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aportes de las teorias antropoldgica y econémica, en este articulo se
analiza cémo se han ido transformando en las Ultimas dos décadas
las representaciones empresariales respecto del papel de los
trabajadores en los procesos de incorporacién, rechazo, aceptacion y
generacion de conocimiento productivo.
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TRANSFORMATIONS IN THE MANAGERIAL OUTLOOK
REGARDING THE ROLE OF WORKERS IN AUTO-PARTS
COMPANIES IN CORDOBA - ARGENTINA

ABSTRACT Based on fieldwork carried out in five auto-parts companies in Cordoba (Argentina), and
integrating contributions from anthropological and economic theories, this article discusses how
business representations regarding the role of workers in the processes of incorporation, rejection,
acceptance and generation of productive knowledge have been transformed in the past two decades.
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TRANSFORMAGCOES NO OLHAR EMPRESARIAL SOBRE O PAPEL
DOS TRABALHADORES EM EMPRESAS DE PECAS AUTOMOTIVAS
DE CORDOBA - ARGENTINA

RESUMO A partir de um trabalho de campo realizado em cinco empresas de pecas automoivas

de Cdrdoba (Argentina), e integrando aportes das teorias antropolégicas e econdmica, neste
artigo analisam-se como se foram transformando nas ultimas duas décadas as representagées
empresariais sobre o papel dos trabalhadores nos processos de incorporacao, rejeicao, aceitagdo e
geracdo de conhecimento produtivo.

PALAVRAS-CHAVE:
Praticas produtivas, representacdes, aprendizagem, conhecimentos, empresas de pecas automotivas.
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STE TRABAJO FORMA PARTE DE UNA INVESTIGACION CUYA
preocupacion central se sitda en torno al proceso de genera-
cién, apropiacion y aplicacién de nuevo conocimiento en dife-
rentes sectores productivos. Inicialmente, la aproximacién a la
temadtica fue de corte fundamentalmente econémico. Luego,
la experiencia de campo evidencié la necesidad de incorporar
aportes de otras disciplinas, entre ellas de la Antropologia Empresarial.

Una parte significativa de la literatura econémica sefiala que la com-
petitividad empresarial se basa de manera creciente en la incorporacién
de conocimiento productivo y en el aprendizaje de nuevas formas de pro-
duccién y distribucién de bienes y servicios. Ademds, se sostiene que las
formas de aprender, las fuentes de conocimiento utilizadas, los contenidos
del aprendizaje, etcétera, tienden a variar segln caracteristicas especificas
de las empresas (tamano, capacidad financiera, competencias tecnoldgicas
acumuladas, esfuerzos activos de aprendizaje, caracteristicas del proceso
de trabajo, etcétera). Pero las empresas también son modalidades organi-
zacionales actuantes en un contexto histérico, social, politico y econédmico
especifico. Son conjuntos humanos constituidos por actores sociales donde
las trayectorias laborales y las propias percepciones en torno a los procesos
de cambios cobran relevancia singular.

En esta oportunidad el sector en anélisis es el autopartista. Sobre la
base de informacidén cualitativa obtenida en una serie de entrevistas en pro-
fundidad realizadas a empresarios y gerentes de cinco empresas de la ciudad
de Cérdoba durante el afio 2010, nos detenemos en los aspectos relativos a
la mirada que construyen los cuerpos directivos respecto de los aportes de
los trabajadores, o mas especificamente, sobre la percepcion empresarial
respecto del papel de los trabajadores en los procesos de aprendizaje y de
incorporacion de nuevas tecnologias.
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Para ello, en la préxima seccidn, como punto de partida para el andlisis
—y sobre la base de la abundante literatura existente sobre el tema—, se descri-
ben los principales cambios acontecidos en la industria automotriz argentina
durante la década de 1990 y c6mo afectaron a las percepciones empresariales
en materia de competencias y hébitos laborales deseables. A continuacion, se
presenta una revision de las principales ideas tedricas, provenientes tanto de la
economia como de la antropologia empresarial, que fundamentan este trabajo.
Posteriormente, se describe el trabajo de campo efectuado y se resumen los
aspectos mds relevantes para los fines propuestos en este articulo. Finalmente,
se presentan las conclusiones.

EL LEGADO DE LOS NOVENTA

A comienzos de la década de 1990, se inicié un proceso de modernizacién de
la industria automotriz argentina. Hasta esa fecha, los nuevos modelos que las
terminales automotrices locales lanzaban en el mercado interno, por lo general,
eran versiones adaptadas localmente de automéviles de dos o tres generaciones
tecnoldgicas anteriores a los que se producian en sus casas matrices. Las tareas
de adaptacion, que demandaban importantes esfuerzos de ingenieria nacional,
tenian por objetivo adecuar los vehiculos a las necesidades y los requerimientos
del mercado interno, a la capacidad productiva de la empresa y a las posibilida-
des de produccion de la industria autopartista local.

Pero a partir de los primeros afios de la referida década, y alentadas por
cambios en la legislacién de promocién de esta actividad, las terminales comen-
zaron a introducir modelos de automdviles de dltima generacién tecnoldgica
(o que al menos se continuaban produciendo en algunos mercados centrales)
completamente disefiados y desarrollados en los laboratorios de sus casas
matrices, con la colaboracién de un punado de autopartistas internacionales.

