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INTRODUCCION

Este trabajo discute la relacién que existe entre la innovacién tecnolégica, y los
cambios en los requisitos de escolaridad y de calificacién técnica que estdn ocurrien-
do en empresas brasilefias del sector de autopiezas, las que estén introduciendo
tecnologias de automatizacién industrial y nuevas formas de organizacién de la
produccién. Esta introduccién de innovaciones tecnolégicas y organizacionales esta
dandose en el marco del proceso de reestructuracién de la industria automovilistica
mundial, y de la crisis del patrén de gestién de la fuerza de trabajo vigente en la
industria brasilefia durante los afios setenta.

Para eso se escogié una muestra de dieciocho empresas del sector de autopie-
zas.? Varios autores (Fleury, 1988; Gitahy et al., 1990; Rabelo, 1989) han destacado
la intensidad con que las nuevas tecnologias de automatizacién industrial y las
nuevas formas de gestién de la produccién estan difundiéndose en este sector. Esto
se explica fundamentalmente por el esfuerzo que realizan las montadoras para ele-
var el nivel de calidad de sus productos.* La bisqueda de mercados externos como
una via para compensar la inestabilidad de la economia brasilefia es también un
factor importante para explicar el caracter innovador del sector.

Lo que se investiga aqui son los efectos de estas innovaciones sobre el nivel de
escolaridad y el “mix” de calificacién de la mano de obra de produccién. Sistemas de
calidad como el Control Estadistico de Proceso (CEP) ilustran bien esta tesis: al
transferir a la produccién la responsabilidad por la calidad, eliminando el tradicio-
nal control de calidad basado en los inspectores, generalmente se hacen necesarios
amplios programas de reentrenamiento. Ademas del entrenamiento técnico propia-

! Traduccién de Rodolfo Bertoncello.

? Departamento de Politica Cientifica e Tecnolégica, Instituto de Geociéncias, Universida-
de Estadual de Campinas.

Las entrevistas se realizaron entre octubre de 1990 y junio de 1991.

Vale la pena tener en cuenta que muchas de las empresas visitadas trabajan con las
normas de patrén internacional (ISO 9000, 9001 y 1004).
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tal como afirmé uno de los gerentes industriales entrevistados: “Si el trabajador no
tiene idea del producto que esta fabricando ni de por qué los limites de tolerancia
deben ser tan estrechos para su buen desemperio, le parece que toda esa preocupa-
cién con la calidad es sélo otro capricho de la gerencia para hacerle la vida mas
dificil.” Ademas de los programas de reentrenamiento, las empresas avanzan tam-
bién hacia esquemas de reclutamiento mas rigurosos, en los que la escolaridad pasa
a ser una variable fundamental, dirigiéndose hacia un nuevo patrén de gestion de
la mano de obra basado en sistemas mas democraticos y participativos.

Finalmente, es importante destacar que el proceso de modernizacién de la in-
dustria brasilefia ocurre en un contexto de crisis, recesién, desempleo e inestabili-
dad econdémica, lo que tiende a acentuar el nivel de conflictividad de las relaciones
de trabajo y el sesgo autoritario presente en la cultura de relaciones industriales
heredada del periodo del “milagro”, lo que dificulta la introduccién de formas de
gestion mas democraticas y participativas. El sistema educacional, que si bien se
expandi6 durante la ultima década, sufrié un proceso de deterioro de la calidad de
su ensefianza, constituye también un problema que debe ser enfrentado.

INNOVACION TECNOLOGICA Y NUEVAS FORMAS
DE GESTION DE LA MANO DE OBRA

Los cambios en la industria automovilistica

La difusion de nuevas tecnologias de base microelectrénica en la industria
brasilefia comienza a mediados de los afios setenta, concomitantemente con el inicio
de la recesion y de la crisis del modelo de relaciones de trabajo vigente durante el
periodo del “milagro”. Ante la crisis econémica, la emergencia de los movimientos
de trabajadores y el proceso de apertura politica, los diferentes sectores sociales
(trabajadores, empresarios y Estado) pasan a cuestionar este modelo, aunque sin
que haya consenso entre ellos respecto a las nuevas formas a ser adoptadas.
En este contexto, aparecen en las unidades productivas experiencias de diferentes
formas de gestion de la fuerza de trabajo (CCC, KANBAN, grupos semi-
auténomos),® y de relacién empresa-sindicato, como por ejemplo las comisiones de
fabrica (Ford, Volkswagen, etc.), intensificindose el proceso de introduccién de
nuevas tecnologias.

Si bien este proceso presenta caracteristicas de ensayo y error, las investigacio-
nes que realizamos entre 1985 y 1991 en aproximadamente setenta empresas del
sector metal-mecéanico (informatica, montadoras, autopiezas, maquinas y equipa-
mientos industriales, aeronautica, y servicios de mecanizado y herramental), indi-

5 CCC: Circulos de Control de Calidad; KANBAN: método de gestién de la produccién que
tiene pour objetivo eliminar stocks en la linea de produccién; Grupos semi-auténomos:
método de organizacién del trabajo basado en la escuela socio-técnica y utilizando en las
"nuevas fabricas" suecas.
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can una nitida correlacién entre las nuevas formas de gestion y la introduccién de
nuevas tecnologias y, en algunos casos, sefialan el surgimiento de una nueva forma
de relacién entre empresas y sindicatos (cuadro 1).

Aqui, es interesante destacar algunos elementos como la disminucién de los
indices de rotacién, las iniciativas para obtener un mayor compromiso por parte de
los trabajadores, 1a elevacién de los requisitos de escolaridad formal para tareas de
produccién directa, la revision de las estructuras de cargos y salarios, cambios en
una direccién bastante distinta a la del modelo utilizado anteriormente.

En Brasil, la década de los setenta se caracterizé como un periodo de gran
expansién industrial y, si bien los sintomas de la crisis y de la recesién econémica ya
se hicieron notar a partir de 1974, éstos sélo van a manifestarse mas claramente a
nivel de empleo industrial, a partir de 1981. En ese periodo se verifica una gran
expansion de la industria y del empleo industrial, especialmente en lo referente al
aumento del contingente de trabajadores clasificados como semi-calificados. Este
proceso se da en el marco de un patrén de competencia basicamente dirigido a un
mercado interno en expansion y protegido por politicas de control de importacio-
nes.® Ya en lo que se refiere al patrén de gestion de la fuerza de trabajo encontra-
mos, en las industrias de produccién en serie, un modelo’ caracterizado por un ex-
tremo parcelamiento de tareas, uso extensivo de mano de obra no calificada, rotati-
vidad alta e inducida, relaciones de trabajo muy conflictivas, donde la disciplina se
consigue por métodos autoritarios, asociados, en el caso de la industria automovilis-
tica, a salarios mas elevados que en otros sectores.® La crisis del inicio de los afios
ochenta y el proceso de apertura politica ponen en jaque los presupuestos de este
modelo.

Desde el punto de vista del patréon de competencia, la retraccién del mercado
interno, asociada a la cuestién de la deuda externa, pone a las empresas ante un
nuevo nivel de competitividad, en un momento de reordenamiento de los mercados
a escala internacional. Si el problema de los afios setenta era producir “cantidad”,
en los afios ochenta la palabra clave pasa a ser “calidad”. El aumento de las expor-
taciones por un lado, y por otro el aumento de la competencia en el mercado interno,
pusieron en el orden del dia empresarial la necesidad de aumentar sus niveles de

8 El sector de bienes de capital se desarrolla para atender por un lado la demanda del

sector publico (grandes proyectos gubernamentales en diversas dreas), y por otro la del
sector de bienes de consumo durables, también en expansién.

T Que Fleury (1978) denominé "rutinizacién” y Carvalho (1987) llamé formas predatorias
de uso de la fuerza de trabajo.

8 A estos elementos, Humphrey (1982) agrega la importancia de la legislacién laborista y
de las estructuras de cargos y salarios utilizadas por las grandes empresas, vinculando el
caracter autoritario de las relaciones de trabajo vigentes en las empresas, con los contex-
to politico.
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productividad y eficiencia. En cuanto al patrén tecnolégico, se observa la introduc-
cién de innovaciones de producto y de proceso (utilizacién de sistemas CAD/CAM/
CAE, MHCNC, ?robots, introduccién de just-in-time, celdas de produccién, tecnolo-
gia de grupo, sistemas de calidad total con utilizacién de CEP-Control Estadistico
de Proceso) relacionadas con el proceso de difusién de la microelectrénica, hecho
que se acelera durante la crisis. Ya en el caso del patrén de gestion, el cambio se da
mas lentamente, a través de la introduccién de métodos gerenciales més participa-
tivos, revisién de las estructuras de cargos y salarios, politicas de estabilizacién de
la mano de obra, “democratizacién” del uso de restaurantes, valorizacién de los
departamentos de recursos humanos. Este cambio comienza ya a lo largo de los
afios ochenta, y se acentia a inicios de los noventa, especialmente en la industria
automovilistica (montadoras y autopiezas).

Las enormes presiones competitivas en curso en la industria automovilistica
mundial’ provocadas por la entrada del Japéon, estan causando cambios profundos
y radicales en la organizacién de este sector, y forzando la reestructuracién de las
relaciones (muchas veces turbulentas) entre las montadoras de vehiculos y sus
proveedores de componentes. La presién que las montadoras sufren para que au-
menten su productividad y la calidad de sus vehiculos repercute, de un modo vital,
en la industra de autopiezas.

