Aprendizaje y conocimiento

como ejes de la competitividad.

Capacitacion e innovacion en dos tramas productivas
de la industria manufacturera argentina

Marta Novick!

1. Introduccion

La nueva concepcién de ventajas competitivas sostiene que el desarrollo de
procesos de innovacion y de aprendizaje -y por ende de competencias- no solo
depende de las capacidades endégenas de las firmas para generar procesos de
aprendizaje, sino también de sus vinculaciones (interacciones), que permiten la
circulacion de conocimientos y la alimentacion de procesos de aprendizaje de
mayor complejidad que los que las firmas pueden alcanzar en forma aislada o
individual.

En el nuevo paradigma, un elemento central del nuevo modelo de producciéon
y acumulacién esta centrado en el conocimiento, y, por ende, en el aprendizaje, que se
consideran como una de las llaves para su desarrollo. Conocimiento y aprendizaje
se transforman en ejes centrales de las competencias de los individuos, de las
empresas y de las sociedades. El conocimiento deja de ser una variable “exégena”,
que se puede definir o disefiar ad hoc (Rullani, 2000) o encontrar facilmente en el
mercado. También Rullani sefiala cémo las disciplinas gerenciales incluyen feno-
menos, categorias conceptuales y simbolos que se refieren a los procesos cognitivos.
Menciona las teorias de la “knowledge society”, las de learning organisations, las
empresas inteligentes, que constituyen metéforas para aludir a la presencia de una
inteligencia que forma parte central de las “cosas” y las organizaciones.

' Investigadora del Conicet en el Instituto de Industria de la Universidad Nacional de General Sarmiento, Ar-

gentina.
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Si organizacién y conocimiento son los nuevos imperativos de la competitivi-
dad, resulta cada vez mas claro también que ellos no son factores que puedan
localizarse exclusivamente en el nivel de una organizacién productiva. No es la
sola dotacién de factores en el interior de un sector o de una empresa lo que puede
explicar o definir esa competitividad. En ese sentido, parece relevante destacar al
efecto el concepto de competitividad sistémica, que Messner (1996) desarrolla a
partir de la conceptualizacion de competitividad estructural. Este concepto parte
del énfasis en la innovacién como factor central del desarrollo econémico en una
organizacion empresarial superadora de las concepciones taylorianas y capaz de
activar los potenciales de aprendizaje y de innovacion en todas las dreas operativas
de una empresa y de redes de colaboracién orientadas a la innovacién y apoyadas
por diversas instituciones y un contexto institucional con capacidad para fomen-
tar la innovacién.

Este tiltimo punto se refiere al grado de desarrollo del sistema de relaciones de
lared productiva a que pertenece la empresa, asi como sus interacciones con otros
agentes e instituciones del ambiente, su entorno productivo, que incluye la relacion
con un entorno inmediato: las otras firmas que componen la red o trama a la que
pertenece; y con el entorno extendido: conjunto de instituciones y marco institucional
de carécter local, regional, nacional (Yoguel, Milesi, Novick, 2002).

En este contexto de desarrollo e importancia del conocimiento, se revaloriza el
ambiente o sistema territorial, en una interrelacion inédita con el espacio virtual e
internacional. La creacién de este ambiente local requiere de un complejo proceso
de construccién social, con politicas de Estado capaces de producir transformacio-
nes profundas en el plano regional y sostenidas en el tiempo, como el desarrollo y
arraigo de las instituciones de capacitacién, investigacién y apoyos al mejora-
miento de la calidad de estas nuevas exigencias aportadas por la apertura econo-
mica y la globalizacién de los mercados (Casalet, 2001).

2. El proceso de conocimiento y aprendizaje en las organizaciones

A partir de los conceptos delineados por Nonaka y Takeuchi (1995), se desa-
rroll6 fuertemente la concepcién que distingue entre conocimientos técitos y co-
dificados y la dindmica que se establece entre ellos como factor fundamental del
desarrollo y la circulacién de conocimientos y aprendizaje en las organizaciones.
Segtin esta concepcion, la creacion del conocimiento se logra a través del descubri-
miento de la relacién sinérgica entre conocimiento tacito y explicito en la organiza-
cién, mediante el disefio de procesos sociales que crean nuevo conocimiento al con-
vertir el conocimiento tacito en conocimiento explicito (Chun Wei Choo, 1999).
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El conocimiento tacito es conocimiento personal, dificil de formalizar y comu-
nicar a otros. El conocimiento explicito es conocimiento formal, formalmente mds
facil de transmitir entre individuos y grupos. Es preciso que las organizaciones
lleguen a especializarse en la conversioén de conocimiento tacito, personal, en cono-
cimiento que puede impulsar la innovacién y el desarrollo de nuevos productos.

Hay cuatro modos de conversion del conocimiento. De conocimiento tacito a
tacito (socializacién); de conocimiento tacito a explicito (exteriorizacién); de cono-
cimiento explicito a explicito (combinacién); de conocimiento explicito a tacito a
través de la interiorizacién. Son procesos que se realimentan reciprocamente en
una espiral continua de creacién de conocimientos de la organizacion.

A MANERA DE EJEMPLO, se muestra como puede presentarse la conversion
del conocimiento en la creacién de un producto en la industria del calzado:

Creacién de un nuevo producto y conversion del conocimiento

MERCADO Proponen y crean
. > —>
Tendencias Proveedores materiales

Proceso de Creacién
Modelista --- Trabajadores

Modelista --- Modelista
DISENO * Dentro >  Modelista —- Clientes X
< Imitar 1. TACITO A TACITO (SOCIALIZACION)

« Seguir tendencias * Fuera

MANUFACTURERAS

Codificacion, especificaciones

B Manufactura ;
> 2. TACITO A EXPLICITO (EXTERIORIZACION)
Clave de la creacién del conocimiento

g

CONVERSION
DEL

NOCIMIENT
coNoc o Preguntar a trabajadores (reuniones)

SUPERVISOR, rol fundamental,

Si no se presenta la ; .
3. EXPLICITO AEXPLICITO (COMBINACION)

conversion, entonces
sélo existe

CONOCIMIENTO PASIVO Difundido a toda la organizacion —»Cultura

Organizacional | j
Fuente: daboradén propia 4. EXPLICITO A TACITO (INTERIORI ZACION)

El mercado marca las tendencias, que son expuestas en las ferias interna-
cionales, a las que asisten las empresas manufactureras y los proveedo-
res. De las tendencias, los proveedores pueden crear y proponer materia-
les. Dado que el sector del calzado es clasificado como Dominado por el
Oferente, el papel de los proveedores es fundamental para “jalar” el pro-
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ceso de innovacién. Las manufactureras estudian las tendencias y pue-
den elegir dos estrategias de introduccién de productos: imitar o seguir
las tendencias y desarrollar sus productos. En la segunda estrategia, sila
empresa cuenta con un departamento de desarrollo de productos, se pue-
den desplegar diferentes procesos de socializacién, en que los actores
involucrados compartirfan su conocimiento tacito. Esta es la primera eta-
pa en la creacién del conocimiento. Materializado el nuevo estilo y al
hacer los registros con las especificaciones, se pasa del conocimiento ta-
cito al explicito, lo cual lleva a la segunda etapa, la exteriorizacién. Esta
es crucial, pues puede permitir a las empresas contar con las referencias
para avanzar en el conocimiento. Si la empresa da las especificaciones a
supervisores y trabajadores y estos producen de manera pasiva, el proce-
so de creacion se ve truncado. Pero sila empresa, a través de los supervi-
sores, realiza reuniones para preguntar a los trabajadores si tienen ideas
a fin de mejorar el proceso de produccién o el producto, se entra en la
tercera etapa, la combinacién, en que el conocimiento explicito interactta
con el explicito. Al difundirse el conocimiento en toda la organizacién y
permear la cultura organizacional, se llega a la tltima etapa, la
interiorizacién, en que el conocimiento explicito se convierte en tacito, y
puede comenzar una nueva espiral de creacion de conocimiento.

Adriana Martinez

Paradéjicamente, las organizaciones tienden a simplificar los procesos de
decisién aplicando rutinas, reglas y heuristicas, a fin de reducir la incertidumbre,
con mecanismos que eran tipicos o propios de organizaciones tipicamente
tayloristas. La dificultad de las organizaciones reside en construir procesos que, al
mismo tiempo que estan estandarizados, dan margen de autonomia para la puesta
en accién de las competencias de los sujetos. Zarifian (1999) plantea que hubo un
desplazamiento de las fuentes de la eficacia -y de la productividad-. El peso ac-
tual recaeria centralmente sobre la formalizacién, la circulacién y el analisis de
experiencias innovadoras, en lugar de la eficacia de los procedimientos burocrati-
cos en las economias de escala, propios de los sistemas denominados tayloristas.