Este proceso de modernizacion fue acompanado de —y apuntalado por—
una brusca reduccion en los requisitos minimos de componentes nacionales
exigibles para que el automévil fuera considerado nacional. Con ello, las termi-
nales tuvieron grandes mérgenes de libertad para sustituir proveedores nacio-
nales por extranjeros cada vez que la oferta local no se adecuaba a sus deman-
das en cuanto a disefio, complejidad tecnoldgica, calidad, precio, etcétera.

En ese marco, la capacidad de disefio y adaptacién de productos —que habia
sido un activo competitivo muy importante para las empresas autopartistas hasta
la década de 1980— dej6 de ser relevante. Las empresas dejaron de disefiar los
productos que fabricaban, y pasaron a producir bienes siguiendo los planos de las
terminales. Estas no permitian a sus proveedores locales realizar modificaciones,
por mds pequeiias que éstas fueran (Kosacoff y Bezchinsky, 1996).
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En contrapartida, la necesidad de reducir drasticamente sus costos,
mejorar la calidad y disminuir los tiempos de entrega, para no ser desplaza-
dos por la competencia interna o externa, generd una presion hasta entonces
desconocida en los productores autopartistas para eficientizar sus procesos
productivos y modificar sus tradicionales formas organizativas. Se pasd, de
esta manera, de producir segin modelos de organizacién fordista a modelos
hibridos que incorporaban una serie de elementos propios de la produccién
flexible (lean production) (Motta, 1998).

En ese marco, la cultura empresarial dominante estuvo permeada por pro-
ducciones tedricas que alentaban a dejar de lado la mano de obra vieja, puesto
que se consideraba que era portadora de competencias y habitos que no se corres-
pondian con las necesidades de las nuevas formas de trabajo que era necesario
implementar. La experiencia y el saber-hacer de los operarios generado durante
el anterior modelo productivo serian de muy limitada utilidad en un mundo en el
que predominarian la polivalencia, la flexibilidad y la automatizacién. Més atn,
las antiguas précticas eran vistas como un obstaculo al cambio necesario.

A lo arriba sefialado, se sumaba la idea de que el nuevo modelo productivo
no requeria complejas capacidades de los trabajadores. El qué hacer y el como
hacer vendrian determinados por las terminales automotrices (los clientes) o por
los cuadros directivos de las empresas. Cada trabajador simplemente debia tener
la capacidad de seguir ciertas reglas y recomendaciones para efectuar la tarea o el
conjunto de tareas asignadas. Ademas, las nuevas maquinarias con componentes
electrénicos tenderian a facilitar las tareas. La experiencia fabril previa pasé a ser
vista mas como una carga que como un antecedente deseable. A los antiguos tra-
bajadores habia que reconvertirlos, lo que implicaba no s6lo ensenarles las nuevas
précticas, sino también hacerlos olvidar sus viejas rutinas, tarea que se compli-
caba pues estos trabajadores ya tenian sus mavias, fruto del paso del tiempo.

De alli que muchas empresas tomaron como politica sustituir su mano
de obra tradicional por una nueva generacién de trabajadores —sin experien-
cia—, que fue entrenada en las nuevas practicas productivas. Este modelo, en
alguna medida, replicaba la experiencia de inversiones de empresas automotri-
ces japonesas en regiones de Estados Unidos sin historia automotriz, durante
la década de 1980 y primera parte de 1990.

Si consideramos un contexto socioecondémico mas amplio, nos encon-
tramos con que los afios noventa trajeron la implementacién de diversas refor-
mas juridicas, politicas y administrativas que pueden resumirse sefialando que
correspondieron a estrategias que procuraron la implementacion en el pais de
las politicas del Consenso de Washington. La reduccién del gasto publico pasé
entonces a ser un componente esencial de buena parte de las medidas adoptadas.
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En materia educativa se sanciond la Ley Federal de Educacién N° 24.195
(abril de 1993), que implement6 el modelo de la Educacién General Basica (EGB)
y Educacién Polimodal, al tiempo que estableci6 la transferencia educativa a las
jurisdicciones provinciales por parte del Estado nacional. La educacién técnica,
la de mayor costo por educando, no fue contemplada. Este no es un detalle
menor; muy por el contrario, significé6 una pérdida sustancial que reforzé el
proceso de desindustrializacion del pais.

Argentina hasta ese momento contaba con una importante trayectoria
en materia de educacidn técnica industrial. La Escuela Industrial Otto Krause
—primera en este rubro— data de 1899. Formaba estudiantes en mecdnica,
quimica, electricidad y construccion. Con los gobiernos peronistas se orga-
nizaron las primeras escuelas-fabricas. En la década de los sesenta se crea el
Consejo Nacional de Educacion Técnica, a partir del cual se implementan las
Escuelas Nacionales de Educacién Técnica (ENET), dedicadas a la ensefianza
secundaria con orientacién a la industria. La reforma educativa acab6 con
todo este sistema. En el caso especifico de Cérdoba, significé el desmantela-
miento y posterior desaparicidn de este tipo de formacién en el nivel secun-
dario (Sobrevila, 1996; Gallart, 2003).

El sector empresarial, principal beneficiario potencial de este tipo de
educacién, no hizo oir sus quejas por la nueva situacién —no al menos de
forma publica y generalizada— durante la década de los noventa. Esta omisién
encuentra explicacién principalmente en su visién —fuertemente influenciada
por la acciéon de los consultores econdmicos— de que en las nuevas formas de
trabajo la experiencia técnica era sustituible, y por su adhesién a la ideologia
sobre la conveniencia social de un Estado pequefio.