Este cuadro, donde la inestabilidad econémica del pais y la retraccién del mer-
cado interno se asocian a la intensificacién de la competencia internacional, ha
inducido a las empresas a reestructurarse, mediante la introduccién de un conjunto
de innovaciones de producto y de proceso, y de relaciones entre clientes y proveedo-

¢ CAD: Computer Aided Design; CAM: Computer Aided Manufacturing; CAE: Computer
Aided Engineering; MHCNC: Mdquinas-herramientas con Control Numérico Computa-
rizado.
10 Laindustria automovilistica mundial est4 entrando en una década de intensa competen-
cia global y de rivalidad, y una nueva fase de la reestructuracién en curso tiene actual-
mente a Europa como palco. El cuadro que encuentran los principales fabricantes de
vehiculos es de reduccién de la tasa de crecimiento de la demanda y aumento de la
capacidad ociosa, al tiempo que la expansién de las empresas lideres japonesas prosigue
en los Estados Unidos y comienza a tener un impacto apreciable en Europa (las expecta-
tivas son de que las empresas japonesas pasen de tener el 11% a tener del 18 al 20 % del
mercado europeo). Las fusiones y acuerdos, el ritmo creciente del cambio tecnolégico
induciendo el crecimiento de los gastos en I&D y fuertes inversiones de capital (relacio-
nadas con reglamentaciones ambientales mucho més severas), las innovaciones introdu-
cidas por Japén en la forma misma de producir, colocan en la agenda de los fabricantes
de vehiculos, un conjunto de grandes desafios. Entre fines de 1989 e inicios de 1990, Ford
(USA) compré la Jaguar (UK), General Motors (USA) adquirié el 50% y el control de la
SAAB (aueca), Volvo (sueca) se alié con Renault (francesa), Daimler-Benz (RFA) inicié
negociaciones con Mitsubishi (japonesa), mientras que Ford y Fiat estaban negociando
acuerdos para sus areas de tractores y camiones pesados (Financial Times, 16/05/90).
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res, inspiradas en el modelo japonés. Actualmente, el just-in-time (JIT), el Kanban
y la “produccién flexible” son parte del lenguaje comun de los profesionales del
sector.

Esta nueva forma de organizacién industrial aparece en la literatura interna-
cional con diversos nombres (neo o post-fordismo para la “escuela de la regulacién”
francesa, nuevo paradigma técnico-econémico para los neo-schumpeterianos, “es-
trategia PIW”!! en la literatura escandinava, “especializacion flexible” para Piore &
Sabel), pero todos tratan del mismo fenémeno. Para limitarnos a la literatura més
reciente sobre la reorganizacién de la industria automovilistica, Hoffman y Ka-
plinsky (1988) denominan “systemfacture” al nuevo paradigma, que estaria substi-
tuyendo la produccién en masa, mientras Womack (1990), del grupo del Programa
sobre el Futuro del Automévil del MIT, lo llama de “lean production”, o produccién
“justa”, que estaria substituyendo la produccion en masa. Ambos destacan la exis-
tencia de ventajas econémicas en el uso efectivo de innovaciones tecnolégicas en las
4reas de producto, proceso y organizacién. Tanto la “systemfacture” como la “lean
production” estarian basadas en nuevas formas de organizacién del trabajo, que
combinan equipamientos flexibles de base microelectrénica y trabajadores poliva-
lentes. Es importante destacar aqui que el nuevo paradigma apunta hacia una
mayor dependencia de las empresas con relacién a sus trabajadores.

En lo referente a la relacion clientes-proveedores, se tenderia a constituir un
sistema de integracién basado en los siguientes elementos (Hoffman & Kaplinsky,
1988): 1) proximidad geografica, vital para reducir costos de fletes e inventa-
rios; 2) una fuerte integracién de los procesos productivos de clientes y proveedores,
desde la fase de desarrollo del producto (ingenieria conjunta) hasta su produccién;
3) alto grado de confianza tanto respecto a la calidad como a los plazos de entrega, lo
que implica el establecimiento de un “conglomerado” de firmas en cadena verticali-
zada de producecidn; 4) este conglomerado implica también que los clientes ejerzan
control sobre el proceso productivo de sus proveedores. En el caso japonés, cuando
este sistema funciona integralmente, asume caracteristicas cuasi orgénicas.

Addis (1990) destaca la naturaleza inestable e incluso conflictiva que estas rela-
ciones presentan en el modelo de produccién en masa, basado en economias de esca-
la y en equipamientos aplicados, donde cualquier modificacién implica altos costos
de capital y pérdida de stocks. En este escenario, la iniciativa estaria en manos de
las montadoras, interesadas en obtener sus componentes al menor precio, y en
aumentar su autonomia a través del uso de un gran nimero de proveedores. En
cuanto al desarrollo de los productos, ella es quien elabora los proyectos de las par-
tes que necesita, cuyos disefios vende a los proveedores a través de contratos de
corto plazo. Sélo en casos excepcionales, cuando la montadora no dispone de la tec-
nologia, los proveedores independientes compiten por el desarrollo de productos es-

11 Bjorkman (1981) compara dos estrategias: MAX = Maximizing the intensity of machine
use, y PIW = Speeding up the flow of products in work.
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tandarizados. La importancia que asume la variable precio en la eleccién de provee-
dores tiene como resultado una caida de la calidad, y/o elevados costos por ajustes
en la linea de produccién. A estos problemas se suma la necesidad de ajustes ciclicos
en funcién de las condiciones del mercado. Asi, por un lado los proveedores poseen
poca autonomia en la definicién del producto, a pesar de poseer capacidad y expe-
riencia, y por otro, las negociaciones de precios son extremamente complejas.

En la produccién “justa”, los proveedores estdn organizados jerarquicamente
en lineas funcionales, teniendo cada uno de ellos diferentes responsabilidades pro-
ductivas. Los proveedores de primera linea comparten el desarrollo del producto y
trabajan con la montadora en un sistema extremamente integrado. Simultdnea-
mente, se verifica un proceso de externalizacién de las funciones productivas por
parte de la montadora, que sélo integra verticalmente o mantiene bajo estricto
control, los componentes criticos.!? La jerarquizacién de proveedores da lugar a la
formacién de una estructura donde los proveedores de primera linea son clientes o
controlan a los proveedores de segunda o tercera linea, reproduciendo las relaciones
que se dan entre ellos y las montadoras. Entre estos proveedores, la interaccién es
més intensa en las dreas de ingenieria de proceso y fabricacién.!®

De este modo, y desde el punto de vista tecnolégico, la aproximacién entre
clientes y proveedores se transforma en un eje fundamental de la estrategia compe-
titiva de las empresas, en la medida en que permite la aplicacién efectiva del JIT y
el aumento de la flexibilidad, en un escenario dominado por la diversificacién y el
crecimiento basado en la explotacién de nichos de mercado y en menores escalas de
produccién.

Este proceso, que sucede en el contexto de un aumento de la velocidad del
cambio tecnoldgico y de intensificacién de la competencia global, hace necesario
incorporar nuevas tecnologias de producto y proceso, reducir costos, y aumentar la
frecuencia con que se introducen nuevos modelos, acelerando el proceso de genera-
ci6n y difusién tecnolégica a lo largo de la cadena productiva.'

12 Este desafio global, esta llevando al desarrollo de un grupo exclusivo de "proveedores de

primera linea", que pasan a ser cruciales para que los fabricantes de vehiculos manten-
gan el liderazgo tecnolégico en diferentes sectores de desarrollo y desempefio de sus
productos.
13 Asi, las relaciones entre montadores y proveedores se estrechan, estrableciéndose un
contrato basico que determina una politica de precios y calidad, y un sistema de 6rdenes
y entregas a largo plazo. Este sistema fija también un margen de lucro razonable para
cada proveedor, caracterizando relaciones de mayor cooperacién y estabilidad.

4 Hoffman & Kaplinsky (1988: 167 y 269) muestran el aumento de los gastos el I&D (como
porcentaje de la facturacién) en seis empresas de autopiezas americanas y dos japonesas:
entre 1978 y 1985, se pasa del 2 al 7% en las empresas americanas, y del 3 al 6% en el
caso de las japonesas.
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Hoffman & Kaplinsky (1988: 185)' distinguen tres tipos de cambios tecnolégi-
cos en curso en la industria automovilistica: de producto, de produccién y de organi-
zacién. En tecnologia de producto se destacan: las modificaciones en el disefio del
vehiculo (por ejemplo traccién delantera), la substitucién de partes (por ejemplo
inyeccién electrénica de combustible), la adicién de nuevas partes (por ejemplo
aumento de la electrénica incorporada) y el uso de nuevos materiales, como plasti-
cos y ceramicos; entre las tecnologias de produccién: la utilizacién de nuevos equi-
pamientos flexibles (por ejemplo robots, MHCNC), y 1a reorganizacién del trabajo, a
través del uso de programas participativos (por ejemplo CCC) y de mejoras en el
ambiente de trabajo; las innovaciones organizacionales abarcan la racionalizacién
del trabajo administrativo a través de la automatizacién, la eliminacién de stocks a
través de la introduccién del just-in-time (JIT), la integracién de las tareas de dise-
fio y de manufactura a través del CAD/CAM, y los sistemas de produccién en flujo
automatico (lineas transfer). Estas practicas, utilizadas inicialmente por las empre-
sas japonesas y adaptadas por empresas americanas y europeas de componentes,
han llevado a un gran aumento de la productividad, y a economias de producto en
proceso, stocks, plazos de entrega, set up y lead time.'®

Desde el punto de vista de la gestién de la mano de obra, es importante destacar
que estas innovaciones organizacionales implican pasar de un modelo basado en el
uso extensivo de mano de obra semicalificada, a otro basado en el uso intensivo de
mano de obra calificada, polivalente y cooperativa.

Lai i ilefi utopiezas

Segin Tauile (1984) y Addis (1990), el sector de autopiezas brasilefio se com-
pone de aproximadamente 1500 empresas, que producen una amplia gama de com-
ponentes para automéviles, tractores y otros vehiculos motorizados. De este conjun-
to de firmas, unas 550 estén afiliadas al SINDIPECAS! (que representan, segin
éste, el 90% de la facturacién del sector). En cuanto al tamafio, 44,3% de las empre-
sas se concentran en el rango que va de 126 a 500 empleados (cuadro 2). En cuanto
a la distribucién geografica, las empresas se concentran en el Estado de San Pablo
(89,3% de las unidades industriales y 88,4% del empleo).

