Capitulo 6

La industria de equipamientos para
telecomunicaciones

CONCLUIMOS, con este capitulo, la exposicién de evidencias empiricas sobre
los impactos de la reestructuracién productiva sobre las maneras de utilizar
y controlar la fuerza de trabajo. La industria que aqui tratamos, la de equi-
pos para telecomunicaciones, atraves6 una fuerte revolucién por la introduc-
cién de las nuevas tecnologias microelectrénicas. Este fenémeno, sumado a
su caracterizacién como “industria de base tecnolégica”, la hacen interesan-
te para nuestro estudio. Desde los afos setenta, esta industria fue objeto de
una politica industrial activa orientada a desarrollar la capacitacién de la in-
dustria nacional. A comienzos de los anos noventa fue afectada por el cam-
bio radical de rumbo determinado por la apertura comercial. Recientemen-
te, fue sacudida por la privatizaciéon del sector de telecomunicaciones. Es asi
que, en los Gltimos 30 anos, el sector ha experimentado sustantivas transfor-
maciones estructurales. En la primera seccion del presente capitulo tratare-
mos de estas cuestiones.

En la segunda seccién serdn analizados los impactos de esos cambios
sobre el trabajo. Destacaremos que las nuevas estrategias competitivas y pro-
ductivas se reflejaron en mayores exigencias de escolaridad y entrenamiento y
en la difusién del trabajo polivalente. Estos nuevos requisitos contribuyeron a
reducir —pero no a eliminar— la marcada diferenciacién que ha existido tradi-
cionalmente entre un sector calificado y esencialmente masculino de la fuerza
de trabajo, situado en las fases mas complejas de la produccion, y otro, esen-
cialmente femenino, que realiza las actividades mas simples. La extensién ha-
cia este ultimo grupo de politicas de gestion orientadas a motivar y estabilizar
a los trabajadores —antes exclusivamente dirigidas al primero—, también contri-
buy6 a reducir la distancia entre las condiciones de trabajo de ambos grupos.
En la altima seccién esbozaremos las principales conclusiones derivadas del es-
tudio del sector.
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Del proyecto de capacitacion tecnologica
nacional a las privatizaciones

La industria de equipos para telecomunicaciones es un sector de tecnologia
de punta. Requiere de altas y permanentes inversiones en 1&D (investigacién y de-
sarrollo), que constituyen un factor esencial de competitividad. Se caracteriza por
un fuerte dinamismo en la innovacién de productos, que se han ampliado y revo-
lucionado en funcién del avance tecnolégico en las areas de microelectrénica, de
fibras 6pticas, de satélites y de software. Se trata de un sector esencialmente inter-
nacionalizado, con neto predominio de empresas multinacionales. Aunque sus
mercados se encuentren preferencialmente concentrados en los paises mas de-
sarrollados, en virtud de sus mayores niveles de ingreso, los mercados latinoa-
mericano y asiatico han experimentado un crecimiento significativo, ofreciendo
un gran potencial de expansion (Fleury y Fleury, 1995; Britto, 1997).

Tanto desde el punto de vista tecnol6gico como de mercado, la produccién de
equipos para telecomunicaciones es una actividad compleja, que involucra produc-
tos muy diferenciados entre si. Se pueden distinguir cuatro sectores de actividad:

* el segmento de conmutacion, responsable por la conexién de lineas en una red
de telecomunicaciones, incluyendo toda la estructura de hardware necesaria
para tal conexion, en especial las centrales telefonicas. Este segmento com-
prende dos subsegmentos: la conmutacién puablica, abarcando la producciéon
de centrales telefénicas de gran porte para la operacién de redes publicas de
telefonia tradicional o celular y la conmutacién privada, que produce equipos
necesarios para la fabricaciéon de centrales privadas de telecomunicacién, por
ejemplo PABX (Private Automatic Exchange Branch), que operan sobre la plata-
forma de las redes publicas;

* ¢l segmento de cables, que produce un medio fisico (cables metalicos o fi-
bras 6pticas) para la transmisién de sefiales de telecomunicacién;

* el segmento de equipos de transmision, comprendiendo una multiplicidad de
equipos necesarios para la transmisién y recepcion de seiales por el aire;

* el segmento de terminales, que suministra los equipos necesarios para la utili-
zaciéon de la red de telecomunicacién por el publico para enviar y recibir in-
formaciones, tales como teléfonos y aparatos de fax (Britto, 1997).

Los equipos de red (equipos para conmutacién, transmision y algunos
tipos de terminales) suelen tener como principales compradores a los organis-
mos publicos, configurando un mercado con caracteristicas monopsoénicas. Se-
gan Fleury y Fleury (1995), este segmento representa, en términos mundiales,
entre el 65 por ciento y el 85 por ciento del mercado total de la industria y
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estd fuertemente concentrado por pocas empresas multinacionales. Los equi-
pos para el consumidor, como teléfonos convencionales, celulares, centrales de
conmutacién privadas, pagers, fax, etcétera, se dirigen a un mercado mas com-
petitivo, que esta en expansion desde la década de 1980 y llega a constituir el
35 por ciento de la demanda en algunos paises. Grandes multinacionales, asi
como pequenas y medias empresas actiian en este segmento.

A pesar de sus diferencias, el principal instrumento de competencia en am-
bos mercados es el lanzamiento de nuevos productos, alimentado por los conti-
nuos esfuerzos en investigaciéon y desarrollo. Esto explica por qué estas industrias
absorben un amplio grupo de fuerza de trabajo calificada. Asi, por ejemplo,
en empresas japonesas como NEC y Fujitsu, el 60 por ciento del plantel de em-
pleados son ingenieros. Un peso similar de empleados con nivel superior se ha
observado en empresas brasilefias (Fleury y Fleury, 1995; Gongalves, 1998).
La importancia de las actividades de 1&D se refleja en que los segmentos que han
tenido mayor crecimiento en los tltimos afios son aquéllos asociados a un ritmo
de innovacién mas intenso. Britto (1997) destaca una serie de innovaciones ocu-
rridas recientemente: la digitalizacién de la red de telecomunicaciones median-
te la introduccién de nuevas centrales y terminales digitalizados, asociada a la
transmisién por fibras Opticas y satélites; el crecimiento de la transmisién en
banda ancha a gran velocidad; las transmisiones sin hilo, basadas en la evolucién
de la telefonia celular, de los satélites vSAT de baja érbita y de los terminales de
comunicacién; asi como el aumento de la performance, funcionalidad y variedad
de los terminales y computadoras conectados a las redes.

El desarrollo de la industria de equipos para telecomunicaciones en Brasil es-
tuvo marcado, desde el inicio del siglo XX, por la fuerte presencia de empresas
transnacionales, siendo Ericsson e ITT las pioneras. Instalaron sus oficinas en Bra-
sil en los afos 1920 para atender el mercado local a través de la importacion de
equipos de sus matrices. A comienzos de los afnos cincuenta, el gobierno de Var-
gas condiciond las concesiones a empresas multinacionales a la instalacién de fa-
bricas en el pais. Sin embargo, en las plantas locales, estas empresas se limitaron
a las operaciones de montaje, especialmente de los grandes equipos de telefonia.®
El Estado asumi6 un papel de observador y regulador, mientras las redes de tele-
comunicaciones y la fabricacién y/o importacién de equipos permanecieron en
manos de las empresas transnacionales. Esta situacién cambiaria en la década de
1960 con la creaciéon de las empresas publicas, concebidas como instrumentos
para el desarrollo del pais. Durante el corto gobierno de Goulart (1962-1964),

“2Fleury y Fleury (1995) senalan que, para las empresas transnacionales, la creacion de filiales en los
paises en desarrollo significé la posibilidad de diluir los crecientes costos de 1&D y transferir la produc-
ci6n de equipos terminales y algunos componentes a paises con niveles salariales y costos de produccién
mads bajos.
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se nacionalizaron varios servicios publicos. Sin embargo, serian los gobiernos mi-
litares, que se sucedieron a partir de 1964, los que, por considerar estratégicas a
las telecomunicaciones, desarrollaron un proyecto articulado de modernizacién y
expansion de la infraestructura, nacionalizacién del sector productivo y creaciéon
de capacidad tecnolégica local. Los agentes estatales pasaron a controlar; a través
de Embratel (Empresa Brasileira de Telecomunicagoes, Empresa Brasilefia de Te-
lecomunicaciones), creada en 1965, aproximadamente el 90 por ciento del servi-
cio telefénico del pafs. No obstante, el poder del Estado permanecié condiciona-
do al de las multinacionales, que continuaron dominando el mercado de equipos
para telecomunicaciones.

La creacién de Telebras y del Ministerio de las Comunicaciones, en la déca-
da de 1970, amplié la estructura estatal dirigida a las telecomunicaciones. Esta
estructura regulé la actividad privada a través de la politica de compras del go-
bierno y de las exigencias de padronizacién de los equipos, lo cual permitié crear
las economias de escala que tornarian atractiva la entrada de nuevos productores
e inducirian a la competencia entre ellos (Costa, 1991; Fleury y Fleury, 1995).

Hasta entonces, la red nacional de telecomunicaciones se habia sustentado
en la importacién de paquetes tecnolégicos. Pero, a partir de 1972, la politica
industrial para el sector promovida por el gobierno se orienté a aumentar su
grado de nacionalizacion. Esta politica, segtin Costa (1991), puede ser sinteti-
zada en las instancias siguientes:

* importaciéon de nuevos sistemas de telecomunicaciones;

* esfuerzo nacional de 1&D, a pesar de la importacién de paquetes tecno-
logicos;

* transferencia del desarrollo tecnolégico obtenido a través de la 1&D na-
cional a las empresas nacionales, que se ocuparian de la produccién de los
equipos.

A mediados de los anos setenta, esa estrategia fue complementada por una po-
litica de reserva de mercado orientada, por un lado, a la distribucién de los servi-
cios (telefonia, radio, television) y, por otro, al desarrollo y produccién de centrales
de conmutacién por parte de las empresas nacionales. Esta politica industrial se
desdoblé en una serie de medidas concretas, siendo algunas de ellas de importan-
cia fundamental para el desarrollo futuro de las empresas de equipamientos de te-
lecomunicaciones. Cabe resaltar, entre ellas, el papel asumido por Telebras en la
homologacién y el registro de los equipos que serfan utilizados por las operadoras
de telecomunicaciones. Los productos presentados a licitaciones de compra por el
Estado debfan pasar por una inspeccién en los laboratorios de Telebras, siendo
el grado de nacionalizacién de los componentes uno de los aspectos evaluados.
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Otra cuestion clave tuvo que ver con las medidas orientadas al desarrollo
nacional de Centrales de Conmutacién por Programa Almacenado (cra), de
tecnologia digital (cpa temporales). Inicialmente, los esfuerzos se concentra-
ron en desarrollar una tecnologia de transicién entre los sistemas electrome-
canicos y los digitales: las crA espaciales, destinadas a sustituir las centrales
electromecanicas existentes, producidas por las empresas multinacionales.®
Esta estrategia tuvo el claro propésito de forzar la obsolescencia de la tecno-
logia producida en el pais por las multinacionales. La creacion de esa tecnologia
tuvo lugar en el centro de investigacion creado por la empresa Telebras en 1972
—el cpgp.™

Finalmente, una serie de disposiciones culminaron en la constitucién y
consolidacién de empresas de capital nacional privado para fabricar equipos
de conmutacién. La definicién de lo que seria considerado “empresa de capi-
tal nacional” fue fuente de discusiones en el Ministerio de las Comunicaciones,
y se acab6 entendiendo como tales a empresas que tuviesen en su composicién
de acciones mas del 40 por ciento de capital brasilefio (Costa, 1991).