Recién en la década siguiente este proceso comenzd a revertirse. Simulta-
neamente con el desarrollo de una nueva fase expansiva de la actividad manu-
facturera en general —y automotriz en particular— reaparecieron los reclamos
empresariales por la falta de mano de obra experimentada. Asi, en 2005 se pro-
mulga la Ley de Educacién Técnico Profesional 28.058, en un claro intento por
reinstalar la educacion técnica secundaria en todo el pais, a fin de poder dar
respuesta a la demanda de formacion en estos rubros.

ENTRE LA ECONOMIA Y LA ANTROPOLOGIA

Elementos de teoria econémica

En un mundo que cambia cada vez mds rdpido, la innovacidén y el cambio
tecnoldgico tienen un papel central en la determinacién del nivel competi-
tivo de empresas y sectores. Al respecto, la literatura de raiz neoschumpete-
riana y evolucionista supone que la capacidad de innovacion estd influenciada,

Antipod. Rev. Antropol. Arqueol. No. 19, Bogotd, mayo-agosto 2014, 292 pp. ISSN 1900-5407, pp. 171-188



TRANSFORMACIONES EN LA MIRADA EMPRESARIAL | ANDREA MILESI Y JORGE MOTTA

en importante medida, por el nivel de las competencias endégenas o capa-
cidades de las empresas, que, a su vez, son el resultado de la acumulacién
y de las complementariedades de distintos tipos de conocimiento (Ancori,
Bureth y Cohendet, 2000).

Si bien quienes detentan el conocimiento son los individuos, las empre-
sas constituyen sistemas capaces de aprender a través de la articulacion de los
procesos de aprendizaje que, en buena medida, se desarrollan en las instancias
de trabajo. Las empresas proveen el contexto para que los trabajadores gene-
ren nuevos conocimientos, que a través de su incorporacioén en nuevas rutinas
se cristalizan como parte de la red de conocimientos de la empresa. Asi, los
procesos de aprendizaje dentro de las empresas se vincularian a estructuras
organizacionales que permiten una circulacién recurrente de la informacién
y una constante explicitacién del conocimiento (Delfini, Pujol y Roitter, 2006).

El conocimiento presenta distintas dimensiones relevantes para apre-
hender los procesos de aprendizaje organizacional. Por un lado, el conocimiento
posee componentes explicitos o codificados, cuando éste es susceptible de
poder transmitirse utilizando el lenguaje formal y sistematico (Nonaka y
Takeuchi, 1995). Por ejemplo, el conocimiento cientifico es de este tipo. Por
otro lado, el conocimiento posee una dimension ticita enraizada en la expe-
riencia, y que “es personal y de contexto especifico y, asi, dificil de forma-
lizar y comunicar” (Nonaka y Takeuchi, 1995: 8). Ello es asi porque se trata
de conocimiento que el individuo aplica sin ser totalmente consciente de
ello, reglas contextuales que se aplican pero no son enteramente reconoci-
das como tales por quienes las siguen, razén por lo cual, se trata de cono-
cimiento que es desde dificil hasta imposible de transmitir (Cowan, David
y Foray, 2000), aunque puede ser compartido en un importante grado por
colegas y colaboradores que tienen una experiencia en comun. El conoci-
miento tcito involucra: i) saberes generales y comportamentales; ii) saberes
no codificados en manuales sobre la tecnologia de procesos; iii) capacidad
de resolucién de problemas no codificados; y iv) capacidad para vincular
situaciones y para interactuar con otros recursos humanos.

Por otro lado, el conocimiento productivo también puede clasificarse
en especifico y general. El conocimiento general tiene la caracteristica de
ser universal. En cambio, es especifico cuando no es perfectamente transfe-
rible a otra empresa, o cuando su aplicacién es limitada en otras empresas,
dadas las especificidades propias de cada una de ellas. La relevancia de que
parte del conocimiento sea técito y/o especifico reside en que dificilmente
dos empresas estén en condiciones de acumular el mismo conocimiento y,
por lo tanto, de aplicar la misma tecnologia.
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También es interesante mencionar la distincién que realiza Bengt-Ake
Lundvall. Este autor menciona cuatro tipos de conocimiento: el saber qué
(know what), el saber por qué (know why), el saber como (know how) y el saber
quién (know who) (Lundvall, 1996). Las dos primeras clases de conocimiento
—el know what y el know why— son basicamente de tipo mds bien explicito y
susceptible de ser ficilmente codificado. Mientras que los dltimos dos —el know
how y el know who— se refieren a tipos de conocimiento donde las dimensio-
nes tacitas son relativamente mas importantes, y se hallan mas bien enraizados
en la experiencia practica. Ninguno de estos tltimos dos puede ser facilmente
transferido en el mercado sin perder en ello alguna de sus funciones esenciales.