La historia de este sector estda intimamente ligada a la constitucién de la indus-
tria automovilistica en el pais,!® teniendo al afio de 1957 como hito de referencia,

15 Basidndose en Watanabe (1986).
Set up: tiempo de preparacién de méquinas; lead time: tiempo entre la emisién de una
orden de produccién y el producto terminado.

En la lista de empresas afiliadas al Sindipecas/Abipe¢as de mayo de 1990, que nos fue
provista por el Sindipecas, aparecen 524 empresas.

18 El sector de autopiezas es anterior a la creacién de la industria automovilistica en 1956.

Ya durante la Segunda Guerra Mundial, muchas pequefias firmas fabricaban piezas
para vehiculos importados y, segin Addis (1990), estas firmas cumplieron un importante
papel en la decisién de crear esta industria en el Brasil.
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cuando se alcanza el primer ciclo de crecimiento completo de esta industria (Guima-
raes, 1982). Durante este ciclo inicial de la automovilistica, que se extiende hasta
1962, se verifica la instalacién de un gran nimero de fabricantes de autopiezas,
siendo una parte significativa de ellos filiales de multinacionales. Ademas de las
perspectivas favorables del mercado brasilefio, la llegada de estas empresas puede
explicarse también por la presién ejercida por las montadoras, que precisaban al-
canzar ciertos niveles de nacionalizacién. Una prueba de la expansién del sector de
autopiezas es el hecho de que ya a mediados de 1962 el indice de nacionalizacién
alcanzo tasas del 86,4% al 94,3%, segin el tipo de vehiculo (Tauile, 1984: 9).% El
crecimiento del sector acomparia la expansién del mercado interno y sélo a partir de
1974, con las primeras senales de dificultad, la estrategia de las empresas tuvo que
ser alterada de algin modo, ddndose una mayor atencién a los mercados exter-
nos.?

El mercado del sector se divide en tres segmentos: un segmento compuesto por
las montadoras locales (atendido basicamente por las empresas mayores y asocia-
das al SINDIPECAS), que usan estos componentes en su produccién o los venden
como partes originales en el mercado de repuestos; otra parte de la produccién es
dirigida directamente al mercado de repuestos con una marca registrada; el tercer
segmento es el de ventas al mercado de repuestos, s6lo que sin hacer uso de ninguna
marca. Ademas de esto, tenemos atn las exportaciones, que crecen a lo largo de los
afos ochenta. De acuerdo con los datos del SINDIPECAS, en 1990 las montadoras
fueron responsables por el 51% (70,7% en 1980) de la facturacién global de las
empresas de autopiezas, y entre 1980 y 1990 el mercado de repuestos pasé del
18,4% al 31%, y las exportaciones del 5,8% al 14%.

Desde el inicio de la crisis de los afios ochenta, el sector de autopiezas ha trata-
do de seguir una estrategia agresiva de penetracién en el mercado externo. Las
exportaciones han crecido continuamente entre 1980 y 1989 (excepto en 1982 y

¥ Segun Jones & Womack (1985), el contenido local de los autos brasilefios en 1980 era del
98% y, entre los pafses en desarrollo, sélo inferior al de la India. De los 2,5 millones de
automoéviles producidos en 1980 en estos paises, Brasil produjo alrededor del 40%, segui-
do por México con el 12% (60% de contenido local), Argentina con 8% (95% de contenido
local), Taiwan con 6% (60% de contenido local), Venezuela con 3,6% (40% de contenido
local) y Corea del Sur con 2% (90% de contenido local).
20 La creacién del programa BEFIEX (Programa de Concessao de Incentivos Fiscais para as
Exportagdes) en 1972 ya habia estimulado a las montadoras a entrar en los mercados
externos. En el caso del sector de autopiezas, las bondades de este programa se restrin-
gieron a algunas pocas grandes firmas del sector, la mayoria de ellas multinacionales.
La concesién de los incentivos estaba condicionada a la existencia de niveles preestable-
cidos de exportaciones por un periodo largo, algo mucho més viable para las filiales de
multinacionales, que podia, por ejemplo, asegurar cotas en sus paises de origen (Gadelha
y Lobdo, 1982, in Tauile, 1984). La estrategia exportadora de la mayoria de las otras
firmas era la exportacién de nichos en el mercado latinoamericano.
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exportaciones han crecido continuamente entre 1980 y 1989 (excepto en 1982 y
1983), alcanzando la cifra de US$ 2.119,7 millones en 1989, con una previsién de
US$ 2.300,0 millones para 1990; el 62,2% de ellas se destina al mercado norteame-
ricano, siendo que una parte significativa son partes de motor, o sea, partes “no-
bles” del vehiculo. A lo largo de la década, el comportamiento de la industria de
autopiezas acompaina las oscilaciones de la economia en su conjunto (cuadro 3),
aunque mostrando un proceso de dinamizacién mas acelerado, ya que el peso relati-
vo del sector pasa de 2,2% del PIB en 1980 al 3,2% en 1989.

El comportamiento del empleo es bastante mas inestable, y muestra mas clara-
mente los efectos de la crisis. Los cuadros 3 y 4 presentan los datos para el conjun-
to del sector. Como puede verse, el empleo cae mas rapida y significativamente que
la facturacion de las empresas, recuperando sélo en 1986 los niveles de 1980. A
partir de ahi, mantiene aproximadamento los niveles de 1980, alcanzando un pico
en 1989. Comparando marzo de 1989 y de 1990, de los 316.000 empleados, aproxi-
madamente 10.000 fueron despedidos a partir del Plan Collor I (Exame, 1990:
115).21Este fen6meno tiene que ver no sélo con la crisis brasilefia y la retraccién del
mercado interno, sino también con el proceso de reestructuracién del sector, en
curso a lo largo de la década, e inserto en el proceso de globalizacién e intensifica-
cién de la competencia a nivel internacional.

En 1980 la capacidad ociosa del sector de autopiezas era del 20%, resultante del
lento aumento de la produccién de vehiculos: 4,1% al afio entre 1974 y 1980. En
1981 se dio una brusca disminucién en la produccién de vehiculos (32%) y una re-
duccién atin mayor de las ventas en el mercado interno (43%), lo que elevé la capa-
cidad ociosa al 33%, debido al alto grado de dependencia de la industria de autopie-
zas con respecto al mercado de montadoras (ANFAVEA y cuadro 4).

La capacidad ociosa, que pasa de 16,5% en 1978 al 33,2% en 1981, continda en
el 30% hasta 1983, a partir de cuando comienza a reducirse. Entre 1985 y 1989, se
mantiene por debajo del 20%, asociada a la reorientacién del mercado.?? Un indica-
dor que refleja la paulatina disociacién del mercado montador y el inicio de una

1 Los planes Collor I (marzo de 1990) y II (febrero de 1991) provocaron una enorme rece-

8ién en la economia brasilefia. El primero consistié en la retencién, por el Banco Central
y por un periodo de dieciocho meses, de una elevada proporcién de los activos financieros
circulantes en la economia, incluyendo depésitos en cuenta corriente y ahorro, e inversio-
nes en titulos de la deuda publica de personas fisicas y juridicas. El segundo consistié en
un congelamiento de precios y salarios.
22 Obsérvese, asi, una marcada tendencia del sector a desvincularse de la suerte de las
montadoras, que atraviesan sucesivas crisis. Luego de la caida en 1981, la produccién y
venta de automéviles contintian con una tendencia positiva hasta 1986, cuando la pro-
duccién vuelve a crecer = un millén de unidades. En 1987 una reduccién del 33% en las
ventas internas contrajo la produccién en un 15%. En 1988 y 1989 se dio una timida
recuperacién que acabé en 1990 (Sindipegas, 1991).
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politica de reestructuracién tecnolégica en la industria de autopiezas, es el volumen
de inversiones. Estas siguen una trayectoria similar al comportamiento de la factu-
racion, las exportaciones y el empleo en la industria de autopiezas: tendencia a la
caida hasta 1983, y posterior recuperacién. La naturaleza exportadora de las inver-
siones s6lo queda clara en 1990, cuando estos dos indicadores continian creciendo,
mientras la facturacién y el empleo caen. De todos modos, y aunque en valor las
inversiones estén creciendo (como porcentaje de la facturacién), sélo en 1990 co-
mienzan a aproximarse al nivel del periodo 1974-77 (cuadro 4).

La trayectoria tecnolégica actual de la industria de autopiezas brasilefia en lo
que se refiere a innovaciones de producto pasa por la incorporacién de la microelec-
tronica a sus productos (electrénica incorporada), siguiendo el patrén dominante a
nivel mundial; existen también tentativas de emplear nuevos materiales, sobre
todo ceramicos, y un aumento en el uso de plasticos industriales.

Es principalmente en el campo de la electrénica donde los productores brasile-
fios se encuentran més desfasados en comparacién con las empresas del exterior, en
la medida en que los fabricantes nacionales ya dominan bien la tecnologia de los
productos electromecénicos convencionales, produciéndolos con calidad equivalen-
te a la de los competidores externos.