El desafio para las organizaciones es ampliar el conocimiento creado por los
individuos y cristalizarlo como parte de la red de conocimientos de la organiza-
ciéon. Para Nonaka y Takeuchi (1995), los procedimientos implican tanto convertir
el conocimiento tacito en conocimiento explicito como llevar el conocimiento des-
de el nivel individual hasta los niveles de grupo, de organizacion y entre organiza-
ciones.
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ES INTERESANTE PROFUNDIZAR EN LA BIBLIOGRAFiA sobre economia de la innova-
cién, campo en que el tema de la generacién y difusién del conocimiento
ha sido considerado bajo el concepto de externalidades, generandose avan-
ces en el andlisis del conocimiento que circula en las interacciones
endégenas y exdgenas en las empresas. Como lo han sefialado Jacqueline
Senker y Wendy Faulkner en 1998, una parte importante de las contribu-
ciones al andlisis de los flujos de conocimiento tacito se hicieron en los
afios setenta (Collins, 1974; Gibbons y Johnston, 1974; Granovetter, 1973),
en los que hay interesantes conceptualizaciones para el estudio de la
transmisién de los conocimientos en las empresas. Senker y Faulkner
también han documentado que durante los afios ochenta hubo aportacio-
nes fundamentales. En particular sefialan el trabajo de Nelson (1982)
sobre el papel del conocimiento en la eficiencia de las actividades de I&D
y el de Barden y Good (1989) sobre flujos de informacién en la investiga-
cion industrial.

En los afos noventa se han desarrollado otras ideas en este terreno, en
particular sobre la idea de intercambio de conocimientos, principalmente
con los trabajos de Imai (1991), Kline (1990), Macdonald, (1992), Sorensen
y Levold (1992), Vithlani (1996) y Senker y Faulkner (1992, 1994, 1995 y
1996). El mismo trabajo de Gibbons et al. (1994) hace importantes aporta-
ciones a la definicién de conocimiento y de sus diferentes caracteristicas.

Todos estos autores tratan el tema del conocimiento técito y codificado,
asi como las diferentes formas y canales a través de los cuales se transmi-
te y se hacen intentos interesantes por medir méas sistematicamente el
conocimiento que circula y apoya los procesos de innovacién en las em-
presas. Recientemente, otros trabajos han puesto el acento en los esfuer-
zos que se hacen dentro de las empresas por codificar el conocimiento
que se transfiere de manera tal que sea mds accesible y facilmente trans-
misible entre las empresas. Ver el nimero especial de Research Policy de
diciembre de 2001 (Cohendet y Meyer-Krahmer, 2001).

Rosalba Casas

Estos procesos —en sus aspectos sociales, que son los que interesa resaltar en

este documento- se vinculan con: a) la forma peculiar en que las empresas organi-
zan el proceso de trabajo (la transferencia desde el nivel individual al grupal), b) la
estructura organizativa, las relaciones entre niveles de una organizaciéon y la vin-
culacién entre las distintas dreas, y, por tltimo, c) la forma de generacién y circula-
cién de conocimientos entre organizaciones, que es la forma en que se produce o

circula informacién y conocimiento en el contexto de “tramas productivas”.
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A nuestro juicio (Yoguel et al., 2001, 2002; Novick et al., 2001, 2002), para
cumplir con la exigencia competitiva de mejorar los procesos de aprendizaje, la
empresa como unidad requiere (incisos a y b):

i) un particular proceso de trabajo que optimice las competencias y desarrolle
mejores capacidades,

if) un proceso de creacioén de capacidades tecnoldgicas y organizacionales
(capacidad innovadora) que les permita generar, hacer circular y apropiarse de los
conocimientos experimentales y codificados y, por tanto, aumentar sus ventajas
competitivas en el mercado, y

iif) un proceso de capacitacion vinculado a los planos anteriores.

EN EL DEBATE SOBRE LA “ CREACION ORGANIZACIONAL DEL CONOCIMIENTO” (Nonaka
y Takeuchi) y el desarrollo de “capacidades tecnolégicas” (Bell y Pavitt,
1995), destacan varias nociones y aclaraciones teérico-metodolégicas que
permiten comprender aspectos como la diferencia entre informacién y
conocimiento, la complementariedad entre conocimiento tacito y codifi-
cado, la nocién misma de aprendizaje tecnolégico, por citar algunos (ver
Fransan, 1994; Senker, 1995; Pirela et al., 1993; Villavicencio y Salinas,
2002). En este marco, muchos estudios empiricos dan cuenta de la impor-
tancia de una gama de dispositivos organizacionales de aprendizaje co-
lectivo, cuya funcion primordial es fomentar la circulacién y difusién del
conocimiento productivo, la construccién de competencias de anticipa-
cién, de recombinacién e interconexién de habilidades y personas, las
capacidades de autocorreccién, etc. Dichos dispositivos tienen la parti-
cularidad de promover el aprendizaje i situ, a diferencia de lo que suce-
dia en épocas anteriores, cuando la capacitacién y la actividad laboral
real presentaban distancias y a veces discordancias.

Daniel Villavicencio

En relacién con su vinculacién a otras firmas (inciso c), la trama productiva es
conceptualizada (Novick et al., 2000, 2001; Yoguel et al., 2001; Albornoz y Yoguel,
2001; Yoguel, Milesi, Novick, 2002) como un espacio econémico de generacién de
competencias, conformado por una firma organizadora (en adelante ntcleo), el
conjunto de proveedores y clientes y sus interrelaciones derivadas tanto de las
transacciones de compra-venta como de las que involucran la circulacién de infor-
macién, experiencias productivas y conocimientos codificados y tacitos (relacio-
nes “no precio”) a través de los canales formales e informales constituidos. Estos
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canales (mediante los cuales las firmas vinculadas por relaciones de compra-ven-
ta circulan diversos activos intangibles) cobran especial interés debido a que influ-
yen en el grado de desarrollo de las competencias de la trama. Esos canales son
establecidos no solo con los agentes coordinadores de las redes, sino también con
otras firmas e instituciones con las que se vinculan para aumentar sus competen-
cias end6genas.

Las redes pueden ser mas o menos virtuosas. Por virtuosidad de la red (trama
productiva) se entiende al conjunto de vinculaciones de caracter formal e informal,
al nivel alcanzado por cada una de las dimensiones, y a su dindmica que actta
sobre la generacion, circulacién y desarrollo de los conocimientos codificados y
tacitos de los agentes vinculados. Otro factor asociado es la densidad de la red, que
se refiere tanto a la frecuencia y calidad de las relaciones que se verifican en el
entorno productivo acotado, como a las de caracter institucional y territorial, el
entorno extendido (Novick ef al., 2002).

3. Elproceso de trabajo y las competencias asociadas

Desde la perspectiva tedrica utilizada en este trabajo, la forma segtin la cual se
organiza el trabajo adquiere una influencia importante como factor facilitador u
obstaculizador de la circulacién de conocimiento tacito de los trabajadores (Novick,
1999; Novick y Gallart, 1997) y por su poder para garantizar logros en materia de
desarrollo y calidad. Los equipos? (teams), por su “caracter relacional”, y los espa-
cios de interaccién, que permiten intercambiar las experiencias y opiniones, son
los que mas posibilitan difundir el conocimiento tacito entre individuos, a través
de la “observacién, imitacién y experiencias empiricas”. En ese sentido, estos me-
canismos constituyen el vehiculo para desarrollar procedimientos y situaciones
orientadas a compartir experiencias entre individuos. El caracter “relacional” del
conocimiento esta vinculado también a que el trabajo como tal se convierte en una
tarea de “interpretacién”. Cada tarea constituye, de algtin modo, un trabajo que
implica una “traduccién” que ubica a cada fenémeno que se le presenta al trabaja-
dor en una red conceptual de esquemas (Rullani, 2000).

En materia de organizacién del trabajo importa no solo la autonomia/grado
de discrecionalidad delegada en los equipos de trabajo, sino también la comunica-
cién intercomprensiva que podrian estimular y permitir. Cambia, asimismo, el
modo de control del trabajo: el control por tareas se sustituye por un control de

2 Esta concepcion se vincula estrechamente a la organizacion del proceso de trabajo a partir de la difusion de

células de produccién, equipos y/o médulos de trabajo en los que la circulacion del conocimiento es facilitado
por el desarrollo de mecanismos de rotacién y de polivalencia “enriquecida”.
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ME PARECE PERTINENTE TRAER A LA DISCUSION el concepto (desarrollado por
Dosi, Teece, y Leonard-Barton) de Core Capabilities, el cual se refiere a la
capacidad que tiene una empresa de construir una ventaja competitiva
no imitable a lo largo del tiempo, y que tiene que ver con su habilidad de
utilizar sus competencias tanto internas como externas para producir y
llevar con éxito al mercado un producto o un servicio. En el siguiente
cuadro trato de explicar la relacién entre conocimiento, aprendizaje y la
construccion de las Core Capabilities:

Nuevos Productos

‘ Nuevos Procesos ‘ NUGVOS Servicios

| F— ;
S i VENTAJA
Istitucional ‘ Core Capabilities ‘ <+——— COMPETITIVA

Ereu T

,I Proceso Colectivo de Aprendizaje

Soportado en:
Relaciones sociales
Practicas

Reglas organizacio-
nales tacitas y / o
explicitas

Adquisicién de Articulacién de conoci-

: s mientos
Informacion Tacitos Codificados

Delimitan las pautas de
Fuente: elaboracién propia comportamiento e interaccion
de los actores.