No se trata de que un tipo de conocimiento sea mas importante que los
otros. Como regla general, una empresa para producir eficientemente debe
combinar “adecuadamente” distintos tipos de conocimientos. “;Qué es lo ade-
cuado?” dependera de la actividad en particular, de las caracteristicas especifi-
cas de cada empresa, de los precios relativos, etcétera. Pero no es posible alcan-
zar niveles de eficiencia productiva utilizando un solo tipo de conocimiento,
por ejemplo, el que proviene de una patente, o el incorporado en una méquina.
Un buen desempeno innovador y productivo requiere, normalmente, la com-
plementacién de distintos tipos de conocimientos, especialmente de saberes
codificados (los que tienden a provenir de fuentes externas a las empresas), y
tacitos y especificos a las firmas (los que son mas de naturaleza interna).

Antropologia de la empresa

La Antropologia como disciplina estd en condiciones de ofrecer diversos apor-
tes interpretativos frente a los variados escenarios que constituyen las empresas
a partir de las nuevas configuraciones actualizadas por multiples procesos eco-
némicos, culturales y sociales (Roca i Girona, 1998). Los tedricos dedicados a
los estudios socioantropolégicos vinculados a la empresa sefialan que la primera
investigacién importante en este rubro lo constituye el trabajo conocido como expe-
rimento Hawthorne, realizado entre 1927 y 1932 en una planta de la Western Elec-
tric Company de Illinois, orientada a la investigacion de cuestiones relativas a la
monotonia y la satisfaccion laboral y su relacién con la productividad.

Jordi Roca i Girona (2001: 74) sostiene:

La antropologia industrial o de la empresa, [...] deberia definirse primordial-
mente como aquella rama especializada de la disciplina que establece como
unidad de observacién privilegiada el entorno industrial empresarial [...] el
crecimiento y el desarrollo de la antropologia industrial y de la empresa en la
ultima década es un hecho. En este sentido, las principales dreas en las que se
habria concentrado la investigacion, segtin Baba (1986), serfan: el marketing y
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la conducta de consumo; la teorfa y cultura organizacional y la organizacién
interna y procesos organizacionales; las relaciones corporativas externas; y las
empresas y negocios internacionales.

Las empresas, ademds de su insercién en un contexto cultural determi-
nado, forman parte de un circulo més especifico donde es muy importante la
cultura empresarial —entendida como “Un conjunto de elementos interactivos
fundamentales, generados y compartidos por los miembros de una organi-
zacion al tratar de conseguir la misién que da sentido a su existencia como
empresa” (Aguirre Baztdn, 2003: 6)—. De alli que las estrategias vinculadas al
mercado no sé6lo estin permeadas por las politicas econémicas que se esta-
blecen, sino que también existe todo un circulo de retroalimentacién interno
donde determinados agentes marcan su impronta, por caso, cimaras empre-
sariales, pares internacionales, publicaciones, organismos de formacion tales
como centros de investigacion, etcétera.

En ese orden, la accién empresarial ilustra las series de actividades des-
plegadas que involucran recursos materiales humanos y conocimientos reque-
ridos para la obtencién de los fines propuestos: “[...] permite entender aspectos
sociales y culturales importantes, tanto de los empresarios considerados como
actores sociales como de la empresa como organizacién social” (Pérez Lizaur,
1998: 144). Ello porque las empresas, ademas de modalidades organizacionales,
son conjuntos humanos constituidos por actores sociales que involucrados en
estos procesos cobran relevancia significativa para comprender cémo se llevan
a cabo las distintas estrategias empresariales. Colobrans i Delgado (2003: 3)
aporta una importante distincién al senalar que

[...] los estilos de gestién generalmente vienen determinados por crite-
rios estratégicos dictados por la direccién general y por la inspiracién,
vision o intereses del equipo directivo y de sus accionistas. Los modelos
de relacién y convivencia, habitualmente, son el resultado de la ingenierfa
de personal, el clima laboral, el liderazgo y las técnicas utilizadas por los
departamentos de recursos humanos para incentivar la motivacién y la
calidad del trabajo, junto con los usos de los sistemas de comunicacién
interna. Sin embargo, los modelos de interpretacién tienen que ver con la
cultura organizativa, el capital intelectual de la empresa y la manera como
es creado, distribuido, asimilado y utilizado el conocimiento, la informa-
cién, los datos y la inteligencia en la empresa.

Sin perder de vista la interconexién de las variables politico-econémi-
cas del pais, la organizacién y la cultura empresarial prevaleciente con sus
sistemas de valores y los recursos con que cuenta, en seguida se presenta
un escenario que procura ilustrar las transformaciones operadas respecto
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del papel asignado por la dirigencia empresarial a los trabajadores, en la
incorporacion y aplicacidén de conocimiento productivo en empresas auto-
partistas de Cérdoba.

EL TRABAJO DE CAMPO

La investigaciéon marco en la cual se inserta el presente trabajo cuenta con analisis
cuantitativos a partir de la implementacién de una encuesta sobre conducta innova-
dora a 89 empresas autopartistas de las provincias de Buenos Aires y Cérdoba. Los
andlisis correspondientes, a la vez que permitieron iluminar importantes aspectos
del comportamiento innovador de las empresas en este sector, también mostra-
ron la existencia de lagunas en otros aspectos evaluados como importantes, a fin
de poder cumplir los objetivos del proyecto. Por ese motivo, en una segunda fase,
entre mayo y de junio de 2010, se realizé una serie de entrevistas en profundidad a
empresarios y gerentes de cinco empresas de la ciudad de Cérdoba, seleccionadas
con base en los datos de la encuesta, procurando que los entrevistados se explaya-
ran sobre como las empresas aprenden, y qué papel cumplen en dicho proceso los
trabajadores, la tecnologfa adquirida externamente y las nuevas maquinarias.