Este desfasaje en el drea electrénica es atribuido por los fabricantes de autopie-
zas a la politica de reserva de mercado instituida por la SEI*® (Sindipeg¢as Noticias,
octubre 1990). El estudio de Addis (1990) afirma que, a pesar de todo, las filiales de
las grandes empresas multinacionales siempre consiguieron contornear las barre-
ras impuestas por la SEI asociandose con productores locales. Entrevistas ya reali-
zadas por los autores entre algunos importantes fabricantes de componentes para
sistemas eléctricos indican que producir internamente productos incorporando
microelectrénica no es tan facil, y que la politica de la SEI realmente consiguié
inhibir algunos esfuerzos de las multinacionales del sector. Segian los entrevista-
dos, exigianse asociaciones con firmas nacionales en condiciones un tanto “draco-
nianas” para la empresa detentora de tecnologia, en vez de establecerse un crono-

23 Desde inicios de los afios setenta, Brasil desarrollé un esfuerzo significativo a fin de crear
una industria informatica nacional y de alcanzar la respectiva capacitacién cientifica y
tecnolégica en el drea. La formulacién de esta politica tecnolégica fue impulsada porla
fuerte presencia del Estado, a través de la reglamentacién del mercado de bienes infor-
maéticos. Esta reglamentacién tuvo como instrumentos los llamados "actos normativos"
elaborados por el é6rgano ejecutor de esta politica, la Secretaria Especial de Informatica
(SEI). La politica brasilena traté de estimular el surgimiento de empresas nacionales
adoptando la reserva de mercado en las fajas de equipamientos de pequefio porte. Los
principales mecanismos utilizados por la SEI en la elaboracién e implementacién de la
politica de reserva de mercado fueron: el control de importaciones, la concesién de licen-
cias de fabricacién para las empresas nacionales y la supervisién de parte importante de
la demanda de sistemas de computadoras por el poder de compra de 6rganos estatalesy
empresas publicas.



tos, ya desarrollados y vendidos por sus matrices, en sus plantas en el Brasil.
Tanto es asi, que es claro el atraso en esta area. La industria esta percibiendo, sin
embargo, una cierta flexibilizacién en la postura de la SEI, esperandose una difu-
si6n mas acelerada de estos nuevos equipamientos.

Los principales equipamientos que estén siendo lanzados al mercado nacional,
incorporando microelectrénica, son:

1) Inyeccién electrénica: lanzada en Brasil por Robert Bosch (sistema Jetronic),
esta innovacién permite a los fabricantes de motores, por ejemplo, ejecutar el pro-
yecto de colector de admisién sin preocuparse con su tamafio y forma, lo que garan-
tiza una mejora considerable en el desempeiio de los vehiculos en cuanto a potencia,
rendimiento y consumo. Otras probables ingresantes a este mercado son Siemens
Automotive y AC Rochester (General Motors).?® Por ahora, esta innovacién esta
restringida a los vehiculos de pasajeros mas lujosos del mercado nacional: Gol GTI
y Santana Executivo de Volkswagen, y Monza Classic de General Motors.

2) Sistema ABS/ASR (frenos): El sistema ABS/ASR posibilita la adherencia
ideal de las ruedas a la pista, obedeciendo los limites de la fisica. Asi, el ABS (Anti-
Blockier-System) administra la velocidad de la rueda a través de informaciones
enviadas, cada tres milésimas de segundo, a la central electrénica, por sensores
colocados en una rueda dentada que gira con la misma velocidad que la rueda del
vehiculo; a partir de una velocidad de referencia generada por el niicleo electrénico,
esta central calcula la desaceleracién y el frenado. El sistema ASR (Antriebs-
Schlupf-Regelung) fue desarrollado dentro de los mismos conceptos del ABS: cuan-
do una rueda corre el riesgo de patinar, el comando electrénico interviene en la
rotacién, aumentando o disminuyendo la presién del freno de esta rueda, por medio
de las valvulas magnética y diferencial. El sistema completo se compone de una
central electrénica, ruedas dentadas con sensores, valvulas magnéticas, motor eléc-
trico lineal y valvula diferencial.

El ABS es provisto en Brasil por dos empresas: Wabco y Freios Varga. Wabco
comenzoé a proveer su sistema ABS para Mercedes Benz en 1990, alcanzando un
indice de nacionalizacién en torno al 5% (Transporte Moderno, setiembre/octubre
1990: 26). Freios Varga obtuvo su tecnologia a través de una joint-venture con

* La queja es de que "hasta estd permitido importar, pero no fabricar aqui".

% En mayo de 1991, General Motors inauguré el "Centro de Componentes Automotivos" en
Piracicaba-SP, integrado por tres empresas: AC Rochester (inyeccién electrénica), Delco
Remy (baterfas) y Harrison (radiadores y sistemas de aire acondicionado). La inyeccién
electrénica hecha por AC Rochester forma parte de la estrategia de GM para atender al
programa nacional de control de emisién de contaminantes (Proncove), que implica la
utilizacién, a partir de 1992, de la inyeccién en el Monza y el Kadett (Rochester en el
Monza EFI y Bosch, que ya equipa el MPFI, modelo més caro), y del catalizador en el
Chevette, Opala y Caravan (Folha de Sao Paulo, 26/06/91).
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Lucas Automotive (Inglaterra). Robert Bosch e Indistria de Freios Knorr también
anunciaron su entrada a este mercado. El costo del sistema en las diferentes marcas
para 6mnibus o camiones varia de US$ 6.000 (Varga) a US$ 6.600 (Wabco), o sea, en
torno del 5% del valor de un vehiculo pesado.

En lo que se refiere a innovaciones de proceso, el sector de autopiezas fue, sin
dudas, uno de los que mas invirtié en la racionalizacién de la produccién, tanto via
automatizacién como adoptando métodos modernos de programacién y control de la
produccién, en respuesta a la crisis de la economia del pais y a la intensificacién de
la competencia internacional.

En un estudio sobre estrategias de modernizacién de las empresas brasilefias,
Fleury (1988) destaca la proporcién relativamente alta de empresas de autopiezas
que adoptaron lo que llama “estrategia de modernizacién sistémica”. Se trata de
una estrategia de modernizacién que busca la informatizacién, flexibilizacién e in-
tegracion de la empresa a través de la adopcién de técnicas organizacionales (pro-
gramas de calidad, tecnologia de grupo, manufactura celular, just-in-time, etc.),
pudiendo haber o no apoyo de sistemas de informacién computadorizados.

Tauile (1987) calculé, a partir de una muestra de catorce empresas, que en total
existian por lo menos cincuenta productoras de autopiezas, utilizando mas de 150
MHCNSs. Las empresas mas comprometidas con el uso de MHCN eran justamente
aquellas mas orientadas hacia la exportacion: estos usuarios exportaban 25% de su
produccion contra 4% del sector en su conjunto. Segun este estudio, es de esperarse
un uso mas intenso de MHCNS s en el sector, ya que todas las empresas entrevista-
das confirmaron su intencién de adquirir més unidades de estas maquinas en uh
futuro préximo. El trabajo de Rabelo (1989) analizé con mayor detalle la difusion de
equipamientos de automatizacién microelectrénica y de nuevas técnicas organiza-
cionales en tres grandes empresas productoras de autopiezas, destacando las consi-
derables inversiones en la compra de equipamientos de automatizacién de base
microelectrénica, y los esfuerzos de racionalizacién realizados; el cuadro 5 resume
sus principales hallazgos.?®

El esfuerzo exportador que emprendiera gran parte de las empresas del sector,
fue uno de los principales alicientes para este proceso de modernizacién. Otro factor
esencial es la politica de las montadoras de trabajar con stocks menores y de exigir
a sus proveedores patrones de calidad compatibles con el internacional. Mientras
en el periodo de crecimiento del mercado interno de automéviles, las encomiendas
de las montadoras se hacian con seis meses de anticipacién y se confirmaban un
mes antes de la entrega, el patrén actual es mas erratico, confirmandose los pedidos
con apenas una semana de anticipacién, siendo frecuente incluso que se haga de un
dia para el otro. Este proceso, iniciado a fines de los afios ochenta, se profundiza a

26 El cuadro se refiere a la empresas C, A y E de nuestra muestra, a partir de entrevistas
realizadas en 1988.
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partir de 1990. Las montadoras iniciaron un proceso de clasificacién de sus provee-
dores en categorias A, B y C, en funcién de la criticidad de los componentes, contro-
lando sus procesos productivos, e induciéndolos a introducir programas de calidad
total, produccién en celdas, JIT y Kanban. En el caso de los proveedores de tipo A,
encontramos también el desarrollo conjunto de partes para los nuevos modelos.
Segin informaciones provistas por las empresas, los gastos en I&D del sector alcan-
zan entre un 2 y un 3% de la facturacién.

La industria de autopiezas,?” y en especial sus empresas lideres, tiene un papel
clave para comprender la dindmica de difusién de nuevas tecnologias de proceso, en
el conjunto del sector metal-mecénico. Ella se encuentra entre las grandes monta-
doras por un lado, las grandes empresas quimicas, metalirgicas y de maquinas por
otro, y tiene un gran universo de empresas grandes y medianas como proveedoras.
Asi, innovaciones que ocurren en esta industria, afectan la matriz industrial en
ambas direcciones.

A nivel internacional, el sector de autopiezas ha sido uno de los més dindmicos
en la incorporacién de los avances de la microelectrénica en sus productos; las fir-
mas lideres, por ejemplo, desarrollan intensas investigaciones en el area de infor-
matica. En el caso brasileiio, el liderazgo tecnolégico es ejercido por las multinacio-
nales, aunque existen algunas empresas nacionales de importancia tales como, por
ejemplo, Metal Leve (ceramicos), Cofap (desarrollo del computador de bordo),
Freios Varga (frenos ABS) y Kadron (investigacién con catalizadores), o el grupo
OSA (en el area de “plastico incorporado”).?®

LAS EMPRESAS ESTUDIADAS, TIPOS DE INNOVACIONES INTRODUCIDAS

La investigacién de campo realizada por los autores abarcé dieciocho empresas
del sector de autopiezas, actuantes en doce segmentos de esta industria, y de dife-
rentes tamaiio y origen del capital (cuadro 6). Todas estas empresas proveen direc-
tamente a las montadoras (proveedores tipo A). Entre ellas estan seis de las veinte
mayores empresas del sector, siendo que dos de estas se encuentran entre los tres
mayores fabricantes brasilefios de autopiezas. Puede decirse atin que esta muestra
incluye las firmas tecnolégicamente mas dindmicas que actian en esta industria.
Al mismo tiempo, tenemos empresas de porte medio y con variados grados de capa-
cidad de adoptar innovaciones tecnolégicas.

