organi-
zaciones gremiales profesionales con
el Ministerio de Educacién y el INCE
(Ministerio de Educacién, 1995)
“El enfoque de este programa estd
sustentado en la interaccién de la
educacién y el trabajo, donde la em-
presa asume la formacién profesio-
nal de manera formal pero con estra-
tegias no convencionales y flexibles
en relacién al proceso de adminis-
tracién y de instruccién... Como
principio fundamental del proyecto
se propone la flexibilidad en la pla-
nificacién curricular, que permite la
evaluacién y ajuste de los planes y
programas, la validacién de las ofer-
tas de capacitacién profesional que
ejecuta el INCE, y el disefio de nue-
vas menciones realizadas de mane-
ra concertada” (Ministerio de Edu-
cacién, 1995).

Otra experiencia que vale la pena
mencionar es la que se estd experi-
mentando en SIDOR con la creacién
del “Sistema Integral de Desarrollo de
Personal”. Este sistema estd concebi-
do en 7 carreras (ler. nivel: la artesa-
nal de operaciones, de mantenimiento
y de servicios; 2° nivel: 1a técnica y la
supervisoria; 8er. nivel: la gerencial y
la tecnolégica). El objetivo es desarro-
llar los conocimientos, competencias y
habilidades adquiridas en la expe-
riencia y la educacién formal, asi como
las posibilidades del personal, a través
de la constitucién de trayectorias as-
cendentes con una base comun para
todas las plantas

También en el sector privado y en
particular en la industria metalmeca-




nica se han venido desarrollando ini-
ciativas en este campo donde se com-
bina teoria y practica dentro de la
orientacién aprender-haciendo; estas
experiencias por lo general trascien-
den los limites del grupo corporativo
al cual pertenecen originalmente. El
caso més conocido y prestigioso es el
de FUNDAMETAL, del grupo SI-
VENSA, creado en 1976 con el objetivo
de preparar los recursos humanos ne-
cesarios para el drea de metalmecdni-
ca. Hoy en dia este es un gran centro
de formacién con ntcleos en varias
regiones del pais pero la sede més
grande estd instalada en Valencia,
contando con cuarenta aulas, tres ta-
lleres de trabajo y varios laboratorios
equipados con tecnologia muy moder-
na. Le prestan servicios a mas de dos-
cientas empresas y tienen méas de
10.000 participantes por afio. Lo mas
original es que, si bien se imparten
cursos de caracter especifico, la forma-
cién para la “especializacion” es poli-
valente, es decir, est4 concebida como
una secuencia de cursos que conducen
al dominio de procesos completos (me-
canizado, matriceria) y por tanto al
manejo de todos los equipos involucra-
dos; ademas se incluyen conocimien-
tos en mejoramiento de la calidad, tra-
bajo en grupo, relaciones interperso-
nales y en deteccién y prevencién de
fallas.

Otra experiencia similar, aunque
mas reciente y de menores dimensio-
nes es la de CEFORME del grupo PO-
LAR, la cual tiene por objetivo formar
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tecnolégicamente los recursos huma-
nos requeridos por la industria metal-
grafica en dreas especificas y perfec-
cionar y actualizar el personal tanto
de sus empresas como de otras de la
regién. Se atiende una poblacién de
entre 300 y 400 personas y se imparte
adiestramiento bdsico, especializa-
ci6én, programa de maestros industria-
les y cursos especificos de acuerdo a
los requerimientos.

Mientras que en los casos mencio-
nados el centro de la formacién se
imparte con base a una programacién
formalizada, también existen expe-
riencias recientes donde la capacita-
cién se realiza de acuerdo a las nece-
sidades que van surgiendo en la préc-
tica productiva de la empresa en cues-
tién. Tal es el caso de la TOYOTA cuyo
centro se cre6 para preparar a su per-
sonal en las nuevas concepciones or-
ganizativas incorporadas a partir de
su conversion en filial de la TOYOTA
MOTORS. En este caso el entrena-
miento tiene un caracter personaliza-
do y el acento se coloca en el plano
operativo y multifuncional, incorpo-
rando progresivamente aspectos y ta-
reas de familias de oficios, por lo que
es una capacitacién polivalente.