Parto de laidea de que el aprendizaje es un proceso social colectivo, en el
que el papel desempefiado por los trabajadores es fundamental. Dicho
proceso tiene como insumos la informacion y el uso que se le dé mediante
la articulacién de conocimientos, los cuales son tacitos y codificados;
ambos son importantes y son complementarios. Se encuentran soporta-
dos en las relaciones sociales, en las practicas y en las reglas organizacio-
nales. Dichos puntos van a delimitar las pautas de comportamiento e
interaccién de los actores. Y, por tanto, van a incidir en el proceso de
aprendizaje, que también se ve afectado por el entorno, en donde la dindmi-
ca institucional y la relacién proveedor-usuario resultan ser fenémenos
fundamentales. Este proceso colectivo de aprendizaje puede frenar o im-
pulsar la construccion de las Core Capabilities, las cuales se constituyen
en la ventaja competitiva de las empresas y no son facilmente imitables.

Adriana Martinez
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objetivos/resultados. En los casos particulares de redes, de organizaciones trans-
versales, el control incluso se desplaza de la célula aislada a la red (Zarifian,
1999).

Desde la perspectiva de Zarifian (1999), a raiz de las transformaciones técni-
cas y organizacionales, cambia la l6gica del trabajo en tanto actividad humana.
Este autor introduce tres dimensiones para el andlisis del trabajo y de las compe-
tencias requeridas: la necesidad de dar respuesta a situaciones no previstas, la
importancia de la comunicacién en las nuevas organizaciones y la nocién de ser-
vicio que concierne al trabajo moderno, que atraviesa transversalmente a todas las
organizaciones y no solo a los prestadores de servicios.

El trabajo ya no se vincula a la mera reiteracion de procedimientos y al cumpli-
miento de reglas y normas, sino que esta vinculado a la capacidad para hacer
frente a “incidentes”, para prever y encarar variaciones en la forma de realizar el
trabajo, para resolver problemas estandarizados o inéditos, lo que requiere res-
puestas “innovadoras”. Esto significa que la competencia profesional, entonces,
no puede quedar encerrada o limitada en tareas predefinidas. El proceso de iden-
tificacion, prevision del incidente/acontecimiento y de solucién, disefian, en reali-
dad, un circuito de aprendizaje dindmico.

Desde otra perspectiva, trabajar es también comunicar. La calidad de las
interacciones es central para mejorar el desempefio de las organizaciones. Supone
concebir sistemas aptos para favorecerla. Los sistemas a utilizar van desde redes
informaticas hasta mecanismos organizacionales para incrementar la comunica-
cién, el intercambio de informaciones y el fomento de las relaciones interpersonales.
En ese sentido, sefnala el autor, la politica y estrategia de comunicacién de la firma
es una cuestion central y no puede reducirse a una simple aptitud del sujeto para
la comunicacién.

La tercera dimension, la del servicio, se refiere a una convergencia en los
sistemas actuales entre la produccién y el servicio, la produccién de un producto y
sus modificaciones para su mejor utilizacién por un usuario/ cliente/comprador.
Requiere la capacitacién e intercambio entre las distintas areas de la empresa y la
formacién de sus integrantes en la complementacién y no en la exclusion.

Este nuevo tipo de trabajo requiere de competencias centradas en la plasticidad
(Zarifian, 1999), lo que significa que las competencias estan vinculadas a una
capacidad de remodelacién/transformacién en funcién de los cambios y oportu-
nidades de la situacién profesional. La plasticidad se desarrolla a partir de domi-
nios técnicos dados -los conocimientos técnicos especificos de un determinado
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oficio o profesion-, sélidas capacidades de aprendizaje y generalizacién, y un
comportamiento abierto a la innovacién. Implica, por dltimo, una apertura cons-
tante a eventos externos.

Queremos hacer algunos comentarios y reflexiones que vinculen esta nueva
concepcién del trabajo, un perfil de competencias que combina saberes y aptitudes
aprendidas en distintas instancias® con las necesidades de empresas y organiza-
ciones de favorecer el desarrollo y circulacién de conocimientos como un factor
central de sus ventajas competitivas. Se analizan en seguida distintas perspecti-
vas que deben confluir para este objetivo.

La perspectiva de la capacitacién

Se parte de la idea de que el aprendizaje en una organizacién es sumamente
complejo y tiene un alcance muy superior al de la inversiéon econémica que se
efecttia durante el entrenamiento. Nonaka (1994) sostiene que “una organizaciéon
que aprende es aquella en la que el desarrollo de nuevo conocimiento no es una
actividad especializada de un grupo particular, sino una forma de comportamien-
to en la que cualquiera es un trabajador con conocimiento”. El aprendizaje, el
aprovechamiento y la difusién de los conocimientos tienen que ver con el estimulo
de esta interaccién y con potenciar los conocimientos tacitos -la mayoria de las
veces ignorados o desvalorizados en la gestion empresarial- y no limitarse a cum-
plir con las actividades de capacitaciéon s6lo como medio para responder a los
imperativos de las certificaciones de calidad o similares.

El desarrollo de competencias en las firmas requiere:

i)  Estimulacién de actividades vinculadas con los procesos de learning by
doing, learning by interaction, learning by producing; y

if) la capacitacién formal y los esfuerzos de investigacién y desarrollo for-
mal e informal.

Desde esta perspectiva, la capacitacion en las empresas constituye el marco
de un proceso mas complejo de lo que parece. Demuestra que -dentro de los nue-
vos paradigmas- la capacitacién en las empresas no puede ser analizada exclusi-

Dejamos un poco de lado en este articulo el dificil y complejo itinerario educativo y profesional que incluye una
multiplicidad de fuentes de conocimientos, de experiencias y de expertises. Un reciente estudio sobre
empresarialidad en América Latina (Kantis et al., 2002) muestra la compleja adquisicion de diferentes tipos
de competencias en los empresarios, en la que confluyen la educacion formal para la adquisicién de conoci-
mientos técnicos basicos, la educacion paraformal para la adquisicion de conocimientos técnicos de caracter
mas especializado, la familia como fuente de actitudes y motivaciones y la experiencia laboral como la dimen-
sién de mads peso sobre el conjunto de capacidades (Novick, 2001).
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vamente a partir de la descomposicién de las estrategias concebidas como politi-
cas especificas o generales de transmisiéon de conocimientos o del grado de forma-
lidad o duracién de las actividades de capacitacion.

El analisis de la capacitacién puede ser efectuado desde cinco planos (Novick,
1999): a) el caracter sistémico de la capacitacion; b) la proporcién del personal de
cada nivel involucrado; c) los temas incluidos y su complejidad, que requiere una
combinacién de aspectos técnicos especificos y generales, de comportamiento y
motivacionales; d) la intensidad, que alude al umbral minimo de horas necesarias
para que el proceso de capacitacion sea efectivo; e) la metodologia de aprendizaje,
para diferenciar los conocimientos que se imparten de manera estandarizada de
aquellos que utilizan mecanismos de transformacién de los saberes tacitos a codi-
ficados; y f) los sistemas de evaluacion utilizados en el corto, mediano y largo
plazo.

La perspectiva organizacional

Zarifian (1999) sostiene que, cualquiera que sea el tipo de organizacion, la
atencion debe enfocarse al caracter “calificante” y “aprendiente” de la organiza-
cién, en como se favorece el desarrollo de competencias y el aprendizaje profesio-
nal. En esta linea, pueden jerarquizarse dos concepciones complementarias desde
un punto de vista organizacional:

a) Elmodelo que se basa en la adquisicion de rutinas y habitos de trabajo, que
supone una importante previsibilidad y estabilidad de situaciones profesio-
nales. Reposa sobre una carga importante de lo implicito, basada en el habito
o costumbre y en el flujo de comunicacién que surge. Se aprende enfrentando-
se a situaciones. Es la 16gica que caracteriza el aprendizaje en el puesto, en la
tarea.

b) Cuando el acento esta puesto sobre la inestabilidad y la evolucién de situacio-
nes que son percibidas como fuente y ocasion de aprendizaje. Supone accio-
nes permanentes que intentan promover que la inestabilidad de situaciones
genere procesos calificantes, en lugar de pérdida de respuesta o desconfianza
en parametros profesionales ya adquiridos.

El desafio actual de las organizaciones es que requieren de procedimientos lo
suficientemente estandarizados para lograr mayor homogeneidad, garantizar pro-
cesos de calidad, aumentar la eficiencia en prestaciones y servicios, y que al mismo
tiempo sean abiertos, para dar lugar a procesos de innovacién y creacién que
logren, finalmente, mayor eficiencia en servicios y atencién al cliente.
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Precisamente, el peligro de la difusién y uso de herramientas estandarizadas
es que aumente la dependencia hacia la herramienta y reduzca la motivacién para
sondear en profundidad supuestos y reglas subyacentes. Sin una constante verifi-
cacién y profundizacién de la teoria existente, se obstaculiza la creacién de nuevo
conocimiento. El dilema de las organizaciones es exteriorizar el conocimiento de
modo que pueda compartirse pero sin comprometer el incentivo para aprender a
innovar.

La perspectiva motivacional

La figura de la jefatura inmediata/supervisién es una dimensién clave en
estos procesos. El modelo tradicional de jefatura se concentraba en funciones de
disciplinamiento y en el cumplimiento de normas y procedimientos. Ese papel fue
cambiando hacia funciones de cardcter mas técnico, por unlado, y, por otro, hacia
la coordinacién de actividades, a mejorar los sistemas de comunicacion e inter-
cambio. Su papel puede ser como facilitador u obstaculizador de tareas innovado-
ras.