Este conjunto de medidas dio lugar a una carrera por la “nacionalizacién”
de las empresas extranjeras, que se asociaron a empresas nacionales que, fre-
cuentemente, no tenfan ninguna experiencia en el ramo. A finales de los anos
setenta, Ericsson se habia transformado en Matel, ITT en Unipec, NEC en CEN Y,
un poco después, Siemens en Equitel. A pesar de esta presencia velada de las
corporaciones transnacionales, se dio un efectivo desarrollo de empresas nacio-
nales que aument6 significativamente el nimero de suministradores del siste-
ma Telebras en los afos siguientes. No obstante, la industria seguia estando
muy concentrada: en 1987, los cuatro mayores productores abarcaban el 88 por
ciento del mercado brasileno.

Algunos segmentos del sector de equipos para telecomunicaciones pasaron
también a usufructuar beneficios de la Politica Brasileia de Informatica que de-
terming, a partir de 1975, reservas de determinados segmentos del mercado

%Los sistemas de conmutacion fueron proyectados en la década de 1950, utilizindose componentes elec-
tromecanicos. En Brasil, las centrales telef6nicas crossbar, introducidas a mediados de la década de 1960 por la
compania Ericsson, fueron ampliamente utilizadas. En la década de los setenta, con el desarrollo de las com-
putadoras, surgieron las primeras centrales telefénicas con control por programa almacenado (Cpa), en las cua-
les un soffware sofisticado sustituia a los relés y al sistema electromecénico, encargados de realizar las funciones
de control en la tecnologia anterior. En las cpa espaciales, los 6rganos que establecen la conexion entre las li-
neas de los abonados contintian siendo electromecénicos, de alli que se las denomine hibridas. Las cpa tempo-
rales, surgidas al inicio de los anos ochenta, constituyen la segunda generacién de conmutacién electrénica, que
da un gran salto en términos de costos, velocidad, eficiencia y capacidad de tréfico (Tauile, 1988; Costa, 1991).

%*Cuando fue creado, el cpqb asumié la responsabilidad por el desarrollo de un nuevo sistema digi-
tal, realizando la investigacion bisica, el desarrollo de producto y la transferencia de la tecnologia a la in-
dustria una vez alcanzada la fase de prototipo. Las empresas elegidas para usufructuar esa transferencia
generalmente se integraban activamente en la fase de desarrollo. Las patentes de los productos pertene-
cfan a Telebras, que, por las mismas, cobraba royalties de las empresas operadoras (Costa, 1991).
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para empresas de capital 100 por ciento nacional. Aunque inicialmente esta legis-
lacion amparase especificamente a la produccién de computadoras, la creciente
convergencia de la base productiva de las 4reas de informatica, electrénica de con-
sumo y telecomunicaciones, que tiene lugar a partir de la difusion de la tecnolo-
gfa microelectrénica, llevé a una sintesis de las empresas de informatica y de tele-
comunicaciones.

La crisis econdmica, el endeudamiento del Estado y el fin de los gobiernos
militares, en la década de 1980, terminarfan en el abandono del proyecto de un
sector de telecomunicaciones basado exclusivamente en tecnologia nacional. Por
un lado, el sector comenzé a utilizarse como instrumento de estabilizaciéon eco-
némica, a través de la contencién de los precios y de las restricciones en las in-
versiones, limitando la capacidad de expansién del sistema, que no logré suplir
la demanda. Por otro lado, la propia Telebras comenzé a comprar equipos mas
modernos y baratos a empresas extranjeras, acabando con su relacién privilegia-
da con las empresas nacionales. A éstas quedé reservado el mercado de las cra
espaciales (de transiciéon), mientras se desarrollaba una fuerte competencia por
las centrales digitales, cuyo mercado se dividié entre tres empresas: NEC, Equitel
y Ericsson. El centro de investigacién de Telebras también sinti6 la crisis, sufrien-
do restricciones presupuestales que limitaron su actuacién en el desarrollo de tec-
nologia, teniendo que transferir, por eso, a la industria la fase de desarrollo de
los productos (Fleury y Fleury, 1995; Costa y Menardi, 1999).

A pesar del cuadro recesivo de los aftos ochenta y forzado por el cambio tec-
nolégico radical representado por el pasaje de los sistemas electromecanicos a los
digitales y por las exigencias de calidad impuestas por Telebras, el sector inicié
un proceso de modernizacién y reestructuracion. La instalacién de nuevas em-
presas a partir de los anos setenta, que asociaban con frecuencia los ramos de te-
lecomunicaciones e informatica, contribuyé también a la modernizacién del par-
que tecnolégico y a la implantacién de técnicas organizacionales modernas.

Segtin Tauile (1988), el pasaje de los equipos electromecanicos a los digitales
cambi6 de manera radical las caracterfsticas del proceso productivo y la forma de
organizacién de la industria. Los equipos electromecanicos eran producidos en
una estructura integrada verticalmente, que buscaba asegurar, en cada compo-
nente, niveles de precisiéon bastante elevados, de manera de garantizar la confia-
bilidad y durabilidad del sistema. Ello exigia una fuerza de trabajo altamente es-
pecializada en todas las fases del ciclo de produccién, desde el proyecto hasta el
control de calidad.

Por su parte, la digitalizacion condujo a un proceso de integracién horizon-
tal, posibilitado por la divisibilidad entre las fases de proyecto y de manufactu-
ray por la fuerte concentracién de ingenieros en las fases de 1&D. En las demas
fases de la produccién, la demanda por mano de obra especializada y, en ge-
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neral, por mano de obra directa, se redujo. El montaje de los equipos se efec-
tia mediante la agregacion de componentes (circuitos integrados, CI), general-
mente estandarizados, comprados a la industria de semiconductores. Ademas,
la simplificacién del proceso de montaje y de disefio de los componentes tien-
de a facilitar su automatizacién.

Algunos estudios de caso realizados en los afios ochenta muestran que se
conjugaron estrategias de adopcion paulatina de nuevas tecnologias; difusion
de nuevas técnicas de organizacién de la produccion, como el JiT, y de progra-
mas y herramientas de calidad; y comenzaron a implantarse nuevos criterios en
la gestién de los recursos humanos. En este momento dieron inicio también los
procesos de subcontrataciéon de algunas fases productivas (Fleury, 1993; Kuen-
zer e Invernizzi, 1998). Fleury y Fleury (1995) sefialaron que, a lo largo de esa
década, las empresas comenzaron a adoptar herramientas y programas moder-
nos a través de “ensayos y errores”, lo cual hizo que técnicas como los ccc, por
ejemplo, a pesar de haber sido adoptadas de forma amplia, tuvieran una su-
pervivencia muy corta. Un proceso mas consistente de difusién de este conjun-
to de estrategias comienza a finales de los anos ochenta, con el aumento de las
exigencias de calidad impuestas por la empresa compradora estatal, abriéndo-
se, de ese modo, un nuevo periodo de aprendizaje. En ese momento, segiin
constaté Fleury, (1993), las empresas del sector se encontraban avanzadas en
sus modelos de gestién con relacién a la mayorfa de las empresas brasilefas.

Nuevas y profundas transformaciones tienen lugar en el sector durante la
década de 1990, cuando éste toma un camino muy diferente al transitado a
partir de los anos sesenta. En el ambito internacional, ocurre un proceso
de privatizacién y desregulacién de los sistemas de telefonia que alcanzarfa a
Brasil hacia el final de la década. Se verifica también una mayor apertura de
los mercados de equipamientos para telecomunicaciones en el marco de un
fuerte dinamismo del sector, que registré tasas de crecimiento superiores al cre-
cimiento industrial mundial y de un impresionante desarrollo y perfecciona-
miento de los productos, cuyo ciclo de vida se reduce continuamente (Fleury y
Fleury, 1995). Esta situaciéon pasa a afectar atin mas a las empresas brasilenas
de cara a la apertura de la economia, pues deben enfrentar una fuerte compe-
tencia. La apertura ocasion6 un aumento significativo de las importaciones en
algunos segmentos, especialmente el de piezas y componentes, colocando a al-
gunas empresas en riesgo de supervivencia y generando capacidad ociosa en
otras. La fuerte incertidumbre con relacién al rumbo que tomaria la desregu-
lacién del sector, especialmente en los segmentos mas dependientes de las
compras del Estado, fue otro factor que afecté la situacién de las empresas. Fi-
nalmente, la reduccién de la demanda de equipos de telefonia convencional en
beneficio de la telefonia celular, a lo largo de los anos noventa, y el crecimien-
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to acelerado de algunos segmentos como los de equipos de comunicacién de
datos, fibras épticas, equipos de conmutacién privada y aparatos telefénicos
fueron otros elementos que indujeron cambios en las estrategias de las empre-
sas. A partir de entonces, se observé una exacerbacién de la competencia, tan-
to en términos de innovaciones como de precios (Britto, 1997).

La adaptacion de las empresas a este nuevo contexto se dio, principalmente,
a través de esfuerzos de racionalizacién de la produccién y de mejoramiento de
su capacitacion tecnolégica. Coutinho y Ferraz (1995) destacaron una serie de es-
trategias desarrolladas con esas finalidades, las cuales son indicadas a continua-
cién, junto con algunas informaciones surgidas de otras investigaciones.

Las empresas procuraron hacer mas eficiente su produccién a través de la
implantacién de programas de productividad y calidad. Los programas de ca-
lidad total y la certificacién con las normas 150 tuvieron una fuerte difusiéon a
partir de 1990, incluso entre empresas proveedoras, al igual que las herramien-
tas de control de la produccién, como el cep. Muchas empresas se reorganiza-
ron de acuerdo con la produccién just-in-time (interna y/o externa)y pasaron a
utilizar técnicas de planeamiento como MRP y kanban. Las formas de organiza-
ci6n del trabajo también fueron modificadas, desarrollindose el trabajo en gru-
pos multifuncionales, frecuentemente articulados por el concepto de “clientes
internos”. Finalmente, cabe destacar la preocupacién para reducir los tiempos
de set-up y del lead-time (Fleury y Fleury, 1995; Britto, 1997; Carleial, 1997,
Gongalves, 1998; Kuenzer e Invernizzi, 1998).

La introduccién de nuevas tecnologias constituy6 otro aspecto de desta-
que. Asi, por ejemplo, en el drea de montaje de placas de circuitos impresos
(parte vital de las centrales de telecomunicaciones), se estan utilizando nue-
vas tecnologias desde los anos ochenta. Las sucesivas generaciones de tecno-
logias fueron ampliando las funciones automatizadas, volviendo al proceso
mas continuo, aumentando la productividad y la calidad del producto y sim-
plificando la fase de tests y correcciones. Los equipamientos mas modernos
automatizan también la fase de control de calidad de las placas montadas,
que antes era realizada de forma visual por un trabajador (Kuenzer e Inver-
nizzi, 1998).