Uno de los puntos principales de nuestra investigacién fue justamente recono-
cer las empresas en las que estaban ocurriendo procesos de innovacién, y qué areas

¥ La propia existencia del sector en el Brasil fue y contintia siendo una de las "ventajas
comparativas” para la localizacién de una parte significativa de las grandes montadoras
en el pafs.

No vamos a discutir aquf una experiencia importante que fue el desarrollo de los motores
a alcohol (etanol), ni las aventuras y desventuras del Pré-alcool (alconafta).
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estaban siendo priorizadas por el esfuerzo modernizador. El cuadro 7 resume los
resultados de este trabajo. Cabe realizar aqui una discusién sobre los criterios utili-
zados para la clasificacién. En primer lugar, ellos dependen en gran medida de una
evaluacién subjetiva de los autores, lo que, dado el nimero de empresas visitadas,
nos dio coraje para hacer estas comparaciones. Por otro lado, reflejan la opinién de
los ejecutivos entrevistados acerca del grado de modernizacién ya alcanzado por sus
empresas. Obviamente, también se usaron algunos pardametros mas rigurosos, que
explicaremos a continuacién.

En lo que se refiere a innovacién de producto, una primera variable estudiada
fue la existencia o no de un equipo dedicado a actividades de investigacién y desa-
rrollo.? En el caso de las empresas brasilefias de capital extranjero se investigé la
interaccién entre el cuerpo de ingenieria nacional y el drea de desarrollo de la
matriz. En cada tipo de producto se hizo un mapeo del estado del arte de la tecnolo-
gia en el mundo y de los esfuerzos que las firmas han hecho para aproximarse a este
nivel. Notamos también que el grado de integracién con la ingenieria de las monta-
doras es un factor importante en el desarrollo de nuevos productos. Otra variable

utilizada fue la existencia de equipamientos de apoyo a proyecto basados en la mi-
croelectrénica (CAD y CAE).

En cuanto a la innovacién de proceso, se tuvo en cuenta tanto la base de equipa-
mientos instalada de la empresa como la existencia de programas de racionaliza-
cion de la programacién y control de produccién. En gran parte de los segmentos
abarcados, la existencia de maquinas-herramienta con control numérico y las for-
mas de programacién de estas maquinas (desde la manual hasta el Direct Numeri-
cal Control) son indicadores importantes del grado de modernizacién. Se observé
también la difusién del CAM - Computer Aided Manufacturing. En términos de
cambios organizacionales, destacose el cambio del lay-out hacia una forma celulary
las tentativas de introduccién de un programa “just-in-time” interno y externo.
Inclusive, en el caso del sector de autopiezas, donde las montadoras buscan agilizar
cada vez mas la provisién, la introduccién del JIT es un factor esencial de competi-
tividad. Vale ain notar el uso de programas de control del flujo de la produccién
como el MRP (Material Resources Planning) en sus varias versiones.

El factor calidad nos parecié lo suficientemente importante como para recibir
un tratamiento por separado, puesto que la gran revolucién que esté ocurriendo en
el sector de autopiezas se da sobre todo en esta drea. Algunas empresas, principal-
mente las de capital extranjero, ya tenian programas eficientes de garantia de cali-
dad y las montadoras desarrollaron un intenso trabajo de calificacién de sus provee-
dores. Todas las empresas de la muestra eran controladas por las montadoras, reci-
biendo una evaluacién formal de la calidad de sus productos, asi como sugerencias
para su perfeccionamiento. El programa mas difundido es el Control Estadistico de

2 Como actividades de I&D estamos considerando las areas que se dedican a proyectos de
desarrollo, adaptacién y nacionalizacién de producto.
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Proceso (CEP). Lo que nosotros tratamos de captar fue el grado de madurez de este
instrumento en las empresas: algunas estaban apenas iniciando su introduccién
mientras otras ya habian alcanzado niveles mas avanzados y trataban de dirigirse
hacia el Total Quality Control (TQC). Los programas de entrenamiento realizados
para preparar al personal en la administracién de la calidad son un importante
indicador del grado de compromiso de la empresa con la calidad de sus productos.
Los datos de los instrumentos de calidad pueden ser utilizados para alimentar pro-
gramas de mejora de la eficiencia del proceso productivo, cuando se usa, por ejem-
plo, el FMAE (Failure Mode Analysis Evaluation).

Una cuestién observada a lo largo de nuestras investigaciones (1985 a 1991) es
que en un primer momento, el proceso de modernizacién aparece, para los actores,
como una cuestién “tecnolégica”, en el sentido de compra y utilizacién de nuevos
equipamientos, “paquetes” y “programas”, y por iniciativa de algun sector o
sectores de la empresa. A partir del final de los afios ochenta, un nimero mayor de
empresas pasa a reestructurarse a partir de una decisién de la direccién, lo que
conlleva un amplio proceso de evaluacién, que involucra a toda la empresa. Es
en esta segunda fase que los temas de la cultura gerencial y de la importancia de la
calificacion y gestion de recursos humanos pasan a abordarse méas sistemética-
mente.

La coyuntura recesiva del inicio de los afios noventa, que llevé a las empresas a
disminuir drasticamente sus efectivos de personal, reduciéndolos casi hasta los
limites de operacién, ha tenido un efecto contradictorio en el proceso de moderniza-
cién. Si, por un lado, la inestabilidad econémica y la recesiéon inhiben nuevas inver-
siones, por otro presionan en pro de la reestructuracién, permitiendo que ésta se
realice sin las presiones propias de los periodos de aumento rapido de la demanda.
Con sus efectivos reducidos y sin estas presiones, el redisefio del lay-out y de los
procesos, los programas intensivos de reentrenamiento en horario de trabajo, etc.,
se viabilizan con mayor facilidad.

EL REENTRENAMIENTO Y LAS INNOVACIONES
EN LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Una consecuencia importante del proceso de adaptacién de las empresas de la
muestra al nuevo ambiente competitivo anteriormente delineado, fue la moderniza-
cién de la gestion de los recursos humanos. Las empresas percibieron que un area
de recursos humanos (RH) bien estructurada era una condicién fundamental para
la introduccién efectiva de los nuevos instrumentos de garantia de calidad.

Una pregunta constante de nuestra investigacion fue respecto a la importancia
conferida por las empresas a la gestion de recursos humanos. Es indiscutible el
hecho de que en la absoluta mayoria de las empresas brasilefias el RH - o Departa-
mento de Personal, como es mas tradicionalmente conocido - ocupa una posicién
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bastante marginal, generalmente dirigido sélo a cumplir tareas burocraticas; la
mayor parte del tiempo de los gerentes de RH se destina a la administracién de la
planilla de pagos, beneficios sociales y seguridad patrimonial. Fue interesante cons-
tatar que muchas de las empresas estudiadas han conseguido revertir, por lo menos
parcialmente, esta situacién, y que casi todas estan contemplando la posibilidad de
introducir una visién maés estratégica en el area de RH.

Uno de los grandes impulsores de las innovaciones en el 4rea de RH, sobre todo
en lo que se refiere al entrenamiento, fueron los programas de calidad implementa-
dos o en proceso de implementacién en las empresas. Nétese por ejemplo que, de las
dieciocho empresas de la muestra, quince ya habian implementado el Control
Estadistico de Proceso y las otras tres estaban en diferentes fases de la implementa-
cién. En la medida en que este método implica la transferencia de una parte
razonable de la responsabilidad por la calidad de los productos hacia el personal
directo de la produccién, la empresa necesita realizar previamente un esfuerzo
de reentrenamiento de esta mano de obra. Fue s6lo cuando comenzaron a introducir
el CEP que muchas empresas percibieron que un numero significativo de su
personal era practicamente analfabeto y desconocia las operaciones matematicas
basicas.

La viabilizacién del CEP las llevé, entonces, a organizar cursos de alfabetiza-
cion, portugués y matematica basica y estadistica elemental, a veces en cooperacién
con instituciones locales de ensefianza, que alteraron sensiblemente la escolaridad
de su personal. Los datos del cuadro 8 son bastante ilustrativos de este movimiento.
Obsérvese, por ejemplo, en las empresas J y K, la disminucién acentuada, entre
1980 y 1989, del personal sin escolaridad o con sélo primaria incompleta, y la eleva-
ciéon del porcentaje de empleados con secundaria completa. Es interesante ain
observar en el cuadro 3 que estas dos empresas se destacan en las tres dreas de
innovacién seleccionadas. En el cuadro siguiente (cuadro 9) tenemos los datos de
escolaridad de las empresas M y Q, donde a pesar de no poderse ver la evolucién de
este indice, se confirma la tendencia de las empresas a trabajar con una mano de
obra con mayor escolaridad. La empresa M posee un contingente proporcionalmen-
te mayor de personal con menor escolaridad que las otras tres, ya que el proceso de
produccién de las ruedas es mas mano de obra intensivo, sobre todo en el sector de
prensado.

Aqui, es importante observar que la industria automovilistica generalmente
trabaja con grandes lotes (cuadro 1) y se caracteriza por el uso de mano de obra
semicalificada. El cuadro 10, que compara la escolaridad en empresas de este seg-
mento con la de empresas del sector mecanico, ilustra esta diferencia.

Desgraciadamente, no es posible hacer un estudio cuantitativo méas abarcativo
de la evolucién de la escolaridad, puesto que pocas empresas disponen de estos
datos. De todos modos, casi todos los ejecutivos entrevistados afirmaron que la ten-
dencia de sus empresas es a trabajar con una fuerza de trabajo mas reducida y més
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calificada. En la empresa Q, por ejemplo, se realizaron despidos tanto para hacer
frente a la recesién como para adaptarla a un esquema de produccién més racional;
luego de estos despidos la direccién de la empresa dio garantias formales de estabi-
lidad (pleno empleo) a sus trabajadores, lo que revela un fuerte compromiso con la
calificacién y retencién de la mano de obra. En esta empresa 80% de los trabajado-
res de produccién directa tienen estudios secundarios y 80% de los mensualizados,
nivel universitario. Este es un caso de innovacién sistémica, donde tareas de man-
tenimiento, calidad y gestion de la produccién y fabricacién son transferidas al
personal de produccién.