En ese sentido, si bien es cierto, como sefiala Terssac (1999), que lo que esta en
juego no es autonomia en sentido estricto (porque hay un margen de discreciona-
lidad otorgado desde los niveles superiores), la figura del supervisor conjuga en si
misma pautas organizacionales derivadas de los modelos de firma y sus jerar-
quias, pero también modos de conduccién, que resultan claves para la motivaciéon
y el desarrollo de compromisos y puesta en accién de las competencias de los
sujetos. Porque, en realidad, una pregunta central es cémo crear las condiciones
favorables para que los individuos “quieran” movilizar sus competencias (Zarifian,
1999).

La perspectiva de la gestion del recurso humano

El desarrollo de los procesos de aprendizaje y conocimiento en la organiza-
cién, la necesidad de motivar a los individuos para que deseen mejorar sus compe-
tencias y movilizarlas en beneficio de la organizacién requieren de una gestion de
recursos humanos acorde: formas de seleccién y reclutamiento del personal, siste-
mas de transformacién de la organizacion del trabajo, politicas de formacién, se-
guimiento y plan de carrera, criterios de promocién, etc. Se trata de una dimensién
que va a permitir configurar una coherencia global al conjunto de acciones vincu-
ladas con los modelos de aprendizaje y movilizacién de competencias.
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No puede, por ejemplo, promoverse el trabajo en equipo en el taller o lugar de
trabajo mientras que desde la gestion de recursos humanos se mantienen criterios
de asignacién o evaluacion individual de puestos, o en los sistemas de remunera-
ciones se mantienen criterios que no trasuntan los valores supuestamente estimu-
lados, etcétera.

Si estd emergiendo un nuevo “régimen fabril” (Araujo y Comin, 1998), en el
que se produce una nueva regulacion entre los actores, con nuevas modalidades
de empleo y nuevas representaciones, surgen numerosas preguntas en torno a la
capacitacién: jcémo se definen las carreras y la movilidad profesional? ; Cémo se
definen las politicas de salarios y beneficios? ;Cémo se evalta el desempefio y
coémo se premia? La capacitacion y las competencias adquiridas ;reciben algtin
tipo de certificacion? Y si existe, jesta le permite mejorar la empleabilidad en el
mercado de trabajo? La gestién de las competencias en estos nuevos contextos
adquiere una importancia desconocida.

Solo comportamientos coherentes entre la gestion del recurso humano y las
acciones que se llevan a cabo en materia de organizacién del trabajo, politica de
remuneraciones, movilidad ocupacional, y alcance y tipo de estrategias de capaci-
tacion permitira el desarrollo de competencias y un mejor alcance de los procesos
de aprendizaje y adquisicion de conocimiento en las organizaciones.

Es decir, el desarrollo de los procesos de aprendizaje y circulacién del conoci-
miento constituyen sistemas complejos que involucran aspectos tecnolégicos,
organizacionales, politica de recursos humanos, estrategias de motivacion, etc.
Necesita el manejo de situaciones de incertidumbre en los planos individual y
colectivo. Requiere exponer al personal a nuevas ideas e informaciones provenien-
tes del exterior, etc. Implica estimular mecanismos que permitan compartir la infor-
macién, la conversién del conocimiento técito, la experimentacién y creacion de
prototipos (de productos, procesos o servicios) y la emigracién de conocimientos a
otras partes de la organizacion.

4. Analisis de casos (el ejemplo de dos tramas productivas en Argentina)

En este capitulo desarrollaremos algunos estudios realizados con el objetivo
de analizar la generacién y difusién de conocimientos en dos “tramas producti-
vas” de la industria manufacturera argentina. Dado que las relaciones interfirma
involucran aspectos intangibles y dimensiones de dificil mensurabilidad, estamos
trabajando desde hace algunos afios con el objetivo de desarrollar una metodolo-
gla que capte la circulacién del conocimiento en el contexto de tramas productivas
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en Argentina (Yoguel, Novick, Marin, 1999, 2000; Novick et al., 2001; Yoguel et al.,
2002).

Los elementos constitutivos de la trama estdn dados por el tipo de relacién que
se establece entre las firmas nticleo (productoras del bien final) y sus proveedores
de origen local y el proceso de generaciéon de competencias de las empresas
involucradas. Por tanto, nuestra caracterizacién del concepto de trama implica:

a) Laexistencia de una relacién comercial proveedor-ntcleo,

b) el desarrollo de capacidades competitivas en los proveedores, y

¢) la generacién y transmision de conocimientos dentro de la empresa y

entre estas y el nicleo.

Bajo este enfoque, los flujos de conocimiento que se generan tanto con los
proveedores y clientes como con el resto de los agentes de su entorno productivo
constituyen una variable estratégica fundamental que debe ser aprehendida para
la comprensién de los resultados econémicos de las empresas individuales.

La intensidad que adquiere el proceso de aprendizaje en las tramas depende

de un conjunto complejo de dimensiones, entre las que deben mencionarse:

i) el grado de desarrollo de las competencias endégenas de los proveedores,

ii) lajerarquia existente en el interior de la trama,

iii) el grado de autoorganizacion,

iv) los elementos tacitos desarrollados en las distintas dimensiones,

v) laprofundidad del intercambio de experiencias y de trabajos conjuntos,

vi) lacirculacién de la informacién en cada uno de los componentes, y

vii) las interacciones efectuadas con empresas e instituciones de su entorno pro-
ductivo que impliquen para las firmas un aumento de sus competencias.

Desde la perspectiva de las competencias endégenas de los proveedores, so-
bre las que se profundiza en este articulo, se distinguen tres dimensiones mutua-
mente vinculadas: i) la capacidad innovadora, ii) el tipo de tecnologia de gestiéon
social predominante, definida basicamente por la modalidad de la organizaciéon
del trabajo y tipo de supervisién dominante, y iii) los esfuerzos de capacitacién que
constituyen una dimensién complementaria para el desarrollo de procesos de
aprendizaje.

4.1. Competencias endégenas
Dado el objetivo del presente documento, centrado en la tematica del aprendi-

zaje en la firma y la demanda de competencias, los resultados a presentar de los
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trabajos realizados se enfocaran al analisis de las competencias endégenas de las
firmas que permiten comprender la dinamica del proceso de aprendizaje dentro de
las firmas. Se dejan de lado las dimensiones vinculadas a la relacién con el ntcleo
de las tramas y los conceptos y resultados vinculados con la circulacién del cono-
cimiento y la virtuosidad de la trama.

4.2. Capacidad innovadora

La capacidad innovadora alude a la potencialidad de las firmas para trans-
formar sus conocimientos genéricos en especificos a partir de sus competencias
iniciales y de una acumulacién dindmica, que involucra aprendizajes formales e
informales tanto de tipo codificado como tacito. Estas competencias pueden ser
definidas como el conjunto de conocimientos y habilidades tecnolégicas y
organizativas —-formales e informales- que los agentes generan para llevar a cabo
los desarrollos mencionados (Yoguel, Novick, Marin, 2000).

Para determinar la capacidad innovadora de los agentes de una trama, se
parte de laidea de que tanto la generacién y circulaciéon de conocimientos internos
en una firma como la existente entre ellas constituye un proceso complejo cuya
intensidad esta positivamente asociada a: i) la necesidad de resolver problemas
concretos en situaciones de incertidumbre, ii) la demanda de soluciones no codifi-
cadas, iii) el grado de complejidad técnica de los equipos de trabajo, iv) la impor-
tancia adjudicada a las competencias basicas de los agentes, v) la capacidad de
relacionarse y de trabajar en forma grupal, y vi) el grado de aprovechamiento de los
saberes técnicos y organizacionales de los trabajadores de la firma.

Elindicador de capacidad innovadora se construy¢ a partir del cruce de cua-
tro dimensiones:

a) En primer lugar, la capacidad potencial de los recursos humanos para
efectuar desarrollos, que se estima a partir de tres factores independientes: al) la
proporcién de empleados dedicados a investigacion y desarrollo (I+D) en relacion
con la cantidad total de trabajadores, a2) la proporcién de estos recursos humanos
de alta calificacién (ingenieros y técnicos) en la ocupacioén total, y a3) la propor-
cién de trabajadores calificados que se dedican a tareas de investigacion y desarro-
llo (“calificados innovadores”).

b) En segundo lugar, la existencia de infraestructura formal de I+D, estimada

a partir de un indicador binario, que considera la formalidad con que se desarro-
llan estas actividades.
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QUISIERA PLANTEAR LA PERTINENCIA DE TEORIZAR respecto del concepto de “Sis-
temas sectoriales y organizacionales de innovacién” (adaptado al nivel
micro del propuesto por Nelson & Winters, Lundvall: “Sistemas naciona-
les de innovacion”), para analizar la especificidad en los procesos socia-
les de aprendizaje. Como sefialan Dosi (1990) y Villavicencio (1989), el
aprendizaje es un proceso local, acumulativo, idiosincrasico y colectivo.
En el sector del calzado en Ledn esto nos llevaria a estudiar los procesos
de aprendizaje que se presentan en el cluster, al que arriesgindome he
denominado Distrito Industrial del Calzado, en donde el proceso de apren-
dizaje y la generacion de conocimientos son fundamentales para sopor-
tar la competitividad presente y futura del sector.

En el cluster estan presentes todos los actores de la cadena productiva asi
como instituciones educativas, empresariales y de soporte técnico impor-
tantes. Los procesos sociales de aprendizaje necesarios para la genera-
cién de un aprendizaje sectorial son los siguientes:

1) Empresas manufactureras, proveedores y clientes, que despliegan pro-
cesos de socializacién. Dependiendo de los canales de comunicacién, de
qué informacién cualitativa compartan, su frecuencia y calidad, podrian
generarse circulos virtuosos de innovacion.