La reestructuraciéon de las empresas tuvo otro punto de apoyo crucial en la
difusién de los nuevos modelos de gestion. El modelo de gestién de recursos hu-
manos que tenfa como objetivo retener, valorizar y comprometer a ingenieros y
gerentes, desarrollado desde los afios ochenta, se amplié para abarcar al conjun-
to de los empleados. Como indican Fleury y Fleury (1995), esto sugiere que la
mano de obra fabril pas6 también a ser considerada una pieza importante en el
contexto de las nuevas condiciones de competencia. Abordaremos esta cuestion
mas adelante
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El significativo avance de la tercerizacién de la produccién es indicado por
los investigadores como un recurso estratégico en el proceso de reestructura-
cion. Britto (1997) destaca que en muchas empresas se verific6 una tendencia
a la ampliacién de los acuerdos entre firmas, una nueva reparticién de las ta-
reas entre firma contratante y contratada, una intensificaciéon del intercambio
de informaciones tecnologicas y de mercado y una reduccién del nimero de
subcontrataciones directas en beneficio de practicas de cooperacién mas inte-
ractivas. Se atribuye importancia a la certificaciéon de los proveedores y a la di-
fusién de programas de calidad entre ellos. No obstante, el autor considera que
este tipo de estrategia de tercerizacién “ofensiva”, basada en una mayor coope-
racién e integraciéon, es minoritaria. Mas frecuentes fueron las estrategias de
externalizacién “defensiva”, con el objetivo de reducir los costos de la empresa
contratante, y que no promovieron un incremento efectivo de la capacitaciéon a
lo largo de la cadena industrial.

La investigacion de Carleial (1997) mostré una ampliaciéon de los vinculos
de cooperacién tecnolégica, asociaciones en temas relacionados con la calidad
y la transmisiéon de informaciones entre una gran empresa y sus subcontrata-
das. Concluy6 que, con relacién a otros sectores, el de telecomunicaciones pre-
sentaba un mayor grado de cooperacién dentro de la cadena. Sin embargo,
también destacé la existencia de marcadas disparidades en la calidad del em-
pleo, en el perfil de la mano de obra y en el entrenamiento verificado en la
empresa madre y en las subcontratadas.

Muchas empresas jovenes, creadas en el contexto fuertemente competitivo de
los anos noventa, nacieron haciendo amplio uso de la subcontratacién. ‘1al es, por
ejemplo, el caso estudiado por Gongalves (1998), una empresa nacional de centra-
les de conmutacion fundada en 1990, cuyas actividades estan fuertemente centra-
das en el area de concepcién y desarrollo de productos, mientras que la produccién
es ampliamente subcontratada. Segtn el director de la empresa, tal estrategia per-
mite a la firma tener mayor control sobre sus costos y sobre la calidad, concentrar
las inversiones en las dreas clave, flexibilizar la produccién y reducir los riesgos. La
seleccion de los proveedores suponia un proceso riguroso que comenzaba con
la competicion en términos de precio y plazos de entrega entre empresas y que se-
guia con auditorias anuales y controles mensuales de indicadores de calidad.

Con el objetivo de reducir costos, las empresas también han recurrido a la
importacién de componentes. Segiin un estudio de la Confederacién Nacional
de la Industria y de la Asociacién Brasilena de la Industria Electro-Electrénica
(ABINEE), entre 1990 y 1995 las importaciones del sector se elevaron de 132 mi-
llones de ddlares a 663 millones de ddlares, un aumento de aproximadamente
400 por ciento (Britto, 1997). Las exportaciones, a su vez, experimentaron una
reduccién de cerca de 55 por ciento en el mismo periodo.
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Finalmente, completando el conjunto de estrategias de reestructuracion,
Brito (1997) constaté6 que muchas empresas redireccionaron sus inversiones
hacia los segmentos mas dinamicos del mercado, buscando reducir su depen-
dencia con respecto a las compras gubernamentales. En algunos casos, la en-
trada en nuevos segmentos involucré asociaciones de empresas nacionales y
extranjeras, para acceder a los productos tecnolégicamente mas avanzados.

Tanto los cambios organizaciones y de gestién como la introduccién de nue-
vas tecnologias, las estrategias de tercerizacion y el aumento del contenido impor-
tado de la produccién fueron medidas que contribuyeron a reducir y a cambiar las
caracteristicas del personal ocupado. Entre 1991 y 1995, el empleo experiment6
una baja de cerca del 34 por ciento. La reducciéon del empleo afect6 particular-
mente a la faja menos calificada, con salarios inferiores a tres salarios minimos,
que pasé del 39 por ciento al 21 por ciento, entre 1989y 1993. Mientras tanto, la
faja con salarios superiores a cinco salarios minimos se expandid, pasando del
35.8 por ciento al 53.4 por ciento (ABINEE, apud Britto, 1997). Los estudios de ca-
denas productivas informan que ocurri6 también una transferencia de los empleos
peor remunerados y con menores beneficios a empresas subcontratadas, indican-
do un proceso precarizacién del empleo paralelo a la subcontratacién (Carleial,
1997; Dias, 1997; Abreu, Sorj y Ramalho, 1998).

La década de los noventa culmina con la promulgacion, en julio de 1998,
de la Ley General de las Telecomunicaciones, que termina con el monopolio
estatal de las telecomunicaciones. Doce empresas publicas del sistema Telebras
fueron rematadas y compradas por empresas privadas y el Centro de Investiga-
ciones de la Telebras fue transformado en una fundacién de derecho privado.
Esto marc6 la consolidacién de nuevas reglas de competicion para las cuales las
empresas estaban preparandose, una vez que quedo excluido el Estado, que ha-
bia sido el mayor comprador y activo formulador de politicas. La privatizacién
tuvo lugar en un contexto de mercado promisorio, fruto de la demanda repri-
mida de lineas telefénicas en el pais —la densidad de teléfonos era, en 1993, de
8.3/100 habitantes—, de la baja tasa de digitalizacién de la conmutacién, que es-
timula la actualizaciéon de las centrales telefonicas existentes, y de la difusién de
nuevos productos de consumo final, como los teléfonos celulares, los aparatos
de fax, etcétera (Britto, 1997; Goncalves, 1998).

La fuerza de trabajo en el contexto
de los nuevos desafios competitivos

A partir de algunos estudios de caso, entre los cuales dos constituyeron abordajes
de larga duracién que nos brindan riquisimos detalles (véase cuadro 6), discutimos,
en las tres secciones siguientes, los principales efectos de las estrategias de reestruc-
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turacién emprendidas por las empresas sobre la fuerza de trabajo. Destacamos la
existencia, en este sector, de dos contingentes diferenciados de trabajadores. El
primero es formado por trabajadores con alto nivel de educacién que desarrollan
formas de trabajo multicalificante en las fases mas complejas del proceso de pro-
duccion. El segundo grupo se dedica a las fases mas simples del proceso y se com-
pone esencialmente de mujeres, a quienes se les ha requerido elevar su nivel de
escolaridad en los dltimos afnos. Sin embargo, a pesar de tales diferencias en las ca-
racteristicas del trabajo, ambos contingentes han experimentado una fuerte inten-
sificacién del trabajo y un creciente control entre pares.

La segmentacion de la fuerza de trabajo

Las investigaciones revisadas analizaron el proceso de fabricacién de centrales
telefonicas o sus partes intermediarias. Consideramos necesario hacer una bre-
ve referencia a las actividades que componen este proceso utilizando la descrip-
cién realizada por Gongalves (1998) y Kuenzer e Invernizzi (1998).

El proceso productivo se inicia con la fase de desarrollo del producto. Este es
disenado de acuerdo con las especificaciones del cliente (design, capacidad, funcio-
nes, etcétera) e incluye la concepcion del soffware (inteligencia del sistema) y del
hardware (estructura fisica, particularmente los circuitos). Esta es la fase mas com-
pleja del proceso, especialmente en lo relativo al desarrollo de software. Las activi-
dades son llevadas a cabo por un equipo altamente calificado, compuesto esencial-
mente por ingenieros electrénicos y analistas de sistemas.

A esta primera etapa le sigue el montaje de los productos que se inicia con
el de componentes (semiconductores y circuitos integrados) en placas de circui-
to impreso. A través de serigrafia se imprime en las placas el disefio de los cir-
cuitos y, enseguida, se realiza el montaje manual o automatizado de los compo-
nentes, posicionandolos y soldandolos. Luego se realizan procedimientos de
control de calidad, incluyendo el control visual de la totalidad de las placas
montadas y tests aplicados por muestreo, usando equipos y software especificos.
Esta Gltima parte demanda una fuerza de trabajo mas calificada que el monta-
je y el primer control de calidad.

Cuando el montaje es manual, el trabajo es muy monétono y, aunque sea ne-
cesario observar una serie de reglas de seguridad, los requisitos de conocimientos
técnicos suelen ser reducidos. Generalmente estas actividades son realizadas por
fuerza de trabajo femenina. El proceso automatizado de montaje se realiza con
tecnologias bastante complejas y altamente autorreguladas. Los operadores con-
trolan el funcionamiento de la maquina, la alimentan con los componentes nece-
sarios y descargan las placas montadas. Esta fase de la producciéon habia sido com-
pletamente tercerizada en algunas de las empresas investigadas.
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Luego de montadas las placas y verificada su calidad, las mismas son utili-
zadas, en la fase posterior, para el montaje de las propias centrales telefénicas.
Estas tienen la apariencia de closets metilicos, en cuyo interior son organizadas
las placas. Finalmente, se realiza el control de calidad del producto final por
medio de fests e inspecciones que simulan el funcionamiento de las centrales.
Esta es una funcién compleja que demanda fuerza de trabajo calificada, cons-
tituida generalmente por técnicos e ingenieros.

Aunque el proceso productivo y el producto sean de gran complejidad tec-
nolégica, se puede ver que el proceso de trabajo no es complejo en todas sus
fases. Esto trae consigo una serie de implicaciones en las formas de organiza-
cién del trabajo y en las exigencias de calificacion, las cuales se traducen en una
fuerte dualizacién del perfil de calificacién de la fuerza de trabajo empleada,
sea en el dambito de la empresa o de la cadena productiva. No consideraremos
aqui, como no lo hicimos en los demas sectores, la fase de desarrollo de pro-
ductos,” concentrandonos en las actividades productivas propiamente dichas.
Seréan, pues, comparadas las actividades de montaje de placas y los procesos de
lests y correcciones de las centrales, ilustrativas de diferentes formas de utiliza-
cién del trabajo.

Comencemos por el montaje de placas. Fue constatada, en esta actividad,
una tendencia a ampliar y flexibilizar el uso de la fuerza de trabajo, agregando
algunas funciones indirectas a las de montaje. Esto, sin embargo, segtin eviden-
ciaron las investigaciones, no eliminé los vestigios tayloristas en la divisién del
trabajo. Las actividades contindan siendo muy fragmentadas, monétonas y de
ciclos cortos.