Del andlisis del material surgié como aspecto importante para ser con-
siderado la mirada que construyen los cuerpos directivos respecto al papel de
los trabajadores en la incorporacién y aplicacién de conocimiento productivo.

La seleccién de las empresas estudiadas respondi6 a dos criterios. El pri-
mero, que se tratara de empresas al menos medianamente innovadoras. Para
ello, utilizando técnicas de AFCM vy de andlisis de cluster, se clasificé a las 89
empresas encuestadas en 5 grupos, segun el nivel de desempeno innovador. Los
dos grupos de mejor desempeiio, calificados como mediana y altamente inno-
vadores, quedaron conformados por 41 empresas, 31 con sede en la provincia
de Buenos Aires, y de Cérdoba las 10 restantes. El segundo criterio, que fueran
empresas de Cérdoba, para facilitar el trabajo de campo. De esas 10 potenciales
candidatas, cinco accedieron a ser entrevistadas en profundidad.

Si bien todas las empresas analizadas corresponden al mismo sector de acti-
vidad industrial, cada una de ellas exhibe particularidades. Distintas modalidades
organizativas van conformando un clima organizacional que impacta tanto en las
percepciones como en las practicas. Cada empresa es un universo fuertemente
influenciado por las peculiaridades del producto que generan y por la cultura de
sus directivos; éstos tienen una mirada respecto de la empresa que se vislumbra en
las decisiones que van tomando y le imprimen un sello particular.

A continuacion se resume parte de la informacién obtenida en las cinco
empresas entrevistadas, seleccionando para esta presentaciéon sélo aquellos
aspectos considerados relevantes, en virtud de la discusién propuesta.
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La empresa Rosario!

Esta empresa se dedica a la produccién de resortes mecanicos y estampado de preci-
sién. Es de tamafio mediano y de capital mayoritariamente nacional, aunque hasta los
primeros afos de la década de los noventa era una filial de una importante empresa
de Estados Unidos. Produce en series cortas unos 700 articulos diferentes al afio.

Aunque la fabricacién de resortes mecdnicos es una actividad que tiene
una tecnologia madura, no hay un proceso de producciéon universal que pueda
ser considerado como el éptimo para la mayoria de las empresas. El proceso
mads adecuado varia con la escala de produccién y debe adaptarse a las carac-
teristicas del equipamiento disponible. Los principales avances tecnolégicos
estdn concentrados en los alambres (insumo bdsico) y en las maquinarias que
utilizan (que provienen del sector productor de bienes de capital). Son estos
proveedores los que transfieren (a través de sus productos y por medio de la
capacitacién a los operadores de las mdquinas) las nuevas tecnologias.

La experiencia del personal tiene un papel clave en la etapa de produccion.
Como producen una gran cantidad de resortes diferentes, cuentan con una amplia
variedad de mdaquinas de distintas generaciones tecnoldgicas. Al producir en
pequenos lotes, la puesta a punto es central, y la operacién de algunas de las maqui-
nas es una tarea muy compleja que requiere mucho conocimiento tacito. Como
la codificacién de este conocimiento resulta costosa, la empresa alienta la difu-
sién y socializacién de dicho conocimiento técito entre empleados. “Una amplia
comunicacidn entre los operarios —y entre éstos y los ingenieros— es fundamental’,
comentd el gerente de la empresa cuando se le pregunté como se transmiten los
conocimientos dentro de la planta. Asi, se procura que dos o tres personas tengan
los conocimientos suficientes para programar y operar cada maquina.

Enla década de 1990, la introduccion de mecanismos salariales de incentivos
individuales por mejoras tuvo un efecto fuertemente negativo en los procesos inter-
nos de circulacién de conocimiento. Recuerda el entrevistado que en esa época se
establecieron premios individuales por productividad. “Esto llevé a que cada uno
se concentrara exclusivamente en su tarea y no perdiera tiempo en ayudar a los
demds... Fue un desastre’, remarco el propio responsable de su implementacién.

La introduccién de mecanismos de Control Numérico en las maquinas
facilita la tarea de los operadores, al guardar en la memoria las especificaciones
exactas de la puesta a punto anterior. De todas maneras, y en contra de lo que
se podria suponer, ello no elimina la importancia del saber-hacer de los trabaja-
dores, ya que, como expresé nuestro entrevistado, “distintas caracteristicas del
acero que se utiliza —aun cuando provengan de la misma partida y del mismo

1 Los nombres de las empresas son ficticios.
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proveedor—, o diferencias en el nivel de desgaste que tenga la herramienta que
se utiliza, hacen que la puesta a punto anterior no sea completamente adecuada
para ser aplicada a una nueva serie, por lo que se le deben efectuar modificacio-
nes”. Modificaciones que s6lo puede realizarlas personal con una larga experien-
cia en el manejo de dicha méquina. Precisamente, en nuestra primera visita a la
planta, uno de los operarios que nos presentaron era un jubilado de la empresa, al
que lo volvieron a contratar por ser una de las dos personas (el otro es un opera-
rio joven entrenado por €l) que sabe poner a punto y operar una maquina antigua
a la que le adaptaron un brazo robotizado y que utilizan para fabricar un pieza
que proveen a una terminal automotriz radicada en Cérdoba.