2) Las empresas se pueden relacionar impulsandose fenémenos (aludi-
dos por Dimaggio & Powell) de isomorfismo institucional: al identificar-
se las mejores practicas se siguen los pasos de los lideres; o de isomorfis-
mo mimético: al presentarse la rotacién de personal entre las empresas.

3) Hay instituciones especializadas que brindan servicios de asesoria
tecnolégica, formacion de capital humano y pueden ayudar en el desem-
pefio del cluster y en la construccién de ventajas competitivas. Sin embar-
go, muchas empresas no las emplean, ya que no conocen su oferta.

4) El gobierno, a través de la Secretaria de Desarrollo Sustentable y del
Consejo de Ciencia y Tecnologia del estado, debe trabajar en el estableci-
miento y difusién de una politica industrial y de una cientifica y tecnol6-
gica que permita fortalecer al sector.

Enresumen, como elementos de un sistema sectorial de innovacién apun-

tarfa la existencia de: procesos sociales de aprendizaje, canales de comu-
nicacion y flujos de informacion, dindmica institucional, politicas indus-
trial, cientifica y tecnolégica ad hoc.

Adriana Martinez
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¢) En tercer lugar, la “complejidad” (o diversidad) de las actividades innova-
doras es un componente de “resultado”. Este indicador tiende a estimar el nimero
de areas en que las firmas efecttian desarrollos, considerando: 7) la creacién, adop-
cién y mejora de productos y procesos, ii) el desarrollo de nuevas formas de distri-
bucién de productos y de mercadotecnia de la firma, y iii) la obtencién de una
relacion JIT (“justo a tiempo”) con los proveedores.

d) Por tltimo, se estima un indicador compuesto que da cuenta del esfuerzo de
las firmas para “asegurar” la calidad del producto. Para ello se considera la exis-
tencia de una secuencia de calidad y de certificacién de normas. Es decir, se evalta
fundamentalmente la importancia del control que se ejerce a lo largo del proceso
productivo. La mirada externa sobre la calidad del producto viene dada por la
certificacion de normas de calidad, tomando en cuenta la existencia de certifica-
cién ISO9000 y el resto de las normas.

4.3. La tecnologia de gestién social

Los nuevos requisitos de calidad, reduccién de costos, cambios en las formas
de entrega, el caracter volatil de la demanda y la importancia que adquiere la
generacion y transmision del conocimiento necesitan transformaciones importan-
tes no solo de la base técnica, sino también de la organizacién del proceso de
trabajo. Esto exige mayor flexibilidad, mayor involucramiento de los operarios,
mayor intercambio de informaciones y saberes. Al mismo tiempo, requiere una
nueva base organizacional, que elimine jerarquias, y que permita mayor horizon-
talizacién de decisiones en el conjunto de las funciones de la empresa. Implica el
pasaje de una concepcién individual de puestos de trabajo basados en el concepto
de “operaciéon”, hacia una organizaciéon basada en la integracién y coordinacién
de los sistemas de produccioén (Zarifian, 1990). En consecuencia, la forma como se
organiza el proceso de trabajo en las firmas es central para identificar, en el marco
de lo que denominamos la tecnologia de gestion social, cémo acttia en el proceso de
generacién y socializacién del conocimiento. Los equipos y los espacios de interac-
cién permiten difundir més el conocimiento tacito entre individuos, a través de la
observacién, imitacién y experiencias empiricas, y constituyen el vehiculo para
desarrollar procedimientos y situaciones orientadas a compartir experiencias en-
tre individuos.

Desde esta perspectiva pueden diferenciarse dos modelos extremos, el de con-
formacién de un sisterma integrado y el de un sistema escasamente articulado. En el
primer caso predomina una organizacion del trabajo por médulos/células/equi-
pos y un caracter técnico, mas que disciplinario, del supervisor, lo que facilita e
incrementa la autonomia de las células. Precisamente, el grado de autonomia de
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los equipos de trabajo, su participacion en la determinacién de estdndares, en el
aseguramiento de la calidad y en la programacién de la tecnologia que utilizan
son factores que optimizan el uso del conocimiento tacito de los trabajadores. Se
trata de los casos en que el disefio de puestos se vincula con una polivalencia
“enriquecida” en diferentes sectores, categorias y niveles. Implicarian sistemas de
remuneraciones acordes con los modelos de organizacién del trabajo implemen-
tados, la estimulacion de mecanismos de comunicacion, etcétera.

En el otro extremo, el modelo de gestién de recursos humanos se basa en
relaciones jerarquicas. Tiende a predominar la asignacién individual del trabajo y,
cuando las células existen, estan conformadas solo para un sector y un nimero
reducido de trabajadores o, por el contrario, incluyen un ndmero tan alto de indi-
viduos que no permiten que puedan definirse como tales. La polivalencia adquiere
una naturaleza improvisada y el supervisor mantiene un papel cercano al disci-
plinario. Las células tienen escasa autonomia, lo que implica no tomar en cuenta
los conocimientos tacitos de los trabajadores. Los sistemas de remuneracién estan
basados en incentivos de productividad y no se reconoce el involucramiento de
trabajadores en controles de calidad y/u otras dimensiones que impliquen una
mayor movilizacién de sus competencias. Desde la perspectiva de las remunera-
ciones, hay una tendencia a reducir los costos laborales a través de las contribucio-
nes patronales (por ejemplo, tickets canasta).

El indicador elaborado de tecnologia de gestion social constituye un prome-
dio ponderado de: a) la existencia y el alcance del trabajo en células; b) el grado de
autonomia de las mismas; y c) el papel del supervisor. Para estimar la importancia
de las células, se consideran tres factores que evaltdan: al) la proporcién de traba-
jadores que se desempefian en células y la importancia de la actividad que reali-
zan; a2) el grado de autonomia de la célula, es decir, en qué medida los trabajado-
res tienen influencia en la determinacién de los ritmos de produccioén; la determi-
nacién de los estandares de calidad; la programaciéon o reprogramaciéon de la
maquinaria automatizada que utiliza, y el disefio, mejoras y desarrollo de produc-
tos y procesos; y a3) el modelo de jefatura directa (supervision) predominante.

4.4. Los esfuerzos de capacitacion

Dado que la fundamentacién teérica sobre este tépico se ha desarrollado ex-
tensamente en la primera parte de este trabajo, solo sefialaremos que el analisis
operacional de este item se enfoca en: i) la existencia de una estructura propia, ii) el
numero de personal involucrado, y iii) el grado de participacion de los trabajado-
res menos calificados en las actividades de capacitacion. Para la estimacién de
este plano se ha considerado también la calificacién media de la empresa en térmi-
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nos del peso de los profesionales y técnicos en el empleo, lo que podria caracteri-
zarse como una calificacién relativa.

Es cierto que esta metodologia dificilmente puede captar la dindmica que se
da entre conocimientos téacitos y codificados, la importancia del aprendizaje del
puesto o los mecanismos de evaluacién utilizados. Entendemos que los indicadores
considerados ad hoc y otros vinculados pueden acercarnos, aunque sea aproxi-
madamente, a la comprension de la 16gica imperante en materia de capacitacion.

5. Los principales resultados

Un breve andlisis de los resultados obtenidos a través de esta metodologia
permite caracterizar algunos hallazgos. Los resultados surgen de la aplicaciéon de
encuestas con base en la metodologia descrita aplicada a 67 proveedores del sector
automotriz y a 50 de siderurgia. (Ver caracterizacion de las firmas y sectores en el
Anexo.) Por supuesto, alo largo de las distintas etapas de los estudios realizados,
los lineamientos tedricos se fueron profundizando y la metodologia utilizada su-
fri6é variaciones incrementales en funcién de la dificultad del objeto de analisis y
de la experiencia adquirida en los distintos trabajos de campo.*

La comparacién entre ambas tramas permitié identificar aspectos convergen-
tes, pero también divergentes. Podriamos decir que se trata de todos modos de dos
redes de bajo grado de virtuosidad (Yoguel, Novick, 2000), presentando la automo-
triz un grado mayor de debilidad que la siderudrgica.

Una destacable diferencia radica en el grado de verticalidad e importancia de
las jerarquias en ambas tramas. La automotriz es una “red” considerablemente mas
jerarquizada que la sidertrgica. En ella, el sistema de jerarquias tiene varias dimen-
siones: por un lado, la relacién entre la terminal y sus proveedores, donde se verifi-
ca una ausencia de bilateralidad en las reprogramaciones de produccién y en la
ausencia de relaciones contractuales que permitan prever horizontes de mediano
plazo. Por otro lado, la misma firma nticleo en el pais depende jerdrquicamente de
su casa matriz o de la filial en Brasil, lo que reduce su autonomia relativa. A su vez,
los proveedores también responden en su gran mayoria a sus respectivas casas ma-
trices. Este conjunto de interdependencias jerarquicas limita fuertemente la interac-
cién y el flujo de informacién y conocimientos entre los agentes locales de la red.”

Estos cambios presentan una dificultad adicional, que estriba en que las nuevas dimensiones que se considera-
ron en los tiltimos estudios no son totalmente asimilables, porque no fueron incluidos en los primeros trabajos.
Ello requiere una tarea adicional de compatibilizacién.