En lo que respecta al ambito de las
relaciones laborales en nuestro pais
son muy pocos los cambios observados
y la participacién del sindicato o de los
trabajadores en las decisiones es muy
rara y mas raros aun, los casos en que
la convencidén colectiva refleja acuer-
dos en terrenos tales como el cambio
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tecnolégico y la productividad. La per-
cepcién de los sindicatos sigue siendo
esencialmente negativa:
“No cabe la menor duda de que los
sindicatos tienden a ser més un fre-
no que un apoyo a la competitividad”
(Granell, 1994).

Existen sin embargo algunas fir-
mas donde la directiva empresarial y
sindical han entablado una relacién
de didlogo y de compromiso frente a
algunos de los temas implicitos en los
procesos de modernizacién.

A Modo de Cierre

Los estudios por paises nos mues-
tran cémo ha sido la industria auto-
movilistica la que més lejos ha llegado
en los procesos de modernizacién.
Pero asi mismo, nos muestra la com-
plejidad de los procesos en curso. Esta
realidad compleja, a veces contradic-
toria o imperfecta es la que ha llevado
a hablar en el caso de América Latina
de una “modernizacién trunca” (Mon-
tero, 1990) y persiste una calificaciéon
que sigue siendo precaria dentro de
una modernizacién todavia relativa
(Iranzo, 1994b). Estos rasgos nos di-
cen que ain cuando un modelo en
particular pueda lucir como exitoso,
representando también los diversos
intereses que juegan en la empresa
para favorecer una competitividad ar-
ménica, no hay ninguna garantia de
que tal modelo sea el adoptado en la
reestructuracién productiva en curso.
Vemos convivir rasgos positivos y vir-
tuosos con otros perversos o contra-
producentes para una competitividad
auténtica, en el entendido de que las
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posibilidades de desarrollo de un pais
tienen mucho que ver con su capaci-
dad para atraer y retener inversiones
de “alto valor” basadas en el trabajo
calificado (Reich, 1993).

Sin embargo, las experiencias de
los diferentes paises también nos
muestran una realidad en proceso de
cambio dentro de la cual se han pro-
ducido transformaciones significati-
vas y prometedoras, y experiencias
singulares tanto en reorganizacién
como en capacitacién, que parecen
apuntar que la mejor cara del nuevo
modelo productivo internacional no es
algo totalmente ajeno a nuestra reali-
dad. Las posibilidades de que sus 4m-
bitos virtuosos prevalezcan es una ta-
rea que va més alld de los actores de
la misma empresa y que compromete
la accién publica, pero, de cualquier
manera, en el nuevo contexto, la em-
presa ha cobrado centralidad:

“Hay que volver alas empresas como
quien se come una fruta con cdscara
rugosa: hay que ir quitando las ca-
pas de prejuicio con que las vemos
todos los dias... Apreciar su consis-
tencia verdadera. En el fondo sabe-
mos todos que se trata de organiza-
ciones como tantas otras. Sélo que se
trata de organizaciones para hacer
dinero, para generar riqueza y acu-
mularla. Y al ir apreciando su pulpa,
vamos entrando también en un
mundo que ha ido cambiando acele-
radamente. Que no necesariamente
respira dinero por todos los poros,
que tiende por encima de todo a va-
lorar y cuidar sus recursos huma-
nos, que deben estar a la escucha de



sus mercados y clientes, so pena de
perder el tren. Que debe buscar la
flexibilidad para adaptarse a un
mundo cambiante. Pero por supues-
to, ese debe ser no es automdtico.
Tiene que haber contextos mayores
que lo faciliten, aun cuando se tran-
site por turbulencias econémicas y
controles. Pero también, y sobre
todo, empuje empresarial” (Vivas,
1995).
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