Todo indica que en los fuertes recortes realizados a partir del Plan Collor I
(marzo de 1990) el personal con menor escolaridad fue el mas afectado. Las empre-
sas aprovecharon la coyuntura recesiva para adecuar su estructura ocupacional al
modelo organizacional que estdn implantando, lo que seguramente quedara mas
claro una vez pasada la tempestad. Es por causa de estos despidos que el total de
mano de obra en el cuadro 8 (datos de 1989) difiere de los nimeros de empleados del
cuadro 6 (datos de mediados de 1990 y comienzos de 1991).

Existe un cierto consenso entre los ejecutivos de las empresas visitadas acerca
de que la supervivencia dentro de un ambiente més competitivo, donde la dimen-
sion calidad adquiere cada vez mas realce, pasa por una gestién mas estratégica de
sus recursos humanos. El caracter distintivo de esta gestién estratégica de RH es
que ella pasa a estar intimamente integrada a los negocios de la empresa. Esto
quiere decir que las metas en el drea de recursos humanos son formuladas a partir
de la estrategia que la empresa disefia para obtener ventajas competitivas en su
mercado. El aspecto desarrollo de personal asume una importancia mayor frente a
elementos més burocraticos de la administracién de personal, que antes ocupaban
la mayor parte del tiempo de los ejecutivos de RH.

A fin de presentar un cuadro amplio de cémo se encuentra el 4rea de RH de las
empresas de la muestra (cuadro 11), se escogieron y evaluaron algunas variables
clave en términos de gestién de recursos humanos, de acuerdo a los criterios deta-
llados a seguir (cuadro 12).

El esfuerzo creciente de las empresas por implementar un plan de carrera
coherente, que contemple tanto el aspecto de desarrollo como el de evaluacién del
desempeiio de sus trabajadores, es un paso importante en la constitucién de un RH
eficiente. Buena parte de las empresas visitadas habian revisto recientemente su
estructura de cargos y salarios, realizando un trabajo de definicién de los cargos y
del perfil deseado para ellos. En muchos casos esto llevé a una reduccién notable del
numero de cargos en la empresa, disminuyendo las fuertes diferencias jerarquicas
que caracterizan a la mayoria de las empresas brasilefias. A partir de una estructu-
ra de cargos coherente se comienza a pensar en montar un plan de carrera, sobre
todo para el personal técnico mas calificado.
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La evaluacién del desempefio es un instrumento importante no sé6lo como forma
de regular la remuneracién sino también como apoyo para los programas de desa-
rrollo. En la evaluacién periédica de los trabajadores, el evaluador establece con el
evaluado los puntos en que este tltimo debe mejorar su desempeiio, trazandose asi
las metas para el préximo periodo. A partir de estos relevamientos el departamento
de RH, conjutamente con los gerentes de drea, puede organizar un programa mas
sistematico de entrenamiento de los trabajadores.

Todo este proceso de calificacién del personal y de reestructuracién del sector
de RH lleva a un profundo cambio en la cultura gerencial de las empresas. Cada
gerente necesita actuar también como un gestor de personal, utilizando a los espe-
cialistas de RH apenas como un apoyo a nivel de “staff”. Es justamente ahi donde
esta el mayor desafio para las empresas. El cambio desde una postura gerencial
donde el aspecto “persona” estaba siempre subordinado a la produccién no es una
tarea facil. Ademas de esto, la practica usual de las empresas era que
cualquier asunto mas incémodo referente al personal (remuneracién, despido) de-
bia ser remitido al departamento de recursos humanos. La mayoria de las empresas
de la muestra ya habia conseguido transferir estas responsabilidades a los gerentes,
a pesar de las resistencias encontradas. Intensos programas de desarrollo gerencial
previos a la introduccién de los nuevos programas de calidad y de gestion de recur-
sos humanos fueron la forma maés eficaz de evitar frustraciones en el proceso de
cambio.

En esta filosofia més estratégica de recursos humanos, donde la preocupacién
con el elemento “humano” permea toda la linea gerencial de la empresa, las empre-
sas brasilefias de capital extranjero estaban bastante mas avanzadas que las de
capital nacional. Incluso los grandes grupos nacionales con fuerte desarrollo tecno-
l6gico ain no habian consolidado una gestién estratégica de los recursos humanos.
Fue interesante notar que algunas empresas multinacionales se encaminaban ha-
cia una administracién de recursos humanos internacionalizada, constituyendo
planes de carrera a nivel internacional para los ejecutivos brasilefios. La cultura
“familiar” que atn est4 muy presente en las empresas nacionales aparece como un
fuerte obsticulo para la modernizacién del drea de RH.

EDUCACION Y DESARROLLO TECNOLOGICO

Los cambios provocados en el sector de autopiezas por la intensificacién de la
competencia a nivel internacional, y el proceso de reorganizacién de esta industria
en direccién a un nuevo modelo de organizacién de la produccién basado en equipa-
mientos flexibles y mano de obra polivalente, estidn presentes en la industria brasi-
lefia, colocando a la orden del dia una amplia gama de problemas. Es conveniente
destacar dos de ellos.
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En primer lugar, el proceso de modernizacién de la industria brasilefia se ha
verificado en un contexto de crisis, recesién, desempleo e inestabilidad econémica,
lo que tiende a acentuar el nivel de conflictividad de las relaciones de trabajo y el
sesgo autoritario de la cultura de relaciones industriales heredada del periodo del
“milagro”, que dificulta la introduccién de formas de gestion mas democraticas y
participativas. La naturaleza de las relaciones capital-trabajo® ha sido extrema-
mente importante para explicar experiencias méas o menos exitosas de introduccién
de nuevas tecnologias con internalizacién de los beneficios sociales (Fallabella,

1985).

En segundo lugar, el aumento de los requisitos de escolaridad y los contenidos
de la escolaridad que son necesarios, son cuestiones abiertas. En Brasil,* la expan-
sién cuantitativa de la red de ensefianza basica a partir de la década de los setenta,
aun siendo significativa,®? fue acompafiada por un proceso de deterioro del sistema,
donde la baja calidad de la ensefianza y las elevadas tasas de evasién y repitencia se
asocian a un conjunto de factores que se refuerzan mutuamente: la formacién defi-
ciente y los bajos salarios de los profesores, la reduccién de la jornada escolar,® la

% En nuestra investigacién, la relacién con el sindicato es una variable importante a ser

analizada, pero por el momento s6lo disponemos de informaciones acerca de la visién de

las empresas con respecto a esta relacién, faltdndonos la del sindicato con respecto a

estas empresas para poder discutir mejor esta cuestién.
81 Las importantes transformaciones estructurales verificadas en Brasil en las tGltimas
décadas no fueron acompafiadas por una distribucién maés igualitaria de la riqueza gene-
rada y la concentracién de la distribucién del ingreso se acentué a lo largo de los ltimos
afios. En este contexto, los niveles de escolaridad de la poblacién son un indicador impor-
tante de las caracteristicas del desarrollo capitalista brasilefio.
2 Los nimeros indican que, teéricamente, el sistema educacional estd equipado para aten-
der la demanda por educacién bésica de toda la poblacién en edad escolar. Al respecto,
un documento reciente del IPEA, titulado Relatério Anual de Acompanhamento da Area
de Educagédo dice textualmente: "al alcanzar la escolarizacién de la poblacién de 7 a 14
afos la tasa de 83%, la ensenianza primaria practicamente completé un periodo de rapida
expansién. Puede afirmarse que la capacidad instalada estd hoy préxima a atender a la
clientela en edad y condicién de frecuentar la escuela.” (IPEA, 1987: 3).
3 Este aumento de vacantes disté de cubrir la demanda por ensefianza basica. Adn hoy el
nimero de nifios de 7 a 14 afios fuera de la escuela es de aproximadamente 4,4 millones.
Ademaés de esto, hay que considerar el problema del "déficit encubierto”. En 1984, 50%
de los alumnos de Primer y Segundo Grados asistian a escuelas de tres o cuatro turnos,
permaneciendo apenas alrededor de 2,5 horas en la escuela. Del total de estos alumnos,
52% esté en la regién Sudeste, 32% solamente en San Pablo, estado en que el 80% de los
alumnos asiste a escuelas con més de dos turnos. Estos 10,9 millones de alumnos ocupan
una capacidad equivalente a 8,7 millones de vacantes, configurando un "déficit encubier-
to" en la red de 2,2 millones de vacantes (IPEA, 1987).
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situacién socioeconémica de los alumnos, las precarias condiciones edilicias de las
escuelas, la insuficiencia de material did4actico y de libros.