Deben excluirse de esta caracterizacion ciertos esfuerzos sistematicos que se realizan para reducir costos y
mejorar la calidad en los procesos de los proveedores.
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En el caso de la siderurgia, a pesar del fuerte peso del nticleo en la jerarquia de
la trama, se vislumbra un mayor grado de bilateralidad que se refleja en la impor-
tancia que adquieren los intercambios informales con los proveedores.

Sin embargo, la principal diferencia radica en la vinculacién de los agentes de
la trama con otros agentes e instituciones, el entorno extendido. En efecto, 80% de
las firmas siderdrgicas mantiene vinculaciones de caracter permanente con insti-
tuciones técnicas privadas y publicas; 70% mantiene relaciones informales con
otras firmas, y 40% realiz6 acuerdos formales de cooperacién con otras empresas.
Para el sector automotriz, en cambio, la principal vinculacién es de caracter bilate-
ral con las casas matrices, lo que limita el intercambio con las redes institucionales
y productivas locales.

5.1. Competencias endogenas

Otra importante diferencia entre ambas tramas es el grado de asociacién exis-
tente entre los tres planos considerados: capacidad innovadora, tecnologias de
gestion social y capacitacién (como un mero indicador formal de la generacién de
espacios de aprendizaje). Mientras estos factores presentan algiin grado de asocia-
cién en el interior de las firmas pertenecientes a la trama sidertrgica, se encuen-
tran fuertemente disociados en el caso automotriz. Al mismo tiempo, en este tiltimo
hay mayor disparidad entre los elementos que conforman cada uno de los tres
planos.

En el plano de la capacidad innovadora, los proveedores de la trama automo-
triz registran niveles muy elevados de aseguramiento de la calidad y de peso de los
nuevos productos (condiciones necesarias de pertenencia a la trama y al sector)
junto con niveles més reducidos en los factores asociados a los procesos de apren-
dizaje, tales como actividades formales e informales de I+D. Por el contrario, en el
caso siderdrgico la importancia asignada a cada uno de estos factores es mas
homogénea. Si bien presentan grados inferiores en aseguramiento de la calidad y
en el peso de nuevos productos, se destaca mayor presencia de los equipos forma-
les e informales de I+D y las actividades que estos realizan.

Desde la perspectiva de las tecnologias de gestién social, predomina la orga-
nizacion del trabajo en células en ambos sectores, aunque en automotriz, se mane-
jan con mayor autonomia relativa, y con un rol de cardcter mas técnico por parte
del supervisor. En cambio, los salarios (sistema de remuneraciones y criterios con-
siderados) estdn mas asociados a un tipo de organizacién del trabajo fordista o
taylorista. Este modelo de remuneracion se verifica también en la siderurgia, donde
no hay vinculacién entre niveles salariales y productividad.
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En ninguna de las tramas se desarrolla un espacio importante destinado a
generar aprendizajes individuales y colectivos.® Es homogénea en ambas la im-
portancia -alta- asignada a la capacitacion formal y tradicional, aunque ciertas
limitaciones encontradas evidenciarian que estan alejados de la creacién de estos
espacios mas dindmicos, que involucran aspectos formales e informales. Sin em-
bargo, en el caso sidertirgico hay mayor involucramiento en las actividades de
capacitacién de la totalidad de los niveles de personal. Asimismo, el ndcleo de la
red sidertrgica tiene un peso mayor tanto en la decisiéon de realizar capacitaciéon
como en la temética.’

5.2. La capacidad innovadora

En el plano de la capacidad innovadora, los proveedores de la trama automo-
triz registran niveles muy elevados de aseguramiento de la calidad y de peso de los
nuevos productos (condiciones necesarias de pertenencia a la trama en el sector),
junto con niveles mas reducidos en los factores asociados a los procesos de apren-
dizaje, tales como actividades formales e informales de I+D. Por el contrario, en el
caso siderurgico, la importancia asignada a cada uno de estos factores es mas
homogénea. Si bien presentan grados inferiores en el aspecto de asegurar la cali-
dad y en el peso de nuevos productos, se destaca una mayor presencia de los
equipos formales e informales de I+D y las actividades que estos realizan.

En la trama automotriz, el indicador sobre las capacidades individuales de
las firmas es medio, llegando a un puntaje de 54 % sobre el méximo nivel posible. El
indicador de aseguramiento de la calidad (0.73) es mas alto que los esfuerzos
realizados en capacitaciéon (0.59) y capacidad innovadora (0.50), lo que revela que
el tema de la calidad es una condicion necesaria de las firmas en el sector. Proba-
blemente esta exigencia de calidad (la necesidad de certificacién de procesos con
normas internacionales) explique algunos de los resultados en materia de organi-
zacion del trabajo y capacitacién que resultan en este sector.

El nivel de capacidad innovadora estd fundamentalmente explicado por el
peso de los nuevos productos (70% del nivel maximo posible). Significativamente
menor es el peso dedicado a I&D: solo 35% de las firmas estudiadas tiene laborato-
rios formales. Ello se debe a que mayoritariamente son firmas de IED (inversién

¢ Seentiende por la generacién de un espacio integral de aprendizaje la consideracion de los siguientes factores:
proceso continuo y permanente, reconocimiento de saberes de los integrantes de la organizacion, la creacion de
mecanismos que faciliten la explicitacién de saberes técitos y entrenamiento en el puesto de trabajo (Novick,
1999).

Esto podria llegar a explicarse por el peso que el desarrollo de las competencias y sus mecanismos de evalua-
cién tienen en la empresa ntcleo.
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extranjera directa), en las que sus principales actividades de desarrollo y disefio
suelen estar ubicadas en el ambito de las casas matrices, por lo que las tareas
localizadas en nuestros paises estan circunscritas a desarrollos meramente incre-
mentales o adaptativos.

La mayoria de los proveedores analizados en la trama sidertrgica muestran
niveles medios de competencias endégenas. Significativamente, en materia de ca-
pacidad innovadora, la mayoria de las firmas (70%) tienen grupos “formales o
informales” de desarrollo que ocupan a casi 7% del total de personal ocupado;
también es considerablemente alto el personal calificado (91%) en estos equipos.
En consecuencia, el nivel de capacidad innovadora es cercano a 68%, significati-
vamente mas alto que el automotriz (ver cuadro 1). En este caso, se trata de una
trama vinculada a una firma ntcleo de caracter nacional, aunque con competencia
internacional. Cabe aclarar que coexisten firmas de IED con firmas Pyme naciona-
les, etcétera.

5.3. Los resultados en materia de tecnologia de gestién social

Una breve sintesis de los resultados obtenidos en esta dimensién muestra un
desarrollo extendido, aunque poco profundizado, de incorporacion del trabajo en
equipo en las transformaciones de la organizacién del trabajo. Hay disonancia
entre la extensién de la modalidad de trabajo en células/equipos o médulos y la
autonomia que efectivamente tienen las mismas.

La autonomia® de las células/grupos de trabajo se refiere a la capacidad
delegada a los trabajadores y/ o a los grupos para realizar actividades vinculadas
con las tareas operativas bésicas de los puestos de trabajo y el grado de autonomia
ejercida. Los valores obtenidos sefialan, paradéjicamente, que la proporcién de
trabajadores implicados en estas formas de organizacion del trabajo es mayor en
siderurgia que en la industria automotriz, sector que ha liderado en el ambito
internacional nuevos modelos de organizacién del trabajo. Sin embargo, como
actividad de las células predomina el control sobre el cumplimiento de los
estandares de calidad, aunque con escasa posibilidad de actuar en su determina-
cién. La intervencion en el disefio y /o mejora de productos o procesos es limitada,
y se trata de una actividad restringida a ser aplicada en escasas ocasiones. Tampo-
co participan en la programacion o reprogramacion de la maquinaria o herramien-

8 Apesar de que G. de Terssac (1999) habla de una “falsa autonomia”, porque es la que estd enmarcada en un

cuadro de dependencia, concebida por unos para el uso de otros. En realidad, el autor dice que a esta autonomia
hay que caracterizarla como “discrecionalidad”.
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Cuadro1
Organizacion del trabajo Siderurgia Automotriz
Porcentaje de trabajadores 72%° 64%"°
en células
Autonomia de las células" 8% con alta autonomia
de células. Alta: 40%
44% con una autonomia
media a baja
Papel de la supervision Caracter mixto Mas técnico

tas que utilizan. En sintesis, puede afirmarse que, en general, es bajo el margen de
autonomia o delegacién de discrecionalidad en la organizacién del trabajo.

Algunas diferencias se vislumbran entre ambas “redes”: hay un grado mayor
de discrecionalidad en la toma de decisiones de los trabajadores del sector auto-
motor que en los de siderurgia. Sin embargo, debe destacarse que en 42% de las
firmas sidertargicas los operarios nunca intervienen ni participan en la determina-
cion de los estdndares de calidad, o en la programacién o reprogramacion de la
magquinaria o herramientas que utilizan. Probablemente, los modelos de produc-
cion (proceso o serie) de cada rama no sean ajenos a estos datos.

