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Presentacion de la
Coleccion Biblioteca Plural

La universidad promueve la investigacion en todas las areas del conocimien-
to. Esa investigacion constituye una dimension relevante de la creacion cultural,
un componente insoslayable de la ensenanza superior, un aporte potencialmente
fundamental para la mejora de la calidad de vida individual y colectiva.

La ensenanza universitaria se define como educacién en un ambiente de
creacion. Estudien con espiritu de investigacion: ese es uno de los mejores con-
sejos que los profesores podemos darles a los estudiantes, sobre todo si se re-
fleja en nuestra labor docente cotidiana. Aprender es ante todo desarrollar las
capacidades para resolver problemas, usando el conocimiento existente, adap-
tandolo y aun transforméndolo. Para eso hay que estudiar en profundidad, cues-
tionando sin temor pero con rigor, sin olvidar que la transformacion del saber
solo tiene lugar cuando la critica va acompanada de nuevas propuestas. Eso es
lo propio de la investigacion. Por eso, la mayor revolucion en la larga historia
de la universidad fue la que se defini6 por el propésito de vincular ensenanza e
investigacion.

Dicha revolucion no solo abrié caminos nuevos para la ensenanza activa sino
que convirtié a las universidades en sedes mayores de la investigacion, pues en
ellas se multiplican los encuentros de investigadores eruditos y fogueados con
jovenes estudiosos e iconoclastas. Esa conjuncion, tan conflictiva como crea-
tiva, signa la expansion de todas las areas del conocimiento. Las capacidades
para comprender y transformar el mundo suelen conocer avances mayores en
los terrenos de encuentro entre disciplinas diferentes. Ello realza el papel en la
investigacion de la universidad, cuando es capaz de promover tanto la generacion
de conocimientos en todas las dreas como la colaboracion creativa por encima
de fronteras disciplinarias.

Asi entendida, la investigacion universitaria puede colaborar grandemente
con otra revolucion, por la que mucho se ha hecho pero que atn esta lejos de
triunfar: la que vincule estrechamente ensenanza, investigacion y uso socialmen-
te valioso del conocimiento, con atencion prioritaria a los problemas de los sec-
tores més postergados.

La Universidad de la Reptiblica promueve la investigacion en el conjunto
de las tecnologias, las ciencias, las humanidades y las artes. Contribuye, asi, a
la creacion de cultura; esta se manifiesta en la vocacién por conocer, hacer y
expresarse de maneras nuevas y variadas, cultivando a la vez la originalidad, la
tenacidad y el respeto por la diversidad; ello caracteriza a la investigacion —a
la mejor investigacion— que es, pues, una de las grandes manifestaciones de la
creatividad humana.

Comision Sectorial de Investigacion Cientifica
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Investigacion de creciente calidad en todos los campos, ligada a la expan-
sion de la cultura, la mejora de la ensenanza y el uso socialmente 1til del cono-
cimiento: todo ello exige pluralismo. Bien escogido estd el titulo de la coleccion
a la que este libro hace su aporte.

La universidad publica debe practicar una sistematica Rendicion Social de
Cuentas acerca de como usa sus recursos, para qué y con qué resultados. ;Qué
investiga y qué publica la Universidad de la Republica? Una de las varias res-
puestas la constituye la Coleccion Biblioteca Plural de la CSIC.

Rodrigo Arocena

Universidad de la Republica



Introduccion®

El presente libro fue concebido bajo la preocupacion por conocer la prioridad
que esta teniendo el desarrollo de los recursos humanos en el proceso de transfor-
macion productiva por el que transita Uruguay en las ultimas décadas.

Esta problematica responde, a su vez, a una de mas alcance, de cardcter
societal, que gira en torno al desarrollo de un nuevo paradigma productivo que
ha generado alteraciones en el mundo del trabajo y en la produccién, donde la
organizacion de tipo fordista, las jerarquias piramidales y las ventajas de escala
pierden eficacia ante la automatizacion flexible, las estructuras empresariales mas
afines a las redes y a las ventajas de variedad (Arocena y Sutz, 2003; Pérez, 2001).
En consonancia, en el nuevo paradigma, una de las prioridades es el desarrollo de
las ventajas dindmicas de las empresas (Porter, 2000); asi, los recursos humanos
y el trabajo calificado se redefinen: pasan de ser un «costo» a ser un «activo», y
fomentar el desarrollo de sus capacidades, en la base del proceso productivo. La
revolucion tecnoldgica de la informdtica y mas adelante de la biotecnologia, entre
otras 4reas del conocimiento, es la causa de este cambio de paradigma: articulado
a estos desarrollos cientifico-tecnoldgicos se torna necesaria una reconfiguracion
de la gestién de los recursos humanos en las empresas, a causa de la mayor in-
cidencia del saber, la investigacion y la innovacién en los procesos productivos
que impactan y producen cambios en los modos de produccion establecidos.
Simbdlicamente, esto corresponde al pasaje de las jefaturas de personal a las ge-
rencias de recursos humanos en las grandes empresas, realzando asi esta funcion.
Este proceso, que se desarrolla fundamentalmente en los paises hegemonicos,
poco a poco se va proyectando en los paises de las dreas de menor desarrollo.
Todo ello inscripto en una nueva forma de pensar la sociedad que se denominara
«sociedad del conocimiento» y, con més precision, «sociedad capitalista del co-
nocimiento», dado que la principal variable que poco a poco se va imponiendo
como de mayor capacidad discriminadora de la sociedad pasa a ser justamente el
conocimiento.