Asi, los temas de la recuperacién de la calidad de la ensefianza y de la necesidad
de nuevas formas de relacién entre capital y trabajo, aparecen como elementos
esenciales en la discusién de la politica industrial.
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INNOVACIONES INTRODUCIDAS EN LAS EMPRESAS

ENTRE 1980 Y 1986, SEGUN SECTOR

CUADRO

INNOVACIONES SECTOR SECTOR SECTOR SECTOR SECTOR
INFORMATICO AUTOMO- AUTOPIEZAS MAQ. Y EQUI- AERO-
VILISTICO PAMIENTO NAUTICO
TIPO DE PRO- Montaje de pro- Montaje de Fabricacién Fabricacion Montaje
CESO duccién en lotes produccién de produc-
en masa cién en lotes
TAMARO DE Pequenas vy Grandes Medias y Pequeias y Pequenas |
LAS SERIES medias grandes medias por encomien
da cerrada
LOGICA Lineas de mon- Lineas de mon- Sistema Sistema Sistema
TRADICIONAL taje taje funcional funcional funcional
y montaje
ORGANIZACION Lineas dedicadas Lineas dedicadas, = Organizacién Organizacién  Lineas dedit
DEL TRABAJO y divisién rfgida divisién rigida de funcional y funcional y das y orgat
HASTA 1980 de cargos cargos y rutini- rutinizacién rutinizacién zacién funck
zacién nal
INNOVACIONES  Just-in-time, Just-in-time, sis- Just-in-time, Just-in-time, Just-in-time,
EN LA ORGANI- Kanban, poli- tema flexible de Kanban, tecno- Kanban, tecno- Kanban, tecn
ZACION DEL valencia manufactura, logfa de grupo, logfa de grupo, logia de g,
TRABAJO Kanban, grupos celdas de pro- celdas de pro- celdas de pt
semiauténomos duccién duccién duccién
EQUIPAMIEN CAD, CNC, inser- Robots, CNC, CNC, CAD CNC, CAD CNC, CAD,
TOS DE AUTO- cién automatica, Transfer, CAD/ DNC
MATIZACION test de programa- CAM
cién
CAMBIOS EN En todos los sectores:
LA ESTRUCTU- a) aumento de los requisitos de escolaridad formal;
RA DE CALIFI- b) aumento de la proporcién de trabajadores calificados en el conjunto de la mano de obra;
CACIONES c) reduccién de puestos de trabajo en calificaciones tradicionales, basadas en la experiencia.
MOTIVOS DE En todos los sectores:
LA AUTOMATI-  a) internacionalizacién de los patrones de produccién;
ZACION b) aumento de la competencia en los mercados;

c) fiexibilidad;

d) calidad, precisién en las dimensiones;

@) reduccién del lead time;
f) reduccién de stocks;
g) economfa de materiales.

FUENTE: Gitahy y Rabelo (1988).
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POR NUMERO DE EMPLEADOS (507 EMPRESAS/JULIO DE 1930)

DISTRIBUCION DE LAS EMPRESAS DE AUTOPIEZAS,

CUADRO 2

Numero de Numero de Frecuencias (%)
empleados empresas Simples Acumuladas
ia 30 21 4,1 41
31a 60 43 85 12,6
61a 125 74 14,6 27,2
125 a 250 109 21,5 48,7
251 a 5001 16 22,8 715
501 a 1000 74 14,6 86,1
1001 a 2000 47 93 954
2001 a 4000 14 2,8 98,2
4001 y mas 9 1.8 100,0
Total 507 100,0
FUENTE: Sindipegas (1991).

CUADRO 3

EVOLUCION DEL PIB (BRASIL), Y DE LA FACTURACION,

LAS EXPORTACIONES Y EL EMPLEO DEL SECTOR DE AUTOPIEZAS, DE 1980 A 1990
INDICES 1980 = 100

Afo P1B Indice Indice Exportaciones Indice Indice

PIB facturacién (dir. + indir.) exportac. empleo
1980 236,0 100,0 100,0 0,7 100,0 100,0
1981 266,0 112,7 81,1 0,8 1143 71,2
1982 2840 120,3 943 0,6 85,3 78,7
1983 206,0 87,3 69,8 0,8 1143 75,7
1984 215,0 91,1 90,5 13 185,7 86,1
1985 2280 96,6 103,8 14 200,0 93,6
1988 273,0 115,6 1245 14 200,0 104,7
1987 302,0 127,9 156,6 1,7 2428 100,7
1988 348,0 147 .4 198,1 2,1 300,0 103,4
1989 486,0 205,9 2924 2.1 300,0 1111
1990 s/d s/d 2547 2,3 328,6 105,8
s/d = Sin datos.

FUENTE: Sindipegas, 1991. Para el PIB: Boletines del Banco Central.

129



CUADRO 4

EVOLUCION DE LA FACTURACION, LA INVERSION Y LA CAPACIDAD OCIOSA
DEL SECTOR DE AUTOPIEZAS ENTRE 1974 Y 1990.

INDICES 1980= 100

Afo Factu- Inver- Inver. Capaci- Factu- Factu- Empleo
racién sién % de tacién raciér/ racién/ (1000)
us$ uss$* factur. ociosa empleo empleado por hora

1974 25 5744 22,9 s/d 12,5 16,2 200,0

1975 2,7 229,2 84 s/d 11,7 14,9 230,0

1976 32 290,5 9,1 s/d 141 18,1 225,7

1977 33 3253 9.8 s/d 14,2 18,3 2350

1978 44 226.8 51 16,5 16,3 21,0 270,0

1979 53 264,7 5,0 20,7 17,9 23,0 273,0

1980 53 284,0 53 20,8 19,0 247 2786

1981 43 226,4 52 33,2 21,9 28,8 1984

1982 50 270,8 54 294 22,7 29,8 2195

1983 3,7 1844 5,0 30,1 17,8 233 211,0

1984 48 2381,7 48 223 20,1 26,1 240,1

1985 55 2543 46 19,8 21,2 27,3 260,8

1986 6,6 4295 65 15,7 227 28,9 2917

1987 83 440,0 53 16,8 29,7 38,2 280,8

1988 10,5 627,8 59 17,0 36,3 46,6 2883

1989 15,5 1061,0 6,8 17,8 50,2 65,3 309,7

1990 13,5 1100,0 8,1 28,0 45,8 59,6 295,0

* Mil millones.

s/d = Sin datos.

FUENTE: Sindipegas, 1991.



CUADRO 5

NUMERO Y TIPO DE MHCN, OTROS EQUIPOS PROGRAMABLES,

SISTEMAS DE PROGRAMACION UTILIZADOS,

INNOVACIONES EN LAY-OUT E INNOVACIONES EN PROYECTO,
SEGUN EMPRESAS

EMPRESA C

EMPRESA A

EMPRESA E

Nunero y tipos
de MHCN

Otros equipamien-
tos programables

Sistemas de programa-
cién utilizados

Cuarenta MHCN, 16 en
herramental (centros de
maquinado, rectificado y
tornos).

Tres electroerosivas por
hilo CNC. 1 méquina de
medir tridimensional.

En herramental estd
siendo introducido un
sistema DNC, debido a
series pequenas de gran
complejidad. En el CAM
es generado un progra-
ma CL-DATA (genéri-
co). El comando es pos-
teriormente especificado
por un post-procesador,
cuyo archivo es genera-
do en la empresa. El
programa es entonces
transferido a la fébrica, a
terminales inteligentes
(PC). El PC aun puede
transmitir las correccio-
nes hechas per los. ope-
radores para el CPU
(VAX). Los operadores
de maquira son respon-
sables por les PC.
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Un centro de mecaniza-
do, 14 tomos CNC, 3
rectificadoras CNC.

Una templadora por in-
duccién CNC, 1 prensa
Transfer CNC.

La programacién se
hace manualmente. El
proyecto es hecho por
un proyectista, en el
CAD.

Cuarenta tornos CNC,
11 centros de mecaniza-
do, 4 Hobbing Machines,
2 rectificadoras.

Electroerosivas por hilo
CNC. 1 electroerosiva
por penetracién, 1 afila-
dora, 2 talladoras de en-
granaje, 1 DEA-Gama
tridimensional, 2 Elec-
tronbeam Welding (Tor-
vac y Ley Balt) para pre-
setting, 1 Muller, 2
Kelch-vertical y 1 hori-
zontal.

La programacién se
hace manuaimente.
Esta en desarrolio el sis-
tema de Computer Vi-
sion, que permitird la
programacién automati-
ca. El objetive a media-
no plazo del programa
CAD/CAM es llegar al
DNC. El primero sera en
herramental. La Instala-
cién se prevé para den-
tro de dos afos.
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CUADRO 5 (Continuacién)

EMPRESA C

EMPRESA A

EMPRESA E

Innovaciones
Lay-out

Innovaciones
Proyecto

El lay-out es funcional,
no hay ninguna expe-
riencia de implantacién
de celdas en el mecani-
zado.

El sistema CAD/CAM
consta de 1 CPU (uno
mas sera instalado en
1988), 12 estaciones de
trabajo, 30 terminales, 8
printers y 2 plotters (SIS-
GRAPH). Equipo res-
ponsable: seis ingenie-
ros y dos analistas. La
idea es crear un sistema
descentralizado: en
cada sector usuario se
entrend a un profesional.

Introduccién reciente de
celdas de fabricacién,
utilizando CNC, con ali-

mentacién manual.

Esté implantando un sis-
tema CAD, por entrar en
funcionamiento en 1988,
con cuatro estaciones:
dos en Ingenierfa de
Producto y dos en Inge-
nierfa de Manufactura.
El sistema realiza: dise-
fios bidimensionales,
proyectos tridimensiona-
les, lay-out de instalacio-
nes y anélisis estructural
por el método de ele-
mentos finitos.

En proceso de introduc-
cién de lay-out por cel-
das: en el sector de
componentes fuera de
ruta el plan es trabajar
con 20 celdas, de las
cuales 14 ya estan fun-
cionando. En el de trans-
misiones mecdnicas,
hay una celda flexible de
maquinado con 5 cen-
tros de mecanizado y un
cambiador de cabezales
en fase final de implanta-
cién.

Un sistema CAD (Com-
puter-vision) con dos
estaciones de trabajo.
Est4d desarrollando un
sistema CAD/CAM.
Para su implantacién se
creé un grupo informal.