A mediados de los ochenta, el estudio de Liedke (1988) describia el mon-
taje manual de placas como una actividad fragmentada, repetitiva e intensi-
va en fuerza de trabajo femenina. Segin los empresarios entrevistados, las
mujeres eran mds apropiadas que los hombres para realizar una actividad
monétona, que involucra minuciosos detalles y que exige destreza manual,
concentracion, velocidad y enorme paciencia. Fleury (1993) verificé, al final
de esa década, igual preferencia por fuerza de trabajo femenina en cuatro
empresas. Observo en ellas indicios atn tenues del desarrollo de formas de
trabajo polivalente. Asi, por ejemplo, una empresa aplicaba CEp, mientras las
otras tres estaban pensando en implantarlo.

Varios anos mas tarde, Kuenzer e Invernizzi (1998) verificaron la perma-
nencia de parte de ese cuadro en una de las grandes multinacionales actuantes
en el pafs. Pero también hallaron novedades. Aunque el montaje manual de

%Sobre las actividades de concepcion de los productos puede consultarse el detallado estudio de

Gongalves (1998).
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placas atn era significativo, a su lado habia crecido una seccién de montaje au-
tomadtica, con tecnologias sofisticadas. La polivalencia se habia desarrollado,
mediante la integracién de actividades productivas y de control de calidad que,
no obstante, no eliminaron el control de calidad al final del proceso. Se habian
sumado también actividades de registro de diversas informaciones, de organi-
zacién del local de trabajo y algunas tareas de mantenimiento basico y de lim-
pieza de las maquinas. La continuidad con relacién a la década anterior se
expresaba en dos aspectos: en la permanencia de la atribucién exclusiva a mu-
jeres del montaje manual y en la supervivencia del caracter fragmentado y re-
petitivo de las actividades de montaje. Veamos brevemente las formas de divi-
sién del trabajo en el montaje manual y automatizado.

En el drea de montaje automatizado se encontré una rigida divisién del tra-
bajo entre las funciones de programacion y monitoreo de las maquinas de mon-
taje y serigrafia. Los trabajadores que operaban las maquinas debfan escoger el
programa adecuado a cada placa y verificar atentamente el abastecimiento de
componentes, asi como supervisar el funcionamiento de la maquina y pararla en
caso de problemas. La mayor parte del “didlogo” que mantenian con el monitor
de la maquina era instrumental, pues los programas estaban en aleman, lengua
que todos desconocian. Por ello, muchos trabajadores percibian su relacién con
las nuevas tecnologias como “apretar botones”. Un trabajador entrevistado dijo
al respecto: Aqui solo manejamos programitas... el programa para el lote [de pla-
cas] es algo elemental. No es necesario tener nociones de computacién; bastan dos
indicaciones del encargado y uno ya aprende...” (Kuenzer e Invernizzi, 1998).

De hecho, un lider de ese sector comenté que a falta de entrenamiento
especitico, las personas mas habiles del sector eran los jévenes “entrenados” en
video-games, pues se familiarizaban rapidamente con las computadoras.

Tanto la programacién como las eventuales correcciones del programa eran
realizadas por personal técnico especializado, lo mismo que la regulacién de las
maquinas. Esta forma de division del trabajo era facilitada por la gran confiabi-
lidad de las maquinas, capaces de detectar la existencia de fallas en los compo-
nentes y descartarlos. Las situaciones problemdticas eran, por ende, poco fre-
cuentes y se resolvian via divisién del trabajo, acudiendo los obreros al lider del
sector o al personal de mantenimiento. El lider sefialé que los problemas solian
ser resultado de pequenos errores o falta de atencién, pues el trabajo en si se
habia simplificado a medida que las tecnologias se habian sofisticado.

Curiosamente, a medida que la empresa fue adquiriendo tecnologia
mas compleja, las funciones de los trabajadores se fueron fijando cada
vez mas. La practica de rotacion entre las funciones de control de la maqui-
na, de serigrafia, de control de calidad, que habia sido comiin, se habia de-
sactivado. Finalmente, es necesario llamar la atencién sobre la division
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de género en el trabajo de este sector: la automatizacién creciente del mon-
taje masculinizé en cierto grado la funcién que, cuando es manual, es exclu-
sivamente femenina.

En el sector de montaje manual de placas de la misma empresa, la produc-
cién en cadena habia sido sustituida por células de produccién, compuestas por
grupos de cinco trabajadoras. En las mismas, el trabajo adoptaba caracteristi-
cas propias de la divisién del trabajo taylorista, adjudicindose a cada integran-
te el montaje de determinado ntiimero de componentes, lo que insumia algu-
nos minutos por placa. Cada una debia observar la calidad de su trabajo, pero
el control final de calidad era realizado por otra trabajadora, situada fuera de
la célula. Aunque la actividad fuera muy simple, era preciso tener en cuenta
una serie de cuidados en el manejo de los componentes para preservar su cali-
dad. Lo que imponia mayores dificultades a las trabajadoras era la necesidad
de realizar algunos cdlculos para la articulacién de componentes.

La divisién del trabajo era rigida cuando se considera a la fabrica en su
conjunto. Los sectores de montaje, manual o automadtico, estaban especialmen-
te aislados y sus trabajadores desconocian totalmente el resto del proceso.

En el otro extremo en términos de complejidad, se sitGa la fase de tests de
las centrales telefénicas. Gongalves (1998) observd, en su detallado estudio
de caso, un desarrollo amplio de la polivalencia entre los trabajadores de esta
area. Cada trabajador estaba habilitado para desempenar varias actividades
conexas a su funcién principal, lo cual constituia un recurso importante cuan-
do la empresa se enfrentaba a plazos ajustados o picos de produccién. Para esas
eventualidades, el personal era entrenado por medio de rotacién por el con-
junto de las areas, posibilitando el aprendizaje de actividades diferentes. En su
observacion del proceso de trabajo, la autora verificé que el personal estaba
capacitado para solucionar situaciones imprevistas, contando ademas con am-
plios margenes de autonomia para desarrollar sus actividades. A similares cons-
tataciones arribaron Kuenzer e Invernizzi (1998).

Este tipo de funciones muestra nitidas caracteristicas de polivalencia mul-
ticalificante. En efecto, estas funciones son amplias y variadas, requieren un
elevado nivel de educacion cientifico-tecnolégica y experiencia especifica y son
dotadas de espacios significativos de autonomia. Esta situacién contrasta con el
montaje de placas, pues, a pesar de la adicién de nuevas funciones indirectas,
continta siendo una actividad simple y repetitiva cuando es manual y también
bastante simple, aunque exija relacionarse con nuevas tecnologfas, cuando es
automatizada. Puede verse en estas dos fases del mismo proceso productivo
cémo el factor complejidad incide en la organizacion y division del trabajo.

Esta industria también nos brinda un claro ejemplo de los impactos de la
reconfiguracién de la divisién social del trabajo derivada de la subcontratacién,
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sobre la distribucién de los conocimientos sobre el proceso productivo entre
varias empresas y sectores de la fuerza de trabajo. Fleury y Fleury (1995) iden-
tificaron varias estrategias de tercerizacién en ocho empresas estudiadas a co-
mienzos de los anos noventa. Estas inclufan desde las mas convencionales ter-
cerizaciones de servicios, pasando por el mantenimiento, la subcontrataciéon
del montaje de placas y aparatos telefénicos, hasta el caso de una empresa que
habia tercerizado todo el proceso productivo, desarrollando una red de provee-
dores muy calificados.

La empresa multinacional que fue objeto de las investigaciones de Carleial
(1997), Dias (1997) y Kuenzer e Invernizzi (1998) pasé por un proceso crecien-
te de descentralizacién a partir de los afios ochenta. Como resultado de ello, se
volvi6 mas una montadora que un fabricante, prescindiendo del 43 por ciento
de su personal operacional entre 1990y 1996. A diferencia de otras empresas del
ramo, ésta no habia tercerizado el montaje de placas. De forma general, tendio
a subcontratar las actividades de menor complejidad tecnolégica, aunque en el
sector metal-mecanico subcontratase algunos servicios calificados de fabrica-
ciéon de herramientas.

Finalmente, el caso estudiado por Abreu, Sorj y Ramalho (1998) constituye
un ejemplo radical de subcontrataciéon, puesto que toda la produccién
de centrales telefonicas habia sido tercerizada. La empresa habia optado por esa
estrategia, pues su principal producto, las centrales de base electromecanica,
estaba condenado a la extincidon, siendo utilizado solamente en el mercado de
reposicion.

Se pudo observar, en todos los casos, que las empresas contratantes habfan
desarrollado relaciones con las subcontratadas en el sentido de asegurar la ca-
lidad de las partes compradas. En algunos casos, hubo aporte de tecnologia y
trabajadores con experiencia. La mayor parte de las empresas subcontratadas
estudiadas eran empresas medianas y pequefias, algunas creadas por ex em-
pleados de la empresa contratante, y que tenian un alto grado de dependencia
con relacion a esta ultima, dedicindole entre el 50 y el 80 por ciento de su pro-
duccion. También fue visto que las empresas proveedoras estaban incorporan-
do nuevas tecnologias e implantando programas de calidad e, incluso, algunas
ya habian sido certificadas con las normas 150, lo que evidencia una difusién
significativa de las innovaciones a lo largo de la cadena. No obstante, tanto Dias
(1997) como Carleial (1997) y Abreu, Sorj y Ramalho (1998) subrayan la exis-
tencia de fuertes disparidades entre grandes empresas y subcontratadas con re-
lacion a las condiciones de trabajo y a las cualidades de la fuerza de trabajo. Es-
to es resultado de una divisién, observable a lo largo de la cadena productiva,
entre “empresas-mano” y “empresas-cabeza” (Castillo y Santos, 1995), aunque
la misma no sea generalizable a todos los casos. Tienden a salir de la empresa
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contratante una serie de actividades poco complejas y se mantienen las mas
complejas.

Es interesante evaluar cémo cambia el perfil de la fuerza de trabajo de una
empresa en funcién de las partes subcontratadas. Asi, por ejemplo, la empresa
investigada por Gongalves (1998), prescindia de trabajadores menos califica-
dos, pues habia externalizado completamente el montaje de placas. Fabrican-
do el mismo producto, pero no habiendo externalizado el montaje de placas,
la empresa investigada por Kuenzer e Invernizzi (1998), disponia de dos secto-
res claramente diferenciados de fuerza de trabajo para las fases simples de
montaje y para las fases complejas, diferenciacién que se reforzaba por una cla-
ra segmentaciéon por género.

La cadena productiva estudiada por Abreu, Sorjy Ramalho (1998) presen-
ta caracteristicas diferentes. El producto fabricado por la empresa contratante,
centrales electromecdnicas, requerfa de muchas actividades calificadas del
ramo metal-mecanico, como torneria y fabricacién de herramientas. Cuando la
empresa subcontraté la mayor parte de las actividades, simplificé el cuadro
de calificaciones de la fuerza de trabajo que permanecié y transfirié operacio-
nes calificadas a otras empresas.