Dada la importancia de la experiencia y del conocimiento tacito, la forma
de capacitacién predominante es en el puesto de trabajo. El periodo de forma-
cién oscila entre seis meses y un afio para un técnico, y es de alrededor de tres
afios para un operador. La empresa considera que por esa via logra que sus
recursos humanos tengan un nivel de calificacién adecuado. Incluso, el gerente
entrevistado destaca: “Los técnicos extranjeros se sorprenden del nivel de la
formacién metalmecdanica de nuestros trabajadores”

La empresa Ramones

Se trata de un emprendimiento familiar con mds de treinta afios en el medio
dedicado al estampado en chapa y a la fabricacién de filtros de aceite. Como en
el caso de muchas otras pymes, nacié muy pequena y fue creciendo a lo largo
del tiempo, superando en el momento de las entrevistas los ochenta ocupados.

La introduccién de nuevos productos depende fundamentalmente de la ini-
ciativa de sus clientes, por lo que la empresa no requiere competencias en materia
de disefio de productos. Muy diferente es la situacién en lo que respecta al proceso
de produccion. El disefio del proceso presenta importantes especificidades funda-
das, en gran medida, en las caracteristicas del equipamiento disponible, caracteri-
zado por la coexistencia de maquinas de distintas generaciones.

Ademads, dado que por el tipo de productos que fabrican emplean una
tecnologia madura, los conocimientos y la experiencia acumulados por los dis-
tintos agentes de la empresa son cruciales en la determinacion de las caracte-
risticas del proceso. Un nuevo producto requiere el desarrollo de instrumen-
tal especifico. Este tipo de desarrollos es un oficio y depende de la capacidad
del matricero, que es en general un conocimiento tacito, adquirido luego de
muchos afios de trabajo, “los que saben sobre matriceria tienen més de 60
anos... Se aprende por error, por acumulaciéon de macanas” (comentario del
dueiio de la empresa). Posteriormente, cuando se comienzan a producir las pri-
meras piezas, es muy importante el feedback entre los distintos departamentos.
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“Los [operarios] de produccion generalmente realizan una serie de sugerencias
de c6mo se puede mejorar. Ellos son los que saben al detalle lo que pasa con la
pieza y con la mdquina. En este sentido, la participacion de los operarios es muy
importante” (expresado por el gerente de produccion)

Cobran relevancia particular las relaciones interpersonales. “El perso-
nal aporta muchas ideas cuando el ambiente es propicio. Esto se nota en que
en algunas células o secciones los operarios colaboran con mas ideas que en
otras” (expresiones del gerente de produccién). Los operarios se comunican
principalmente con su encargado, y recae especialmente sobre éste establecer
un ambiente que estimule la participacién.

El proceso de transmision y de circulacién del conocimiento es interac-
tivo, no unidireccional, y se procura rotar periédicamente a los operarios entre
puestos, estimulando el intercambio de conocimiento tdcito (también, como
una manera de reducir la posibilidad de accidentes). De este modo, la identifi-
cacion y eleccidn de las rutinas que determinan el know how productivo son un
proceso colectivo, donde se combinan conocimientos codificados con otros de
tipo tacito y especifico, producto de la experiencia del personal.

La incorporacion de maquinaria estd modificando algunos procesos, auto-
matizando tareas. A medida que se introduce equipamiento més automatizado,
se tiende a reducir la importancia del conocimiento especifico y de la experiencia
del personal. Sin embargo, la experiencia del operario continuara siendo central,
“ya que las matrices y los punzones se desgastan, y ello obliga constantemente
a ajustar las puestas a punto” El gerente de produccién continué enfatizando la
importancia del conocimiento de los trabajadores, al sefialar que “es un capital
que no se puede desaprovechar” “Por el ruido de la maquina, saben si ésta estd
desajustada o si se va a romper... en una oportunidad, poco tiempo después de
ingresar a la empresa como encargado de calidad, me hicieron notar que al lado
de una maquina el piso vibraba y me dijeron que ello debia ser consecuencia de
que la dureza del material con el que estaban trabajando no era la requerida. Lo
controlamos, y efectivamente result6 que la dureza era mayor de la requerida”

Finalmente, vale la pena sefalar que, segin uno de los entrevistados, y en con-
tra de lo que podria pensarse, los operarios mas antiguos (en la planta los hay con mas
de veinte afios de antigiiedad) tienden a ser los mas predispuestos al cambio. “Esto sin
negar que todo cambio cuesta, pues implica un desgaste” (gerente de produccion).

La empresa Miranda

Esta empresa estd dedicada a la fabricacion de sistemas de escape, es una subsi-
diaria de un importante grupo autopartista de nivel internacional y cuenta con
cerca de setenta empleados.
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Acorde con las pautas de gerenciamiento de las empresas internaciona-
les —que llevan a cambiar a sus directores cada tres afios para evitar que “se les
agote la energfa y la motivacion” (segtin aclara su gerente general)—, la filial cor-
dobesa de la empresa incorporé recientemente un nuevo gerente que cuenta
con una amplia experiencia tanto en Argentina como en Europa. Esto llevé a
una reconsideracion de la forma de produccion en la planta.