El analisis de las actividades realizado en forma agregada con el fin de identi-
ficar el papel de la supervisién permite comprobar que solo en una quinta parte de
las firmas siderurgicas la jefatura en los sectores operativos desarrolla tareas com-

En una cuarta parte de las firmas, la totalidad del personal esta organizado por equipos, mientras que para
otro 30% la proporcion del personal organizado bajo estas modalidades es superior a 60% de la dotacién.
Estos datos estarian indicando una clara tendencia a la incorporacién de nuevas formas de organizar el
trabajo. Sin embargo, simultdneamente 9% de las firmas no tienen organizado el trabajo a través de grupos o
células y para 15% dicho modelo alcanza a menos de 30% del personal ocupado (lo que constituye una cuarta
parte del panel que mantiene modelos basados en la asignacion individual de puestos de trabajo).

La mitad tenia una relevancia reducida o poco extendida.

La autonomia alta se corresponde con una delegacién de responsabilidades sobre la célula en dimensiones
tales como determinacién de ritmos y /o estandares de calidad, programacién y /o ajuste de la maquinaria que
utiliza, etc. Es intermedia cuando estas actividades se producen solo ocasionalmente, y es baja o reducida
cuando las principales actividades se reducen a la verificacién de controles de calidad y actividades de carac-
ter rutinario.
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Cuadro 2
Capacitacion Siderurgia Automotriz
Porcentaje de firmas que 87% 100%
brindan capacitacion
Porcentaje de firmas 45% 90%
con estructura propia
de capacitacién
Capacitacion del sector 60% :si 90%
operativo 40%: no capacitan o el capacitacion muy difundida por
porcentaje es inferior en el el sector operativo
sector operativo que
en los otros niveles
Relacién capacitacién/ventas Muy bajo Muy bajo
Temas Combinacion de capacitacion  |Peso de la capacitacion general
general en gestion y especifica en temas como calidad,
en temas tecnoldgicos y trabajo grupal, etcétera
procedimentales en todos
los niveles

plejas posfordistas con un papel de cardcter mas técnico, por la autonomia de los
equipos, y menos vinculado con la disciplina y el cumplimiento de estdndares
laborales. La mitad de las firmas se encuentra en una posicién intermedia en rela-
cién con el papel del supervisor, lo que es coherente con el proceso de transforma-
cién en materia de organizacion del trabajo, en el que se vislumbran indicios de
cambio, pero en el marco de estrategias limitadas o restringidas. No muy diferente
es la situacion en la industria automotriz, donde, sin embargo, el supervisor tiende
a desarrollar mas tareas de carécter técnico actuando como coordinador del equi-
po, aunque realizando funciones tradicionales, como vigilar el comportamiento,
control de ausentismo, cumplimiento de normas de higiene y seguridad, etcétera.

5.4. Los esfuerzos en materia de capacitacion

El cuadro resumen que se transcribe muestra un significativo aumento, cuan-
do se analizan los datos histéricos, en los esfuerzos de capacitacion. Los porcenta-
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jes encontrados (incluso en el sector sidertdrgico, conformado por una proporcién
importante de empresas pequefias y medianas) son superiores a 66 %, registrado
en las Pymes “exportadoras exitosas” (Yoguel, Moori Koenig, Milesi, 2001) para el
afo 1999, a 62%, encontrado para el conjunto de las Pymes en el periodo 1997-
1998 (Yoguel y Moori Koenig, 1999) y a 26%, que arroja la Encuesta Nacional de
Conducta Tecnolégica para este segmento de empresas en el periodo 1992-1996
(Bisang y Lugones, 1998).

Sin embargo, una informacién significativa es el énfasis diferencial puesto en
la capacitacion de los sectores operativos, ya que en siderurgia 30% de las firmas
no capacitan al personal operativo y 10% lo hacen en una proporcién considera-
blemente menor al de los otros niveles. Probablemente ese déficit explique la mayor
presencia del niicleo brindando asesoria técnica en materia de capacitacion a las
firmas proveedoras. Por el contrario, en el sector automotor la capacitacién esta
considerablemente més extendida y en los temas de formacién predominan los de
caracter general. También en este sector la capacitacién esta vinculada a las estra-
tegias tendientes a lograr los estandares de calidad exigidos por las terminales. La
implementacién de las normas internacionales en la materia obligan a realizar
actividades de capacitacién. La implementacion de controles estadisticos de pro-
ceso requieren el conocimiento de estandares, desviaciones, tolerancias, lectura y
comprension de graficos, etcétera.

En ambas “tramas” es homogénea la importancia -relativamente alta- asig-
nada a la capacitaciéon formal y tradicional. La inversién en capacitacién
(parametrizada con los montos de facturacion de las empresas) es considerable-
mente baja en relacién con los valores internacionales. Las empresas nticleo de
ambas tramas intervienen poco en la légica de capacitaciéon de sus proveedores y
tampoco hay esfuerzos sistematicos por parte de ellas para capacitarlos.

Complementariamente, la gestion de recursos humanos muestra poca concor-
dancia con el marco tedrico al que hacfamos referencia en la primera parte de este
trabajo. Los sistemas de remuneracién se basan en criterios tradicionales o son
propios de los sistemas organizativos mas antiguos: se premia el presentismo y los
aumentos de produccién y casi no hay vigencia de criterios vinculados con la
implementacion de calidad, con las competencias, etc. En la trama sidertrgica, el
analisis de los montos salariales por categoria no muestra ninguna vinculaciéon
con productividad o con tamario de las firmas, lo que significa ~dada también la
homogeneidad encontrada- el predominio de criterios estrictamente politicos en
las asignaciones salariales.
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EN RELACION CON LOS HALLAZGOS DE NUESTRO ESTUDIO en la industria del calza-
do en Ledn, se observan algunas similitudes con los resultados del estu-
dio de Marta Novick en la industria manufacturera de Argentina, tales
Ccomo:

* Las empresas no han desarrollado un espacio destinado a la genera-
cién de aprendizajes individuales y colectivos. En la industria del calza-
do existe un espacio importante para los aprendizajes tacitos individua-
les en la base operativa de trabajadores, pero hay una ausencia de forma-
cién intencional para estos, y menos atn colectiva.

* Lainversién en capacitacion es baja, incluso nula, en proporcion a los
ingresos de las empresas: las empresas grandes y algunas medianas tie-
nen presupuesto anual destinado a la capacitacion, pero aun en tales
casos resulta bajo. En el resto de las empresas no existe una planeacion
de presupuesto para este rubro.

* La gestion de los recursos humanos se basa en criterios tradicionales:
la politica de sueldos y salarios (se paga por destajo), la organizacion del
trabajo estd basada en tareas y puestos de trabajo fijos, la capacidad
innovadora llega por los hijos de los duefios que han ido a la universidad
o por los viajes al extranjero de empresarios con interés de modernizarse.

» Existe una gran heterogeneidad en las politicas de capacitacién, pero
se pueden mencionar algunos rasgos comunes:

a) Secapacita preferentemente a los niveles directivos y mandos medios.
La oferta de capacitaciéon por medio de organismos e instituciones tam-
bién esta dirigida hacia estos niveles; existe poca oferta y demanda para
la base operativa.

b) Entre los requisitos de ingreso a las empresas, las competencias no
constituyen un aspecto a considerar, incluso la escolaridad basica ape-
nas se esta convirtiendo en requisito, pero se prioriza la experiencia labo-
ral en la tarea que se solicita.

c) Se promueve un sistema de aprendices del tipo obrero-obrero o pa-
trén-obrero, pero no hay sistemas permanentes de formacion, sino accio-
nes aisladas que en algunos casos responden a procedimientos de certifi-
cacion (ISO 9000).

Rosario Rojas

128




Aprendizaje y conocimiento como ejes de la competitividad

Conclusiones

El presente trabajo parti6é de la concepcién de que la visiéon actual de la
competitividad estd asociada a los procesos de circulacién de informacién y gene-
racion de conocimiento en las firmas. La metodologia presentada se enmarca en
esta nueva concepcién de ventajas competitivas que sostiene que la dinamica de
los procesos de innovacién y de aprendizaje -y, por ende, del desarrollo de compe-
tencias en las firmas- no solo depende de las caracteristicas endégenas de las
mismas sino también de su entorno productivo. Esta capacidad se estudi6é con
base en la capacidad innovadora, las tecnologias de gestion social y los esfuerzos
de capacitacion. La gestién de competencias en el marco de relaciones de intercam-
bio con clientes, proveedores y las instituciones del entorno no se analizaron en
este documento.

Se intenté mostrar la intervencién de dimensiones diferentes que incluyen
desde los modelos organizacionales que desarrollan y la gestién de recursos hu-
manos que despliegan, hasta la organizacién del trabajo que implementan y los
esfuerzos de capacitacion que realizan. El nuevo modelo de competencia de los
trabajadores requerido esta caracterizado por la plasticidad —~concepto muy dife-
rente del de flexibilidad-, asociado a conocimientos técnicos profesionales,
resignificacién permanente y apertura a nuevos procesos y respuestas.