Sintetizando, se puede observar que la produccién de equipos de teleco-
municaciones comprende dos contingentes diferenciados de fuerza de trabajo,
uno multicalificado y otro en el cual se combinan formas de multifuncionalidad
por adicién de actividades indirectas y formas tayloristas de divisién del traba-
jo de produccién. Esta diferenciacién esta imbricada a una segmentacién por
género, que restringe la participacién femenina a las actividades menos com-
plejas. Dependiendo del grado de desarrollo de los procesos de tercerizacion,
estos dos grupos coexisten dentro de una misma planta de produccién o han
sido separados en unidades fabriles diferentes, configurando perfiles de califi-
caciéon de la fuerza de trabajo bastante heterogéneos entre empresas que con-
tribuyen a la fabricacién del mismo producto.

Educacion y entrenamiento: avances que
no eliminan la segmentacion

La industria de equipos para telecomunicaciones inici6 la década de los noven-
ta con un plantel de trabajadores mas educado que el promedio industrial. En
1993, aproximadamente el 66 por ciento de la fuerza de trabajo del sector
poseia por lo menos educacién primaria completa, frente al 39 por ciento en
la industria de transformacién en su conjunto; y el 12 por ciento poseia educa-
cién superior, siendo del 4 por ciento el promedio para el total de la industria
de transformacién (Britto, 1997).
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Los estudios de caso realizados por Liedke (1988) mostraron que, a media-
dos de los anos ochenta, la educaciéon primaria completa ya era exigida para la
contratacién en funciones iniciales como, por ejemplo, el montaje de placas,
aunque aun persistiesen en esa funcién trabajadores con escolaridad mas
pobre. Para las actividades mas calificadas de fests, se requeria personal con
titulo técnico de nivel secundario en el drea de electrénica.

Segun Fleury y Fleury (1995), las politicas de las empresas con relaciéon
a la mano de obra operacional, que siempre habia sido considerada un re-
curso abundante, barato y facilmente sustituible, comenzaron a cambiar al
final de los afios ochenta. Se comenzé a invertir en educacién y entrena-
miento en el contexto de la introduccién de nuevas tecnologias y de las cre-
cientes exigencias de calidad. Para preservar esa fuerza de trabajo mas en-
trenada, las empresas tendieron a desarrollar politicas de estabilizacién del
personal. Todo ello se tradujo en una participacién mas decisiva de los diri-
gentes de las dreas de recursos humanos en el planeamiento estratégico de
las empresas.

Este proceso se consolidé en los anos noventa, en el contexto de una inten-
sificaciéon de las innovaciones tecnologicas, organizacionales, de gestién y de
una aceleracién del ciclo de vida de los productos. De esta forma, cuando las
empresas emprendieron politicas de ajuste procuraron preservar la fuerza de
trabajo mas escolarizada, y reforzaron sus esfuerzos en la capacitaciéon del per-
sonal. Como fue observado en otros ramos industriales, la informatizaciéon de
los procesos productivos, la difusiéon de los programas de calidad total y de las
normas 180, la utilizacién de herramientas como el CEp, la importancia crecien-
te atribuida a la comunicacién interna y la valorizacién de las sugerencias de
los trabajadores fueron todos factores que cristalizaron en mayores exigencias
de escolaridad para el personal operacional. Una escolaridad mas elevada se
mostr6é también necesaria para un acompafiamiento efectivo de los entrena-
mientos técnicos y comportamentales. De manera general, las grandes empre-
sas del ramo tendieron a contratar trabajadores con escolaridad secundaria y a
actualizar el personal empleado en ese nivel de escolaridad. No sucedi6 lo mis-
mo en las empresas distribuidas a lo largo de la cadena productiva, donde los
requisitos se mantuvieron en un nivel mas bajo. Veamos algunas informaciones
brindadas por las investigaciones.

Un caso de caracteristicas particulares es la empresa estudiada por Gongal-
ves (1998), pues, como fue dicho, habia centrado sus actividades en los proce-
sos mas complejos. En esta empresa, la totalidad de la fuerza de trabajo estaba
compuesta por ingenieros, técnicos en procesamiento de datos y analistas de
sistemas. Los técnicos acostumbraban seguir la carrera, convirtiéndose en inge-
nieros, analistas de sistemas, cientificos de la computacién. La investigadora
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llama la atencién sobre la fuerte cohesiéon en el perfil socio-profesional de los
empleados, donde no existian las diferencias comunes a la mayoria de las fa-
bricas del ramo. El alto nivel de educacién formal implicaba
un lenguaje técnico cohesivo, el «telefonés», una determinada racionalidad téc-
nica que remite a saberes (expertise) compartidos por los agentes en cuestién...”
(Gongalves, 1998).

Aunque presentando una segmentaciéon de su fuerza de trabajo, la empre-
sa investigada por Kuenzer e Invernizzi (1998), habia tendido a elevar sus re-
quisitos de formacién, exigiendo educacién secundaria completa desde el nivel
de auxiliares de produccién. Esta medida tendié, en parte, a reducir la referi-
da segmentacién entre la fuerza de trabajo. Una gran parte de los trabajadores
empleados tuvo que actualizar su formacién escolar y lo hizo en cursos brinda-
dos por la propia empresa. Sin embargo, muchos trabajadores entrevistados de
las areas de montaje manual y automatico argumentaron que la educacién se-
cundaria no era necesaria para sus actividades. Segun ellos, la empresa estaba
“exigiendo mucho para poco” y muchos se sentian frustrados por esa incompa-
tibilidad. A pesar de que estaba muy difundida, esta percepcién contenia algu-
nas contradicciones. En el area de montaje manual, por ejemplo, aunque el tra-
bajo era simple, exigia realizar cdlculos sobre los valores de los componentes y
las trabajadoras tenian dificultades para hacerlos. Las trabajadoras venian ate-
nuandolas, empero, mediante un sistema de cédigos, creando “apodos” para
los componentes y combinando colores y formas, todo lo cual les resultaba mas
sencillo para resolver correctamente el montaje que realizar el calculo de los va-
lores de los componentes. Ese sistema, sin embargo, comenz6 a perder eficacia
cuando los lotes de placas comenzaron a variar mucho y empezaron a aparecer
nuevos componentes, lo que obligaba a redefinir los c6édigos y memorizarlos

<

...el dominio de

continuamente.

Mientras el calculo justificaba las mayores exigencias de escolaridad para el
montaje manual, las mismas también se justificaban, en éste y otros sectores,
por el desarrollo de la multifuncionalidad, la implantacién de programas de
sugerencias y los requerimientos de las normas 10, que exigieron un mejor do-
minio de la lectura, escritura y capacidad de comunicacion, actividades en las
cuales muchos trabajadores evidenciaron una serie de carencias.

Los programas escolares desarrollados por la empresa se mostraron, no obs-
tante, muy limitados e instrumentales. Muchas trabajadoras de montaje, aun
cuando habian concluido la educacién secundaria en estos cursos, continuaban
teniendo dificultades con los calculos, asi como en el manejo de la lengua por-
tuguesa para interpretar la documentacién escrita sobre procedimientos de pro-
duccién, para escribir pequenos informes y para participar en reuniones. Tales
cursos tampoco contribuyeron a ampliar el conocimiento de los trabajadores so-
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bre la produccién, pues el conocimiento en ciencias, especialmente en fisica y
quimica, muy presentes en el proceso productivo, fue también precariamente
desarrollado. El profundo desconocimiento del proceso productivo y del pro-
ducto fue una cuestién muy enfatizada por los trabajadores entrevistados. Sien-
do precaria, la escolarizaciéon de adultos no surtié los efectos esperados. El
programa de sugerencias, por ejemplo, fue un fracaso. Muchos trabajadores, con
sus limitados conocimientos empiricos sobre el proceso, su desconocimiento
total del producto y sus dificultades de expresion oral y escrita, fueron incapa-
ces de elaborar una sugerencia. La comunicacién entre los jefes de seccién, téc-
nicos y trabajadores sigui6 siendo dificil y los problemas de calidad continuaron
ocurriendo.®

La difusién de los mayores requisitos de escolaridad a lo largo de la cadena
productiva fue bastante heterogénea, segiin muestran los tres estudios de
cadenas disponibles. Entre las nueve empresas comprendidas en la investiga-
cién de Abreu, Sorj y Ramalho (1998) algunas imponian requisitos educativos
similares a los de la gran empresa contratante; en las demas predominaba el
nivel de educacién primaria completa. Carleial (1997) observé que en las em-
presas subcontratadas el personal tenia nivel inferior al de ensefianza prima-
ria. En otras dos empresas que vendian productos para la misma gran empre-
sa, Dias (1997) encontré un predominio del nivel primario, con tendencia a
exigirse secundaria en las nuevas contrataciones, en una de ellas, mientras que
en la otra tendia a imponerse el requisito de primaria completa para nuevas
contrataciones.

Al mismo tiempo en que comenzaron a exigir mayores niveles de escolari-
dad, los desafios enfrentados por las empresas las llevaron a invertir mas en en-
trenamiento, modificando los procedimientos de formaciéon para el trabajo.
Empero, también con relacién a este tema, son visibles las diferencias entre las
areas productivas de diferente complejidad.

En las dreas productivas mas complejas, la larga educaciéon de los trabaja-
dores era complementada por una formacién especifica en los procesos pro-
ductivos de la empresa. Fleury (1993) observé una politica de reclutamiento de
los cuadros técnicos en las mejores facultades de ingenieria y escuelas técnicas.
Enseguida, estas personas pasaban por un programa de trainees durante un
ano, recorriendo varias areas de la empresa, participando en cursos y semina-

%Todo ello motivé a la empresa a realizar un convenio con la Facultad de Educacién de la Uni-
versidad Federal de Parand para desarrollar una experiencia de educacién diferente, que se inicié en
1999. El programa tuvo una carga horaria de 300 horas, incluyendo tres dreas, que fueron articuladas
en un enfoque interdisciplinario: lenguaje, portugués y matematicas; conocimientos cientificos especi-
ficos (orientados a la comprension del proceso de trabajo), incluyendo fisica, quimica y electrénica, y
conocimientos sociohistéricos. Para mas detalles véase Kuenzer e Invernizzi (1999).
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rios técnicos. La contrataciéon de personal técnico de otras empresas no era
muy frecuente, lo cual muestra la valorizacién de esa articulacién entre la se-
leccién exigente y la formacién “en casa”.

La empresa investigada por Gongalves (1997) estaba invirtiendo masivamen-
te en entrenamiento, con el objetivo de preparar su fuerza laboral para las nue-
vas estrategias competitivas. Luego de ingresar con una alta educacién formal,
los empleados permanecian tres meses en entrenamiento en el trabajo, en varias
funciones. El objetivo era familiarizarlos con el sofiware utilizado y que aprendie-
ran las maneras de detectar y corregir las fallas en los productos. Una vez entre-
nados en cada area, eran certificados. Ademas de los aspectos técnicos, en este
entrenamiento inicial era trasmitida la filosofia de la empresa, buscindose unifi-
car el lenguaje utilizado, asi como crear y fortalecer la identidad del grupo.

La segmentacién observada con relacién al trabajo también se detectaba en
el acceso al entrenamiento en la multinacional alemana. Kuenzer e Invernizzi
(1998) constataron que los entrenamientos mas complejos sobre equipamien-
tos o sobre el proceso productivo, que incluian cursos en instituciones externas
y a veces en la matriz alemana, estaban orientados al personal mas calificado
de mantenimiento, a los técnicos de las areas de tests y a los lideres de sectores.