Esta empresa, debido a la crisis de 2001 en Argentina, llegé a un estado
que el gerente entrevistado calificé como de “artrosis creativa” Segtin comenta,
siguen produciendo igual a como lo hacian diez afios atras. Actualmente se
estan incorporando ingenieros, “sangre cordobesa” Se trata de personas con
experiencia en el sector, pero no en el tipo especifico de actividad de produc-
cién de sistemas de escape, por lo que “se los pone a trabajar en conjunto con
ingenieros de experiencia en la empresa, tratando de combinar ideas..."

Existe entre el personal de la planta local un cierto nivel de rechazo y de
escepticismo acerca de la posibilidad y/o conveniencia de efectuar cambios en
las formas de producir. Esta realidad, “el camino del carnero” para el entrevis-
tado, es producto de la inercia de las rutinas productivas que se mantuvieron
mds o menos constantes a partir de la crisis.

Mirada globalmente la situacion, el gerente general declara “[...] la expe-
riencia del trabajador tiene el efecto de dominar el proceso, por un lado, pero
también tiene la desventaja del acostumbramiento a los desvios. La idea es que,
aquellas personas que dominan los procesos, puedan manejar también estos
desvios, lo cual es todo un desafio para la empresa”

La mano de obra local, si bien tiene limitaciones para el uso de las nuevas
tecnologias y le falta desarrollar “algo mas de disciplina y rigor’, en general sabe
c6mo encarar un problema y resolverlo. Su capacidad de aprender rapidamente
es un factor distintivo. Ademas, “los niveles de creatividad del trabajador argen-
tino son muy interesantes. En Europa eso no existe. Alld se rompe algo y lo
cambian. Acd lo arreglan’, destaca el entrevistado. Entre otros motivos, esto es
debido a que en Europa se producen los insumos y bienes de capital que nece-
sitan, y éstos son muy accesibles. Mientras que en Argentina esta opcién no
existe, por lo que hay que importarlos, y sus costos son muy altos.

La empresa Toranzo

Esta firma se dedica a la fabricacién de bulones, tornillos, esparragos, y
otros elementos de fijacién. Produce cerca de 1000 familias de productos
y unos 1500 productos distintos al afo. Todos ellos en series muy cortas.
Razén por la cual la misma maquinaria se utiliza para producir muy dife-
rentes tipos de bulones.
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La propia dindmica de produccién lleva a que el disefio del proceso pro-
ductivo sea una parte importante de sus actividades. Ya que bien puede ser que
quien demande un determinado producto entregue los planos, o que el cliente
traiga un buldén y la empresa deba copiarlo. También hay situaciones menos
frecuentes, donde el cliente pide que la empresa realice el diserio.

El principal encargado de estas actividades tiene mas de veinte afnos de
antigiiedad en esta empresa, donde actualmente trabaja una veintena de per-
sonas. Segun el entrevistado, socio gerente de la empresa, capacitar en ese tipo
de actividad es muy dificil, ya que se requiere un conocimiento muy especifico
del tipo de equipamiento que posee la empresa, de los materiales con los que
se trabaja y de ciertas exigencias de cada tipo de bulén. En ese orden, la capa-
citacién se hace en la misma empresa. Formar un operario lleva cinco afios y
mucha voluntad de aprender por parte de éste. La principal base de aprendizaje
es la experiencia, “[...] principalmente a través de errores”.

Desde la empresa se manifiesta la necesidad de técnicos con cono-
cimientos en torneria, estampado, etcétera, que escasean en el mercado.
Agrega el entrevistado: “[...] si hubiera escuelas técnicas, se reduciria el
tiempo de aprendizaje, se ahorraria de explicarle cuestiones basicas, como la
métrica en pulgadas. En la industria se ve mucho las falencias en educacién.
La gente tiene falencias muy graves en matemadticas, dlgebra, trigonometria,
geometria. Tampoco hay cultura de raciocinio. Si le cambian la forma de
presentacion del problema, ya no lo entienden. El pais ha perdido una o dos
generaciones de técnicos al descuidar la enseflanza técnica”. Para concluir, el
socio gerente destaca: “Toranzo, cuando debe emplear a un nuevo trabajador,
se preocupa mds en que sea honrado, buena persona, y secundariamente, en
los conocimientos técnicos que posee”.

La empresa Dominguez
Se trata de una pyme nacional que cuenta con 45 afios de actividad en el rubro
de autopartes de goma y goma-metal.

Las terminales suelen entregar los planos de la pieza que desean con
todo definido o a veces dejan que algunos aspectos sean realizados por la
empresa. Incluso, en algunas oportunidades los clientes s6lo dan una serie
de condiciones minimas.

En general, en lo referido a caucho, goma, y lo relativo a lo quimico, “[...]
nosotros desburramos a los ingenieros de las terminales, el aporte de las termi-
nales es nulo. Una persona que no es ni siquiera técnico, ni ingeniero, puede
dar una clase a un ingeniero de las terminales’, manifiesta con orgullo nuestro
entrevistado, un ingeniero que se desempefia como gerente de control de calidad.
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En la actualidad, la empresa cuenta con 120 empleados. La formacién
de un empleado de alta competencia lleva de 4 a 5 afos. Ese es el tiempo que
media entre su ingreso a la empresa, cuando generalmente no saben nada de
caucho, aunque sean técnicos, y el momento en que pueden aportar conoci-
mientos al producto o al proceso productivo.