Los resultados del estudio aplicado a més de 100 firmas de las tramas sidertr-
gicay automotriz en la Argentina permitieron obtener algunas conclusiones inte-
resantes:

a) Heterogeneidad en las politicas de capacitacion segtn las firmas. Parece-
ria haberse generalizado en los afios noventa un aumento de capacitaciéon sobre
todo en las Pymes, ya que en las firmas grandes es una practica de caracter mas
habitual. Por otro lado, es fuerte la importancia de la capacitacion en el personal
jerarquico, mostrando mayor peso la capacitacién en los sectores de mayor califi-
cacion. Las empresas de estructura de calificacién alta (baja) no dirigen su esfuer-
zo de capacitacion a los trabajadores menos (mas) calificados.

b) Mas alla de las limitaciones de las estrategias identificadas, los esfuerzos
de capacitacién de las firmas y los modelos de organizacién del trabajo basados en
células o equipos se constituyen como condiciones necesarias pero no suficientes
para el desarrollo de la competitividad necesaria. La capacitacién y una gestion
social acorde emergen como estrategias necesarias para sobrevivir en las actuales
condiciones de mercado. Sin embargo, el logro de mayor competitividad requiere
de una vinculacién tanto sistémica como sinérgica con otros aspectos organizacio-
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nales, tales como la insercién de las tramas en los mercados internacionales, que a
su vez también acttian como limitantes'? para el desarrollo y la circulacién de
conocimientos.

¢) La dindmica de las competencias endégenas de las firmas tiene vincula-
cién con ciertas especificidades del nticleo. Requiere una empresa-nticleo con com-
petencias elevadas, de caracter local o fuertemente vinculado en el plano local. Es
probable que esta situacién se encuentre asociada a la importancia que adquieren
los vinculos informales entre las firmas de la trama que constituyen importantes
procesos de aprendizaje y de intercambio de informacién.

d) Los marcos teéricos desarrollados sobre la capacidad innovadora, de apren-
dizaje y de conocimiento de las firmas requieren ser contextualizados, ya que las
relaciones entre la dimensiéon micro y las macroeconémicas tienen un papel no
desdefiable.

Este hecho permitiria al menos preguntarnos acerca de la virtuosidad real y
posible de los procesos de creacion de ventajas competitivas a partir de las dinami-
cas analizadas de circulacién y desarrollo de informacién y conocimientos en las
firmas y en sus tramas productivas en los paises latinoamericanos. Se trata de
situaciones en las que, aunque insertos en la globalizacién, la capacidad
innovadora posible de algunas tramas productivas estd determinada por légicas
de caracter global, disefiadas por las casas matrices que se reservan las funciones
de disefio y de I1&D y operan con reservas de mercado que dificultan notoriamente
la adquisicion de las competencias necesarias de las firmas integrantes de tramas
caracterizadas —desde las l6gicas globales- como de menor jerarquia. Pareceria ser
un desafio no menor para nuestros paises desarrollar politicas para estimular las
capacidades innovadoras y los procesos de desarrollo de competencias endégenas
de las firmas locales.

12 Ellugar de las redes nacionales en la jerarquia global no esta determinado solo por cuestiones vinculadas al
tamario del mercado, al grado de desarrollo de los agentes y/o a la localizacion geografica. Esta ubicacion, por
el contrario, condiciona la ausencia de procesos de aprendizaje en la red local y regional limitando la
competitividad de la misma y la posibilidad de desarrollar aprendizajes locales-regionales que permitan
generar nuevos productos, capacidades empresariales genuinas y grados de libertad para la basqueda de
nichos en el mercado internacional.
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La lectura del texto de Marta Novick suscita un conjunto de preguntas
que aqui retomamos para poner a discusion y permiten la convergencia
de disciplinas como la sociologia del trabajo y las organizaciones, la so-
ciologia de la educacién y la economia de la innovacion.

En nuestras investigaciones hemos comprobado que las empresas pro-
mueven e implementan dispositivos y regulaciones organizacionales para
favorecer el aprendizaje de la mano de obra. Vale la pena preguntarse en
qué medida las competencias adquiridas por la mano de obra (que deno-
minamos conocimiento in activo) contribuyen a la innovacién de las em-
presas. ;Qué parte de las mejoras (o innovaciones incrementales) que
permiten nuevas posiciones a las empresas en el mercado son producto
de las competencias desarrolladas por todos los actores, y no solo a los
ingenieros de las unidades de I&D? ; Cuantas empresas carecen de capa-
cidad financiera y organizacional para invertir en estructuras de 1&D,
pero que logran construir formas de regulacién para favorecer el aprendi-
zaje colectivo “end6geno”? Nos referimos aqui al caso de las pequetias y
medianas empresas que reconocen y valorizan el conocimiento colectivo
y lo utilizan como fuente de innovacién (Villavicencio, 1994).

¢Cuales son las nuevas categorias de actores (individuales y colectivos)
que emergen como vectores del conocimiento productivo en la dindmica
productiva y tecnolégica actual? Un ejemplo interesante es el de los su-
pervisores de la calidad, encargados de identificar las mejores practicas y
los conocimientos eficientes, para transformarlos en normas productivas
(Villavicencio y Salinas, 2002). ; Dénde se encuentra el nticleo de compe-
tencias centrales en las empresas y qué estrategias de aprendizaje desa-
rrollan para reforzarlo y consolidarlo? En muchos casos, el ntcleo de
competencias centrales esta constituido por conocimientos tacitos indi-
viduales y colectivos.

Otras cuestiones hacen referencia a aspectos sectoriales: ;jqué diferencias
hay entre los aprendizajes en empresas pertenecientes a sectores que usan
de manera intensiva el conocimiento codificado y aquellas ubicadas en
sectores donde predomina el uso del conocimiento tacito? ;Como se lle-
van a cabo el aprendizaje individual y colectivo, y cuél es la naturaleza
de las innovaciones?

Daniel Villavicencio
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ANEXO
Breve caracterizacion de la siderurgia

El panel de las firmas sidertrgicas estudiadas (46) son proveedoras de Siderca/
Siderar. Pueden diferenciarse claramente tres grupos de proveedores: las firmas de
IED, las firmas pertenecientes a grupos y las firmas nacionales independientes,
que configuran el grupo Pyme de la trama.” Se trata de firmas medianas en prome-
dio, con ventas equivalentes a 6.7 millones anuales y una ocupacién de algo mas
de 60 personas por empresa en el afio 2000 (5.6 millones en ventas y 56 ocupados
en 1995).

Desde la privatizacion del sector ptiblico argentino en la primera mitad de los
afios noventa, la estructura del mercado del sector, que tenia desde la década de los
cincuenta un peso importante del Estado, cambi6 drasticamente. A partir de ese
momento, el sector comenz6 a operar con tecnologia de punta y altamente concen-
trado. Techint ~empresa nacional de origen italiano- controla Siderca y Siderar,
productores de laminados planos y tubos sin costura. Los senderos productivos
de ambas compafiias son altamente virtuosos. El desarrollo de los procesos tecno-
l6gicos llevé a exportar una importante proporciéon de la produccién durante los
afios noventa. Los nticleos de la trama constituyen uno de los principales grupos
industriales argentinos.

Breve caracterizacion del sector automotor

La industria automotriz argentina tiene un desarrollo de mas de cuatro déca-
das, en el que pueden destacarse tres fases: i) la llegada de las empresas multina-
cionales (1959-1975), caracterizadas por la produccién fordista ligada al modelo
de sustitucion de importaciones; ii) crisis del fordismo y del modelo sustitutivo
(1976-1990); y iii) la apertura de la economia (de 1991 hasta la actualidad), carac-
terizada por un alto componente de insumos importados e importantes cambios
tecnolégicos de producto y de proceso.

En su periodo mas reciente, abierto en 1995, el complejo automovilistico tuvo
importantes cambios estructurales. El modelo emergente esta vinculado con im-
portantes cambios en los procesos de trabajo, disefiando un nuevo tipo de fabrica

Se definié como Pymes a las firmas con ventas hasta 18 millones de pesos anuales que no formaran parte de
grupos econdmicos ni fueran inversion extranjera directa (IED). En forma similar, las firmas con inversién
extranjera directa o que forman parte de grupos fueron clasificadas como IED y grupo, respectivamente, mas
alla de su nivel de ventas. Finalmente, las firmas IED que también forman parte de grupos fueron clasificadas
como IED, privilegiando su pertenencia a una corporacién trasnacional.
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y nuevos comportamientos en el mercado. En los cuatro afios mas recientes una
fuerte crisis afecté negativamente la relacién entre terminales y proveedores.

Durante 2001, la produccién de automoviles en Argentina (realizada por las
empresas General Motors, Daimler Chrysler, Fiat, Ford, Peugeot-Citroen, Toyota
and Volkswagen) fue de alrededor de 230.000 unidades (30% menos que en 2000 y
55% inferior a 1997). Los datos de este documento provienen de los proveedores de
dos terminales que empezaron sus actividades en 1995: Toyota Argentina, y
Volkswagen Argentina (hence forward VWA), después de su experiencia como
Autolatina.

Ambas firmas eligieron Argentina como parte de una estrategia de caracter
global-regional en virtud de la existencia del Mercosur y desde la perspectiva de
globalizacién de una parte importante de las firmas del sector (Novick y Yoguel,
1998). El estudio consider6 proveedores de ambas empresas, de los cuales 12% son
comunes a estas.

Las firmas estudiadas

Variables Siderurgia Automotriz
NUmero de firmas 46 76
Ventas por empresa (millones) 5 23
Ocupados por empresa 56 195
Produccién por ocupado 89.287 pesos’ 117.948 pesos
Porcentaje de calificados 23.6% 10.0%
Porcentaje de IED 18% 54%
Porcentaje de nuevas 23% 50%
(start-up @adquisitions)

Coeficiente de exportacion 15% 4%

* Pesos argentinos equivalentes a un délar norteamericano en esa fecha

135



136