En sintesis, las investigaciones muestran que el trabajo en las areas produc-
tivas mas complejas requiere de una s6lida base de formacion técnica o univer-
sitaria, la cual es dirigida, a través del entrenamiento especifico desarrollado en
la empresa y de la experiencia en distintas fases de la produccion, a los proce-
sos, productos y tecnologias particulares de cada empresa. La base del buen
desempeno se sustenta, de esta forma, tanto en conocimientos cientifico-tecno-
légicos como en la experiencia adquirida.

La situacion de los trabajadores de montaje de placas es radicalmente di-
ferente. Tradicionalmente se dio la combinacién de una escolaridad escasa, en-
trenamiento practico y fragmentarias nociones “teéricas” sobre el producto y el
proceso. Sin embargo, en los Gltimos afos, la incorporacién de actividades in-
directas ha generado mayores demandas de escolaridad y entrenamiento. Asf,
por ejemplo, en los afios ochenta, Liedke (1988) registré que una empresa con-
trataba trabajadoras “crudas” para esta funcién y las entrenaba internamente
durante una hora diaria durante dos semanas. Este entrenamiento incluia, ade-
mas del aprendizaje on the job, conocimientos basicos de portugués y matema-
ticas. En otra firma, la investigadora verificé que no existia ningin programa
de entrenamiento interno y las nuevas contratadas eran entrenadas directa-
mente en la practica. Liedke constat6é que las empresas practicaban formas de
segregacion de las mujeres con relacién a las formas de entrenamiento mas sig-
nificativas, que se orientaban solamente a las funciones mas complejas, invaria-
blemente ocupadas por hombres.



LA INDUSTRIA DE EQUIPAMIENTOS PARA TELECOMUNICACIONES 223

Una situacién similar fue constatada en nuestra investigacion (Kuenzer
e Invernizzi, 1998). Las montadoras de placas, contratadas sin requisitos de
experiencia anterior, pasaban por un entrenamiento inicial de dos semanas,
donde aprendian las nociones bésicas sobre los distintos componentes, po-
laridad, soldadura, riesgos de contaminacién, etcétera. Su formacién era
complementada por la asistencia de las companeras de trabajo con mas ex-
periencia que las acompanaban por algin tiempo, por la asesoria del lider
del area y por su propia experiencia. Los trabajadores del drea de montaje
automatico recibian entrenamientos iniciales sobre las maquinas, pero des-
tacaban el fuerte peso del aprendizaje en la préctica, auxiliado por compa-
neros de trabajo. En todas estas funciones, los trabajadores dijeron que el
tiempo necesario para aprender el trabajo era muy reducido; sin embargo,
adquirir la velocidad de montaje requerida (en el caso del montaje manual)
llevaba alrededor de dos meses.

La entrada en escena de los programas de calidad ha llevado a las empre-
sas a invertir mas en el entrenamiento técnico y comportamental de sus em-
pleados, segin fue notado por Fleury (1993) y Kuenzer e Invernizzi (1998).
Cursos sobre aspectos técnicos y actitudes con relacion a los nuevos criterios de
calidad, sobre las normas 15O, sobre técnicas variadas como 5S, CEP, etcétera,
comenzaron a ser impartidos para todo el personal operacional. El éxito de es-
tos entrenamientos fue condicionado por la ampliacién de la escolaridad, con-
formando una nueva sintesis entre el entrenamiento practico, el entrenamien-
to formalizado y los saberes escolares.

En los siguientes eslabones de las cadenas productivas, Abreu, Sorj e Ra-
malho (1998), Carleial (1997) y Dias (1997) observaron una politica de entre-
namiento bastante restringida, como también el predominio de la formacion
en la practica. Carleial argumenté que los vinculos entre las grandes empresas
y sus proveedores no estaban estimulando la calificacién de la fuerza de traba-
jo en estas ultimas.

La existencia de dos tipos de actividades de distinta complejidad en la
produccién de equipamientos para telecomunicaciones se refleja en deman-
das diferenciadas de escolaridad y entrenamiento de la fuerza de trabajo. A
pesar de ello, fue observado que aun para la fuerza de trabajo que realiza las
funciones mas simples estan aumentando las exigencias de escolaridad y en-
trenamiento, por lo menos cuando las mismas son realizadas dentro de las
grandes empresas, lo cual contribuye a reducir la distancia que separa a am-
bos contingentes de trabajadores. Fue constatado que estas demandas se re-
lacionan mayormente con las actividades indirectas vinculadas a los nuevos
conceptos de calidad, pues las actividades estrictamente productivas siguen
siendo bastante simples.
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Un punto de convergencia: autocontrol y control entre pares

A mediados de los anos ochenta, luego de haber verificado la utilizacién ex-
tensiva de mujeres en los sectores de equipamientos para telecomunicaciones
y electrénico, realizando tareas descalificadas, recibiendo salarios inferiores a
los de los hombres y excluidas de los programas de entrenamiento, Liedke
(1988) concluyé, en su tesis de doctorado, que esa segregaciéon de género
constituia un medio de control obrero. Argumenté que las desventajas im-
puestas a las mujeres en el ambito social mas amplio eran utilizadas para di-
ferenciar la fuerza de trabajo dentro de las empresas. La diferenciacion de
género y sus implicaciones contindan siendo visibles en el sector de equipa-
mientos para telecomunicaciones y no se restringen al interior de la fabrica.
Dada la frecuente subcontratacién de las actividades de montaje de placas,
esa diferenciacion se reconfigura a lo largo de las cadenas productivas. Mien-
tras tanto, las nuevas condiciones de competencia estimularon el desarrollo
de politicas gerenciales de control mas complejas, orientadas a obtener la
cooperacién e involucracién de los trabajadores.

El caracter estratégico adoptado por la innovacién en esta industria expli-
ca su caracter pionero en el campo de las politicas de gestién de recursos hu-
manos. Sus cuadros técnicos fueron tradicionalmente objeto de una seleccién
muy cuidadosa, procurdndose captar talentos, y de politicas gerenciales orien-
tadas a retenerlos y comprometerlos con la empresa, ofreciéndoles oportuni-
dades de carrera, altos salarios y beneficios (Fleury, 1993). En la década de
1980 y mas decididamente en el contexto de las profundas transformaciones
del mercado de las telecomunicaciones en los afos noventa, tales politicas de
recursos humanos comenzaron a extenderse al conjunto de la fuerza de traba-
jo. El sector se destaca, de hecho, por niveles de salarios y beneficios superio-
res a los correspondientes al promedio del mercado de trabajo, estando ade-
mas la participacién de los empleados en las ganancias de las empresas muy
difundida en comparacién al resto de la industria de la transformacién. Estas
contrapartidas se relacionaron con politicas internas que apostaron a una nue-
va relacién de la empresa con los funcionarios a través de formas de gestién
participativa, comunicaciones internas, surveys de clima organizacional, gru-
pos de mejorias, programas de sugerencias, etcétera. El objetivo fue propiciar
un clima adecuado a la innovacién y al perfeccionamiento constante en el con-
texto de los crecientes desafios competitivos (Fleury, 1993; Fleury y Fleury,
1995; Britto, 1997).

Disponemos de dos estudios en profundidad, realizados en la segunda mi-
tad de la década de 1990, que constituyen casos interesantes para efectuar un
contraste sobre el desarrollo de las formas de control basadas en la cooperacion
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de la fuerza de trabajo. Ambas empresas fabricaban el mismo producto (centra-
les telefonicas) y habian incursionado en un mismo estilo de gestién. Se dife-
renciaban, no obstante, en dos sentidos: la edad de las empresas —una habia
sido fundada a mediados de los afios setenta y otra en 1990-y en la composi-
cién de la fuerza de trabajo, en funcién de la externalizacién, en una, y en vir-
tud del mantenimiento, en la otra, de las actividades menos calificadas de mon-
taje de placas.

El Programa de Administraciéon Participativa implantado por la empresa
stz (Gongalves, 1998), proponia la participacién de los empleados en las ga-
nancias y en la toma de decisiones. Cada empleado cobraba, al final del afio,
entre cuatro y cinco salarios extras, que funcionaban como estimulos para su
buen desempeiio y su participacion en la innovacién. Los objetivos de esta po-
litica fueron definidos por el director de la empresa de este modo: “...un socio
rinde mucho mas que un empleado; en la medida en que él participa de las ga-
nancias, se identifica mas [con la empresa] y su compromiso es mayor. No es
suficiente ponerse la camiseta, hay que sudarla. [Esto] va mas alla de la identi-
dad, se trata de sudar para aumentar su patrimonio...” (Gongalves, 1998:69).

Durante su prolongado estudio de la vida diaria de la empresa, Gongalves
pudo constatar la existencia de varios canales e instancias de comunicacién,
que garantizaban espacios reales de participacién de los trabajadores. La poli-
tica de “puertas abiertas” permitia que cualquier empleado tuviese acceso a to-
dos los agentes con poder de decisién; la socializacién de informaciones técni-
cas y contables viabilizaba una participacién efectiva en las decisiones y pro-
puestas sobre la produccién. Existia la figura del “Ombudsman”, asumida por
una psicologa, con la funcién de intermediar en las relaciones entre la empre-
sa 'y sus empleados; verificar la coherencia entre el discurso y la prictica de la
empresa; diagnosticar posibles focos de conflicto; investigar el clima organiza-
cional y mediar en las reuniones de planeamiento estratégico. Asi, las reunio-
nes de integraciéon constituian espacios privilegiados para el debate y la parti-
cipacién, aunque con frecuencia sélo se legitimaran decisiones ya tomadas en
instancias menos formales. La participacién y la construccién del consenso ten-
dian a desarrollarse, sin embargo, mucho mas en el ambito informal que en es-
tas instancias formales. Y esa importancia del ambito informal reposaba, segtin
Gongalves, en un factor clave: la identidad profesional del conjunto de emplea-
dos, homogéneo y altamente calificado. La convergencia de intereses en la bus-
queda de la excelencia se sostenia no sélo en las compensaciones materiales, sino
también en las posibilidades de realizaciéon profesional.

La organizacién se mostraba altamente eficiente en términos de la coopera-
cién de los trabajadores. Asi, por ejemplo, cumplir las exigencias de plazo y cali-
dad o responder a los picos de produccién con un plantel reducido demandaban
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con frecuencia largas jornadas de trabajo, cumplidas estoicamente, sin que la em-
presa pagase horas extras. Segin dijo un entrevistado:

Yo trabajo a veces 15 horas por dia, incluso los sibados, domingos y fe-
riados, yo me mato, pero vale la pena. Gano R$ ..., tengo Unimed
[seguro médico], gasolina para el auto, etcétera. Hubo un dia que me
llamaron, en un feriado, y yo fui. Uno tiene que tener el espiritu de la
SEZ, tiene que tener disponibilidad de horario, quien no tiene esa dispo-
nibilidad no tiene ganas de trabajar (Gongalves, 1998:72).