FUENTE: Rabelo (1989).
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CARACTERIZACION DE LA MUESTRA

CUADRO 6

Empresa Segmento Origen del Facturacién Numero de
capital (US$ millones) Empleados
Empresa A Frenos 100% EUA 215,0 3000
Empresa B Sistemas 90% RFA 35,0 1020
de fijacién 10% Nac.
Empresa C Electro- 100% RFA 381,0 12304
eletrénica y
motores diesel
Empresa D Ruedas > 50% Nac. 113,9 1500
<50% RFA
Empresa E Transmisiones 100% EUA 2345 3329
Empresa F Fundicién de 60% Nac. 13,0 380
precisién 40% RFA
Empresa G Escapes 100% Nac. s/d 1000
Empresa H Turbos 100% EUA s/d 220
y Suiza
Empresa | Escapes 100% Nac. s/d 800
Empresa J Ejesy 100% Nac. 102,5 1600
amortiguadores
Empresa K Piezas de 100% Nac . 80,0 1641
plastico
Empresa L Piezas de 100% RFA s/d 1313
plastico
Empresa M Ruedas 100% EUA s/d 1213
Empresa N Elasticos 100% RFA s/d 900
Empresa O Electro- 100% RFA s/d 1118
eletrénica
Empresa P Frenos 100% RFA y EUA s/d 1334
Empresa Q Frenos 100% EUA s/d 396
Empresa R Pistones 100% Nac. 493,9 6036
s/d = Sin datos.

FUENTE: Investigacién de campo 1990-91.
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CUADRC

INNOVACIONES INTRODUCIDAS EN LAS EMPRESAS

Empresa Innovacién Innovacién Programas
de producto de proceso de calidad
Empresa A s/d 2 2
Empresa B 2 3 3
Empresa C 3 3 2
Empresa D s/d s/d 1
Empresa E 3 3 3
Empresa F 2 3 3
Empresa G 2 2 2
Empresa H 1 2 1
Empresa | 0 s/d 1
Empresa J 3 3 3
Empresa K 3 3 3
Empresa L 2 2 3
Empresa M 2 3 3
Empresa N s/d s/d 3
Empresa O 3 3 3
Empresa P s/d s/d 2
Empresa Q 3 3 3
Empresa R 3 3 3
s/d = Sin datos.

FUENTE: Investigacién de campo 1990-91.

Cédigos: 0 - Ningun esfuerzo en esta area.
1 - Trabajo poco desarrollado o en fase inicial.
2 - Esfuerzos por innovar razonables.

3 - Alto grado de adopcién de innovaciones.
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CUADRO 8

EVOLUCION DE LA ESCOLARIDAD EN LAS EMPRESAS J Y K (1980-1990)

Escolaridad Empresa J Empresa J Empresa J Empresa K Empresa K Empresa K
1980 1985 1989 1980 1985 1989
Doctorado - - - = =
Maestria - - - = 1
(0,0%)
Postgrado 1 10
especializacién - - (0,0%) - (0,6%)
Universitario 63 91 135 16 30 46
completo (2,7%) (4,6%) (5,3%) (3,1%) (1,8%) (2,8%)
Universitario 23 61 166 19 41 39
incompleto (1,0%) (3,1%) (6.5%) (3,7%) (2,4%) (2,3%)
Segundo Grado 47 126 348 35 113 193
completo (2,0%) (6.4%) (13,6%) (6,8%) (6,6%) (11,8%)
Segundo Grado 7 142 293 50 11 147
incompleto (3,0%) (7.2%) (11,4%) (9,6%) (6,5%) (9,1%)
Primer Grado 41 163 669 175 660 690
completo (1.7%) (8.3) (26,1%) (33,7%) (38,6%) (42,0%)
Primer Grado 2109 1391 951 150 628 500
incompleto (89,6%) (70,4%) (87,1%) (28,9%) (36,7%) (30,5%)
Sin esco- o = - 74 129 15
laridad (14,2%) (7,4%) (0,9%)
Total 2402 1974 2563 519 1712 1641
(100,0%) (100,0%) (100,0%) (100,0%) (100,0%) (100,0%)

FUENTE: Investigacién de campo 1990-1991.

Nota: Primer Grado completo: 8 afios de escolaridad; Segundo Grado completo: 11 afos de escolaridad.
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CUADR(

ESCOLARIDAD EN 1991 EN LAS EMPRESAS MY Q

Escolaridad Empresa M Empresa Q
Universitario 119
completo (10,4%)
126
Universitario 56 (31,9%)
Incompleto (4,9%)
Segundo Grado 131
completo (11,4%) 216
(54,5%)
Segundo Grado 103
incompleto (9,0%)
Primer Grado 229
completo (20,0%) 54
(13,6%)
Primer Grado 504
incompleto (44,0%)
Sin escolaridad 3 -
(0,3%)
Total 1145 396
(100,0%) (100,0%)

FUENTE: Investigacién de campo 1990-1991.

Nota: Primer Grado completo: 8 afios de escolaridad; Segundo Grado completo: 11 afios de escolaridad.
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CUADRO 10

DISTRIBUICION DE LA MANO DE OBRA POR NIVEL DE ESCOLARIDAD EN 19863

Sector / Superior Segundo Primer Numero de
Empresa Grado Grado empleados

Automovillstico Autopiezas 10,4% 21,8% 67,6% 3.566
Montadoras 12,7% 50,9% 36,3% 1.248
(Media) 11,5% 36,4% 52,1%

Mecénica MEC1/AERO 15,1% 36,5% 48,3% 8.890
MEC2/ARMA 15,1% 51,8% 32,9% 455
(Media) 15,1% 44.2% 40,6%

Mecénica (servicios) MECS1 4,3% 21,4% 74,3% 250
MECS2 2,8% 60,2% 37,0% 27
MECS3 5,8% 11,8% 82,4% 85
MECS4 61,4% 38,6% 140
(Media) 3,2% 38,7% 58,1%

Computadoras COMP1 33,2% 50,2% 16,6% 3.003
COMP2 42,0% 53,0% 5,0% 1.362
COMP3 22,4% 15,6% 62,0% 4.467
COMP4 32,4% 57,9% 9,7% 751
(Media) 32,5% 44 2% 23,3%

Periféricos PER1 41,2% 53,1% 5,6% 160
PER2 29,0% 44,6% 26,4% 518
PER3 18,0% 46,0% 36,0% 50
PER4 15,2% 47,8% 37,0% 46
PERS 8,0% 34,8% 57,2% 138
PER6 50,0% 40,0% 10,0% 10
(Media) 26,9% 44.3% 28,7%

FUENTE: Entrevistas realizadas en las empresas (Gitahy, 1990).

3 Es importante destacar aquf que las empresas usuarias que integran el cuadro probablemente se caracte-
ricen por un nivel de escolaridad relativamente alto en comparacién con el conjunto de los sectores a los
que pertenacen. Las grandes empresas mecdnicas son nacionales, una aerondautica y altamente innovado-
ra, con un gran sector de |1&D, y la otra es una planta de una gran empresa de material bélico, en la que se
concentra el maquinado de piezas de gran tamano. Las mecanicas prestadoras de servicios son pequeias
empresas proveedoras del mecanizado y herramental, formadas por ex obreros especializados oriundos de
las grandes empresas, que tienen entre sus clientes a las principales empresas de la regién. Las automo-
vilfsticas son multinacionales: una montadora de camiones de gran tonelaje y una empresa de autopiezas,
donde las series son mayores y las tareas estandarizadas.



CUADRO 11

EVALUACION DE LOS RH DE LAS EMPRESAS

Cédigos*

Empresa

(@) (b) (c) (d) (e)f)
Empresa A 2 0 3 1 10
Empresa B 2 2 2 2 12
Empresa C 2 2 3 3 10
Empresa D 1 0 0 1 00
Empresa E 2 2 3 3 11
Empresa F 2 2 2 2 11
Empresa G 0 0 0 1 10
Empresa H 0 0 2 2 12
Empresa | 0 0 0 2 10
Empresa J 0 0 1 2 11
Empresa K 2 1 3 3 1
Empresa L 1 0 1 2 10
Empresa M 0 0 2 2 10
Empresa N 2 0 0 3 10
Empresa O 2 2 2 2 11
Empresa P 0 0 0 3 10
Empresa Q 2 2 3 3 22
Empresa R 2 1 3 2 10

* Cédigos: ver cuadro 12.

FUENTE: Investigacién de campo 1990-91.
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CUADRO 12

VARIABLES DE RECURSOS HUMANOS

(@

©)
(1)

@

(@

(0)
(1)
@

@)

(e)

)
(1)
@

0
(1)
@

Estructura de Cargos y Salarios (CyS).

La estructura de C&S de la empresa es definida empfricamente, sin evaluacién formal de cargos.
La empresa est4 introduciendo una estructura de C&S basada en un sistema de evaluacién de cargos
(tipo HAY,*® por ejemplo).

La empresa ya posee una estructura de C&S basada en evaluacién y puntaje de cargos.

Plan de Carrera.

La empresa no posee plan de carrera.
La empresa tiene plan de carrera sélo para algunas areas.
La empresa tiene plan de carrera para todos los sectores.

Evaluacién de Desempefio.

La empresa no tiene evaluacién de desempefio ni contempla introducirla.

La empresa planea introducir evaluacién de desempenio.

La empresa tiene alguna forma de evaluacién de desempeiio, pero no es formal.
La empresa tiene algun instrumento formal de evaluacién de desempenio.

Entrenamiento.

La empresa no posee area de entrenamiento estructurada.

El entrenamiento, a pesar de ser estructurado, no es una actividad fuerte en la empresa.

El entrenamiento es estructurado y fuerte, pero no esta integrado a un plan sistematizado de desarrollo
de personal.

El entrenamiento es sistemético, alimentado por los datos de la evaluacién de desempefio e integrado
al plan de desarrollo.

Polftica de Estabilizacién de la Fuerza de Trabajo.

La empresa no tiene politica de estabilizacién.

La empresa tiene politica de estabilizacién, pero sin ofrecer garantfa formal a los empleados.
La empresa oferece garantfas formales de estabilidad.

Programas Participativos.

No existen en la empresa.

Existen de manera informal.
Existen programas formales.

%  Sistema de evaluacién de cargos de puntos, bastante difundido en el Brasil.
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