Esta empresa cuenta con uno de los laboratorios mas completos y con
mejor equipamiento del pais en el drea de caucho. Procuran capacitarse en el
area siempre que pueden y han contado con especialistas formados en el drea;
ultimamente destacan los aportes realizados por un doctor en quimica. Pero el
ingeniero entrevistado subraya: “Tenemos algo que las terminales no tienen, y
es la experiencia... horas en el trabajo”

CONCLUSIONES

La percepcidn empresarial sobre el papel de los trabajadores se basa en expe-
riencias propias, pero también es influenciada por la opinién de pares, con-
sultores, etcétera. Esto da base a la formacién de una cultura empresarial
particular permeada por los significados compartidos, donde los espacios de
interaccion y confrontacion de las experiencias generan la posibilidad de resig-
nificacion de la prictica.

Si bien durante la primera década del siglo XXI las empresas del sector
autopartista argentino, en términos generales, mantuvieron las principales
modalidades del proceso de trabajo incorporado en la década anterior, el fra-
caso de muchos de sus esfuerzos por introducir mejoras y lograr significativos
aumentos en la productividad, las llevé a rever politicas y elementos de la cultura
empresarial difundidos en los noventa respecto al aporte de los trabajadores.

Qued6 claramente demostrado que dentro de las empresas las nuevas
tecnologias, las modernas maquinarias, la incorporacién de innovaciones tec-
noldgicas, no sustituyen la experiencia, ni el conocimiento técito de los traba-
jadores, esa suerte de talento particular que otorga la posibilidad de transfor-
mar las construcciones tedricas y las innovaciones tecnolégicas en aplicaciones
concretas. Se advirtié que el capital constituido por los recursos humanos por-
tadores de conocimientos y experiencia ofrece una significativa fuente de valor
agregado, con una incidencia directa en el desempefio de las empresas.

En ninguno de los discursos de los entrevistados surgi6 la conveniencia de
desprenderse de parte de su personal reemplazandolo por nuevos trabajadores, sin
o con menor experiencia laboral. Esto implica un cambio importante respecto de
las percepciones empresariales predominantes durante la década de los noventa.

Ello no significa que la posicién de los empresarios al respecto sea homo-
génea. En este orden, las percepciones que se construyen presentan diferencias

Antipod. Rev. Antropol. Arqueol. No. 19, Bogotd, mayo-agosto 2014, 292 pp. ISSN 1900-5407, pp. 171-188



TRANSFORMACIONES EN LA MIRADA EMPRESARIAL | ANDREA MILESI Y JORGE MOTTA

significativas si la empresa forma parte de un colectivo mayor, empresa multina-
cional, donde se toman decisiones respecto a su ejercicio, o si las empresas son
auténomas en su gestion. Estar supeditado a controles extraempresariales otorga
un horizonte de percepcion particular que lleva a observar y evaluar la actividad
de modo muy diferenciado sila empresa es una unidad independiente. Y mas atin
cuando los equipos gerenciales rotan entre filiales en periodos cortos. Ambos
aspectos hacen que los directivos tomen mas distancia de los trabajadores y que
se privilegien ganancias de eficiencia a corto plazo. No obstante, la capacidad y
creatividad de los trabajadores argentinos son ponderadas.

En el caso de los empresarios y directivos de las pymes nacionales, éstos
aparecen, al menos en este sector y en esta oportunidad histérica, como mas
inclinados a considerar al conjunto de sus empleados como componentes nece-
sarios de un proceso productivo donde los mismos pueden y deben opinar y
aportar sugerencias y soluciones, a partir de sus propias actividades: “Estos
empleados que se hicieron acd en la empresa [...] Lo que saben no se compara”
(gerente de produccion de la empresa Ramones)

Esta nueva forma de entender el papel de los trabajadores en la produc-
cidn, a la cual no sélo aportarian su tiempo de trabajo, sino también conocimien-
tos, ilustra la conveniencia de complementar distintos tipos de conocimientos,
con el objetivo de hacer mas eficiente el proceso productivo. No hay dudas de la
importancia del conocimiento cientifico, del que proviene de actividades de I+D,
o del incorporado en nuevas maquinarias o patentes para modernizar procesos
o generar nuevos productos. Sin embargo, para que el conocimiento proveniente
de esas fuentes pueda ser utilizado adecuadamente, se requiere complementarlo
con conocimiento tacito, en gran medida en poder de los operarios. La puesta a
punto de las nuevas maquinas equipadas con control numérico, que comenta-
mos en el caso de la empresa Rosario, es un buen ejemplo de ello.

Ademsds, como ya se sefald, en diversas oportunidades los procesos
productivos deben adaptarse al equipamiento disponible, el cual puede ser
muy heterogéneo en cuanto a edad, tipo de tecnologia y clase de conoci-
mientos que se requieren para su adecuada utilizacién. En esos casos, el
conocimiento especifico que los operarios tienen del equipamiento de la
empresa es central, tanto en el momento del disefio de los procesos como
en el de la produccién en si.

El breve relato de las cinco empresas metalmecénicas analizadas procurd
evidenciar las transformaciones operadas en la percepcién empresarial respecto
del papel de los trabajadores en los procesos de aprendizaje y de incorporacion de
nuevas tecnologias. Ilustra cémo los cuerpos directivos, en lineas generales, estin
volviendo a revalorizar el papel de la experiencia y del saber-hacer operario. 3
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