Ademas de estas contrapartidas, la dedicacién era premiada con ascensos.
Aunque no existia un plan de carrera estructurado, los criterios para los ascen-
sos eran conocidos: la empresa premiaba la competencia y la cooperacién de
sus empleados.

La existencia de este alto grado de consenso e involucraciéon de los traba-
jadores no implicaba, sin embargo, ausencia de conflictos. Ellos ocurrian en
torno a cuestiones salariales y productivas, asi como por problemas personales.
Frente a éstos, la politica de la empresa era negociar directamente con los em-
pleados, no reconociendo acciones y reivindicaciones respaldadas por el colec-
tivo con el claro propésito de individualizar la relacién laboral. De hecho, la
empresa trataba de que sus trabajadores no sintiesen la necesidad de un sindi-
cato y tenia bastante éxito en cuanto a ese objetivo.

La gestiéon participativa tampoco significaba ausencia de control y de
coercién. Estos tendian a expresarse a través de la interiorizacién de la pro-
pia coercitividad ejercida por el mercado, en términos de plazo y calidad. La
demanda de eficiencia y la transparencia en los indices de productividad po-
sibilitaban un proceso que internamente se denominaba “patrullamiento”, o
Sollow-up, y en virtud del cual cada empleado se convertia en controlador del
desempeno de sus colegas. Una vez que el desempeno individual estaba su-
jeto al desempeinio colectivo, el control entre pares se consideraba perfecta-
mente justificable, aunque no libre de contradicciones, como manifesté un
empleado: “Hay otra cosa que no sé si es buena o mala; es un arma de doble
filo. T puedes denunciar a un companero si consideras que no esta produ-
ciendo como debe” (Gongalves, 1998: 86)

Gongalves concluyé que esa transposicion del control del mercado al
proceso de produccion, a través del patrullamiento, hacia que el control y la
coercion fuesen ejercidos por los propios trabajadores. Todo el sistema esta-
ba montado para actuar de esa forma, pues las actividades estaban ligadas a
través de la nocién cliente-proveedor y debian ser realizadas dentro de un
plazo limitado.
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El control entre trabajadores estaba, ademas, reforzado por la existencia de
una red de parentesco y de relaciones interpersonales en la empresa, surgida
de las recomendaciones de los empleados para nuevas contrataciones. Ello en-
gendraba un tejido de compromisos entre ellos: quien habia recomendado a un
pariente o amigo se responsabilizaba por su desempeio; por ende, el nuevo
contratado se sentia responsable frente a quien lo habia recomendado.

La politica de seleccién cuidadosa, que observaba tanto aspectos técnicos como
comportamentales, alimentaba la gestion participativa con las personas poten-
cialmente adecuadas. La empresa preferia contratar jévenes, a los cuales ofrecia
estabilidad y perspectivas de crecimiento personal. El promedio de edad en el
area industrial era de tan sélo 25 afos. Estos jovenes, muy bien seleccionados,
iban desarrollando atributos de personalidad moldeados por las exigencias de la
empresa, tal como expresa un empleado que ingres6 con sélo 14 afios: “Yo ya me
acostumbré a trabajar a un ritmo alucinante; yo no servirfa para trabajar, por
ejemplo, en una [empresa] estatal. Ya se me hizo un habito trabajar a esta veloci-
dad, quiere decir... uno hace muchas cosas al mismo tiempo y sale bien” (Gon-
calves, 1998: 89-90).

Finalmente, es necesario destacar que inclusive en esta empresa, que ofre-
cia buenas condiciones salariales y estabilidad, los empleados no escapaban a
la coercion ejercida por el mercado de trabajo. Algunos entrevistados indicaron
que el miedo a perder el empleo estaba siempre presente, y que eso reforzaba
el compromiso con la empresa.

El éxito de esta empresa en lograr un fuerte involucramiento por par-
te de sus empleados tuvo dos puntos de apoyo importantes. Uno fue el
hecho de tratarse de una empresa nueva, fundada en 1990, y que, por lo
tanto, pudo adoptar desde el inicio los principios de la gestiéon participati-
va, formando, de acuerdo con los mismos, a una fuerza de trabajo joveny
cuidadosamente seleccionada. El segundo punto de apoyo fue la fuerte co-
hesion existente entre un plantel de empleados con identidad profesional,
sin desniveles significativos de calificacién. Tales condiciones son bastante
diferentes a las encontradas en nuestro estudio de caso (Kuenzer e Inver-
nizzi, 1998), como veremos enseguida.

En esta segunda empresa, la fuerza de trabajo era bastante diferenciada y
existia una distincién y jerarquizacion significativas entre ingenieros y el perso-
nal operacional, a pesar de que la nueva politica de gestién se proponia redu-
cirla. Ademads, por ser una empresa mas antigua, tuvo que cambiar su politica
de gestién para adaptarla a las nuevas condiciones de mercado. Sin embargo,
la herencia de los antiguos criterios y practicas de gestién era atn perceptible,
limitando los espacios reales de participacién, especialmente de la fuerza de
trabajo localizada en las actividades de montaje.
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El cambio en la politica de gestién tuvo inicio a comienzos de los anos
1990. Nuevos criterios de seleccion de la fuerza de trabajo y nuevas formas de
evaluacién de desempefio comenzaron a ser utilizados. Se realizaron significa-
tivas inversiones en entrenamiento técnico y motivacional del personal. Se im-
plant6 un programa de sugerencias con miras a desarrollar una relacién menos
verticalista entre gerencias y trabajadores. Todo ello, junto con el papel peda-
gobgico que los ingenieros y los lideres de cada secciéon asumieron cotidiana-
mente frente a los trabajadores, confluy6 en el desarrollo de un nuevo sentido
de responsabilidad e involucramiento de los trabajadores frente a la produc-
ci6én. En este contexto, los trabajadores comenzaron a ser llamados colabo-
radores

Este nuevo enfoque fue indispensable para pasar de un sistema de control
de calidad ex post para otro de control continuo de calidad. En el caso del mon-
taje de placas, esta nueva concepcién tuvo como objetivo evitar al maximo el
retrabajo, con sus desperdicios de recursos humanos y materiales. E1 compro-
miso de los empleados se volvié también un factor clave en el contexto de las
altas inversiones en tecnologia sofisticada, tal como senala el lider del sector de
montaje automatico de placas:

La prioridad del sector es la maquina. Porque aquella maquina no puede
parar y eso depende de las personas... Hay una inversién alta en esa ma-
quina, ella tiene un costo y ese costo tiene que ser amortizado... enton-
ces, claro, no se admite una méaquina de ese valor parada... Usted tiene
que tener un personal adecuado, entrenado, apto, que tenga conciencia
de que la maquina no puede parar. No hay compensacién para una ma-
quina parada, porque ya trabaja 24 horas seguidas; no hay espacio para
recuperar [el tiempo perdido]... (Kuenzer e Invernizzi, 1998).

Fue implantada una evaluacién individual de los trabajadores, realizada por
los lideres de cada sector, que tomaba en cuenta tanto los aspectos comportamen-
tales como el desempeno técnico. Con relacién al comportamiento, “la empresa
remarca quién pone interés”, recompensando la responsabilidad, dedicacion y
compromiso. La evaluacién técnica era asistida por una serie de herramientas de
control del desempeiio. Asi, por ejemplo, la evaluacién de las montadoras ma-
nuales de placas se hacia a partir de la contabilizacién de los defectos en las pla-
cas montadas, a las cuales las trabajadoras debian identificar con sus nombres. En
el montaje automadtico, las propias maquinas registraban las intervenciones hu-
manas y el tiempo que permanecian paradas.

La evaluacién personalizada habia contribuido a desarrollar mecanismos
eficientes de autocontrol del trabajo y de control entre pares. Esto era muy
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claro en el drea de montaje, donde las células de produccién se organizaban
segun la logica de clientes internos, obligando a cada uno a asumir responsa-
bilidad por su actividad, de modo a no perjudicar al trabajador que operaba las
actividades subsecuentes. Cuando la produccién no fluia adecuadamente, eran
frecuentes las quejas de los “clientes” a los “proveedores”.

La filosofia del compromiso se sustentaba, por un lado, en compensacio-
nes materiales, tales como salarios relativamente altos, varios beneficios, parti-
cipacién en las ganancias (aunque menos significativa que en la empresa pre-
cedente), buenas condiciones ambientales de trabajo, etcétera. Por otro lado, se
apoyaba en formas de coercién discretas pero presentes en la empresa y en las
presiones mucho mas explicitas ejercidas por el mercado de trabajo. La drasti-
ca reduccién de personal que ocurrié en la empresa durante el periodo de la
investigacion exacerbaba el sistema de autocontrol. Los trabajadores dijeron
que los lideres siempre estaban atentos a los que se esforzaban menos, y que
esos trabajadores encabezaban las listas cuando habia despidos. El sentimiento
de inseguridad de los trabajadores era generalizado.

Con menos personal y plazos de entrega cada vez mds ajustados, el ritmo
de trabajo se intensificé severamente y, con frecuencia, se imponia la realiza-
cion de horas extras. El grado de estrés perceptible en la fabrica era muy ele-
vado. Un lider comenté: “El afio pasado vimos a esta fabrica producir lo que
nunca se habia producido antes. Fueron records sobre records, y ahora tenemos
nuevos desafios por adelante... No tendremos que entregarnos en un 100 por
ciento. 1100 por ciento va a ser poco! Ya estamos en el limite, nos estamos sin-
tiendo exprimidos...” (Kuenzer e Invernizzi, 1998).

Con la nueva politica de gestion, la relacién entre los cargos jerarquicos y los
trabajadores se modific6 al punto que los trabajadores dijeron que se habia acaba-
do “el control policial”. Las distancias que habfan existido tradicionalmente entre
jefes, ingenieros y personal operacional se redujeron significativamente y era fre-
cuente ver a estos ultimos en la planta fabril. EI cambio mas relevante, sin embar-
go, se dio en los mandos de bajo escalafén, mas cercanos a los trabajadores. Los
términos supervisor y encargado, ligados a la tradicién jerarquica, fueron sustitui-
dos por el de lider. Los lideres fueron entrenados para desarrollar un nuevo estilo
de relacién con los trabajadores, asumiendo funciones productivas y de entrena-
miento y no sélo de supervisién. La relacién se volvié mas distendida y la confian-
za que el personal de montaje depositaba en los lideres era visible. Estos, por
su parte, eran personas altamente comprometidas con la empresa, y su dedicacion
personal e intenso ritmo de trabajo los autorizaba moralmente a exigir lo mismo
a los trabajadores.

En otros aspectos, no obstante, la nueva propuesta de gestiéon participativa
tuvo un éxito mucho mas limitado. El programa de sugerencias, las reuniones
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periddicas y el mayor acceso al didlogo con los superiores jerarquicos, que ha-
bian sido concebidos como canales de participacién de los trabajadores, tuvie-
ron resultados mediocres dada la falta de condiciones de algunos trabajadores
para asumir una efectiva participaciéon. En el caso de las empleadas de monta-
je y de los empleados que realizan los tests menos complejos, las dificultades
para escribir propuestas y el desconocimiento de la produccién hicieron que el
programa de sugerencias se volcara exclusivamente a los sectores calificados de
la fuerza de trabajo. Las dificultades de expresion oral y los resabios de la rela-
cién jerarquica del pasado hicieron también limitada la participaciéon de los
trabajadores en reuniones.

Al comparar este caso con el estudiado por Gongalves, se pone de manifiesto
que un mismo enfoque de gestion participativa alcanz6 grados de desarrollo dife-
renciados. Ademas del peso no despreciable de la herencia del pasado autoritario
en la segunda empresa, la existencia de una fuerza de trabajo heterogénea en su
calificacién, grados de autonomia, complejidad de las funciones realizadas y de
género provoco una recepcion diferente del nuevo estilo de gestion. La participa-
ci6n de los trabajadores de montaje era limitada porque no contaban con las con-
diciones organizacionales ni de calificacién que los habilitasen para ejercerla de
forma amplia.

Mientras esas diferencias son notorias, llama la atencién la expresiva conver-
gencia de ambos estudios con relacién a los fuertes mecanismos de autocontrol y
de control entre pares que resultaron del nuevo estilo de gestién. En ambas em-
presas ello redundé en una amplia disponibilidad de los trabajadores para inten-
sificar y alargar la jornada de trabajo. Sin embargo, en la primera empresa esos
mecanismos operaban bajo la forma de una competencia profesional, orientada a
la busqueda de la innovacion y de la excelencia, lo cual tiene retornos importan-
tes en términos econémicos y profesionales. Entre los trabajadores del montaje de
placas, priorizados en el analisis de la segunda empresa, encontramos mucho mas
presentes las presiones surgidas de la inseguridad provocada por los despidos.

Esta nueva forma de control interiorizado fue también verificada por Dias
(1997) en dos pequenas empresas de la cadena productiva. En ellas, tanto las
recompensas materiales que incitaban a la involucraciéon con las metas, como
las presiones del mercado de trabajo, se tradujeron en el ejercicio de una fuer-
te fiscalizacién entre los trabajadores.

En una de estas empresas, productora de placas de circuitos impresos, la
cooperacién de los empleados se consideraba un factor clave de competitivi-
dad. El propietario aspiraba a que ellos se sintiesen “duefios de la empresa”.
La adhesiéon era premiada por una serie de recompensas, como pagos extra
por productividad, premios de calidad y participacién en las ganancias. A pe-
sar de que los salarios eran bajos, estas compensaciones servian para mantener
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un plantel de empleados con baja rotatividad y bien alineados con los objetivos
de la empresa. La emulacién y fiscalizacién entre trabajadores era frecuente:
“Los empleados se fiscalizan entre ellos mismos para alcanzar, y muchas veces
superar, las metas de cantidad y calidad” —dijo el encargado de la produccién
(Dias, 1997: 79).

Lo mismo fue corroborado por una empleada, que manifest6 con relacién
a la obtencién de pagos extra por productividad: “... yo no voy a perder lo mio;
si mi compafiero me complica, yo grito!” (Dias, 1997: 79).

De este modo, a través de los incentivos y pagos individuales condiciona-
dos a los objetivos alcanzados, la empresa habia montado un sistema de com-
petencia entre los trabajadores que estimulaba la productividad y el alcance de
los objetivos de produccién.

En la segunda empresa de la cadena, fabricante de cables, la cooperacién
de los trabajadores era fomentada de varias maneras: por la concientizaciéon a
través de conferencias, por medio de evaluaciones de rendimiento individuales
realizadas de forma continua y a través de la capitalizacién de la situacién ad-
versa del mercado de trabajo. Este tltimo aspecto era muy visible, especialmen-
te porque el 90 por ciento de la fuerza de trabajo empleada eran mujeres, a las
cuales la empresa ofrecia una situacién salarial mejor que la que el mercado de
trabajo regional reservaba al empleo femenino. Se les recordaba permanente-
mente que su empleo dependia de su capacidad de asegurar la productividad
y la calidad requeridas por la empresa cliente, lo que las dejaba en una situacién
de estrés permanente. Sobre esto, el encargado de produccién fue muy elocuen-
te: “Saber que el empleo esta dificil es fundamental para que el trabajador tome
posiciéon frente al trabajo y al empleo que tiene. ...la fiebre del desempleo es la
mejor arma para obtener la adhesién de los trabajadores” (Dias, 1997: 85).

El mismo encargado informé que cuando una trabajadora no alcanzaba las
metas de productividad, o cometia algin error “se desesperaba y entraba en
crisis de llanto por miedo a ser despedida”. En lo que respecta a los trabajado-
res en la seccion de fests, éste dijo que cuando uno de ellos cometia un error,
sonaba una alarma que todo el mundo podia escuchar y que identificaba facil-
mente al causante, con lo cual el trabajador comenzaba a mostrarse “abatido y
se desesperaba, aumentando atiin mas sus errores” (Dias, 1997: 85-88).

Dos rasgos son comunes a estas cuatro empresas, situadas en diversas posi-
ciones en la cadena, con distintas condiciones de competitividad y cuyos estilos
de gestion abrian espacios de participacion de diferente amplitud. Uno es que
todas ellas tendieron a asegurar nuevas formas de control interiorizado por
parte de los trabajadores. El otro es que en todas se verificé una tendencia a la
relacién directa entre capital y trabajo, evitando o dificultando la mediacién de
organizaciones colectivas de los trabajadores.



232 NOELA INVERNIZZI

Convergencias y diferencias: impactos
de la reestructuracion sobre la fuerza de trabajo

La industria de equipamientos para telecomunicaciones se enfrentd, en los
anos ochenta, a cambios radicales en las bases tecnologicas de las telecomuni-
caciones. Esto ocurri6 en un marco econémico recesivo que desestabilizé toda
la politica industrial que habia sustentado el desarrollo de la capacitacién local
en la década de 1970. Ambos aspectos forzaron la modernizacién y reestructu-
racion, proceso que fue también animado por la entrada de nuevas empresas
“de base tecnolégica” que, desde mediados de los anos setenta, comenzaron a
ligar los ramos de la informatica y de las telecomunicaciones. Las exigencias de
calidad de Telebras, compradora de la mayor parte de la produccién, camina-
ron en la misma direccién. Las empresas comenzaron entonces a implementar
la organizacién just-in-time, varias herramientas de calidad y la subcontrataciéon
de actividades. La gestién de los recursos humanos se orient6 a estabilizar y
motivar el amplio contingente de ingenieros y técnicos, clave para el proceso
de innovacién que seria capaz de garantizar a las empresas una fraccién del
mercado.

En los afos noventa, la apertura comercial y la creciente desregulaciéon y
privatizacién del sector, asi como sus acelerados indices de crecimiento y la per-
manente innovacién de productos, especialmente de la telefonia celular, lleva-
ron a intensificar la competencia, tanto en términos de precios como de inno-
vaciones. Las empresas instaladas en el pais tuvieron, pues, que volverse mas
competitivas. Algunos segmentos enfrentaron serias dificultades, tanto por el
aumento de las importaciones como por los cambios en el mercado, del cual se
retir6 el principal comprador, el Estado. No obstante, muchas de ellas lograron
profundizar sus procesos de reestructuracion, recurriendo a programas de pro-
ductividad y calidad, modernizacién tecnolégica, amplia tercerizacién y nuevos
enfoques de organizacion y gestioén del trabajo, ampliados ahora al conjunto de
la fuerza de trabajo.

La revision de investigaciones mostré que este proceso de reestructuracion
tuvo dos tipos de consecuencias para la fuerza de trabajo. Uno de ellos fue que
todos esos movimientos, en su conjunto, se mostraron fuertemente reductores
del empleo. El otro se refiere a las formas de utilizaciéon de la fuerza de traba-
jo en el proceso productivo y a las maneras de estimularla a producir, intensi-
ficar el ritmo de trabajo y alcanzar las metas compatibles con las exigencias del
mercado. Este ultimo aspecto se tradujo en mayores exigencias educativas
para los segmentos tradicionalmente poco calificados, en un aumento del
entrenamiento en todos los niveles y en el desarrollo de politicas de gestion
orientadas a desarrollar la cooperacién de los trabajadores.
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Estas modificaciones, aunque fueron significativas, no terminaron con
la tradicional segmentacion existente entre dos contingentes diferenciados
de fuerza de trabajo en el sector, tanto con relacién al nivel de calificacién
como al género. En el ambito de la produccién podemos distinguir un gru-
po predominantemente femenino que realiza las actividades menos com-
plejas y otro, esencialmente masculino, que desempeiia las funciones mas
complejas. En cada uno de ellos se verificaron cambios, pero aunque se haya
elevado el nivel de calificacion del primero, especialmente con relacién a la es-
colaridad, las diferencias entre ambos contindan siendo profundas.

En el primer grupo, la reestructuracién promovié el desarrollo de la po-
livalencia multifuncional, por la agregaciéon de funciones indirectas de con-
trol de calidad y de algunos cuidados con las maquinas o con el lugar de tra-
bajo. Pero las actividades directamente productivas, el montaje, continuaron
presentando caracteristicas de divisién técnica, duracién de los ciclos y pres-
cripcién semejantes a las tayloristas. Las nuevas funciones, asi como la pa-
dronizacién de procedimientos impuestos por las normas 1SO exigieron que
estos trabajadores dominasen mejor la escritura, la expresion oral y el calcu-
lo, lo cual condujo a una elevacién de los niveles de escolaridad. Las exigen-
cias de calidad, cubiertas con la implantacién de programas de calidad
total, llevaron a invertir mds en entrenamiento. Sin embargo, los conoci-
mientos sobre la produccién de estos trabajadores continuaron mostrandose
limitados. Esto se evidenci6 en sus dificultades para participar en programas
de sugerencias. El otro grupo de trabajadores, que realiza funciones comple-
jas, ha experimentado cambios en direccién de una multicalificaciéon. Esto
reafirmé la importancia de la amplia educacién formal en el drea y de su ac-
tualizacién permanente en funcién del acelerado ritmo de innovacién que
caracteriza al sector.

La reestructuracién productiva trajo también la extensiéon a todos los tra-
bajadores de las politicas de gestién orientadas a desarrollar una actitud de
compromiso con los objetivos productivos de la empresa, que, antes, se restrin-
gia a los cuadros mas calificados. Y esa politica comtn, aunque tuvo alcances y
compensaciones diferenciados en ambos grupos, produjo un resultado conver-
gente entre ellos: las practicas de autocontrol del trabajo y del control entre
pares. Todos han visto cémo sus salarios, beneficios y el mantenimiento del em-
pleo se han vuelto, cada vez mas, condicionados a su interiorizacién de los ob-
jetivos de produccién. Los resultados de esta politica son también comunes:
una fuerte intensificacion del trabajo que, a veces, genera conflictos entre los
trabajadores; la extensién de la jornada y la disponibilidad permanente, para
que las empresas puedan, con un personal reducido, responder a tiempo a las
exigencias del mercado. Para los trabajadores mas calificados, las compensacio-
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nes recibidas por este “casamiento” con la empresa son significativas, no sélo
en los aspectos materiales, sino también porque se asocian a la posibilidad de
realizacién profesional. Mientras tanto, el “casamiento” de las chicas del mon-
taje fue mas forzado y, en gran medida, producto de las coacciones del merca-
do de trabajo.