Hace dos décadas, en el marco de la implementacion de las medidas acorda-
das entre los cuatro paises del Mercado Comun del Sur (Mercosur), que marca
una inédita realidad econdmica regional en un contexto de creciente globaliza-
cién de los mercados, las firmas uruguayas exportadoras renovaban su interés

1 Estelibro es producto del proyecto de investigacién I+D financiado por la Comision Sectorial
de Investigacion Cientifica (cs1c) de la Universidad de la Republica (Udelar) en el periodo
2009-2011, y coordinado conjuntamente por Marcos Supervielle y Mariela Quifiones en
calidad de miembros del Grupo de Investigacién en Sociologia de los Recursos Humanos
del Departamento de Sociologia, Facultad de Ciencias Sociales (FCs), Udelar. Participaron
de esta investigacion: Maria Julia Acosta, Federico da Costa Hermano y Marcos Segantini
Céppola. El trabajo de campo fue realizado por Sofia Manisse, Romina Pagani, David
Moreira y Danilo Silva.

Comision Sectorial de Investigacion Cientifica
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en los problemas de competitividad y de reduccion de costos. Todo ello hizo
impostergable el inicio de una seria modernizacion productiva que se inscribe
en el paradigma productivo antes mencionado y, en ese contexto, la necesidad
de aumentar los niveles de productividad. Uruguay se insertaba en este proceso
por medio de un modelo de desarrollo exportador de manufacturas, signado
por la bisqueda de segmentos de mercado de menor tamano y competencia, al
que apostaba a fuerza de mejoramiento de la calidad de los bienes, seleccionado
sobre el reconocimiento de dos ventajas competitivas: un perfil industrial de
pequena escala y la disponibilidad de recursos humanos calificados en relacion
con el resto de los paises no desarrollados.

En este marco, los procesos de apertura econdomica e integracion regional
representan toda una serie de desafios, entre los cuales ya entonces los estudios
sobre el tema (Silveira y Fanta, 1994) marcaban dos referidos a recursos huma-
nos: su aptitud (calidad de su educacién técnica o formacién profesional) y su
actitud (su voluntad de contribuir al éxito de la empresa o su espiritu de empre-
sa). Paralelamente, en América Latina en general y en Uruguay en particular, se
da inicio —que como todo inicio puede ser calificado de incipiente—, entre los
empresarios y también entre los sindicatos, a una conciencia acerca del hecho de
que los procesos de reconversion deben pasar, inevitablemente, tanto por una
permanente actualizacion de conocimientos como por una creciente disposicion
al trabajo en equipo y una elevada motivacion para que el proceso productivo y
el producto resulten mas competitivos, ligados a los cambios en las organizacio-
nes que acarrea esta nueva etapa de insercion internacional.

El tiempo transcurrido, casi dos décadas de iniciados estos procesos de re-
conversion, parece ser una razon oportuna para replantearse algunas hipotesis en
torno a esta vinculacion entre cambio tecnolégico, modernizacion productiva y
gestion de recursos humanos. Revisar la situacion actual del sistema productivo
uruguayo en cuanto a como se vinculan estas variables relevantes adquiere por
ende un cardcter evaluativo, que nos permitira arrojar conocimientos sobre los
resultados del modelo de desarrollo exportador de manufacturas que Uruguay
se dio a partir de los procesos de apertura economica con los que se ha compro-
metido, y su correspondencia con el actual modelo de desarrollo centrado en el
conocimiento y los recursos humanos.

En esta linea de reflexion, nuestro objetivo principal y objeto de nuestras
reflexiones finales serd aportar conocimiento claro sobre cudl ha sido la tenden-
cia seguida por la industria exportadora uruguaya en este proceso de desarrollo;
sobre la complejidad que ha asumido la trama productiva uruguaya a la luz de
las transformaciones del contexto acaecidas en este largo periodo y sobre qué
papel ha jugado la estrategia de recursos humanos, si existiere, o en caso con-
trario, su ausencia.

Pensamos que recuperar esta dindmica es un insumo fundamental para re-
flexionar en torno al modelo de desarrollo al que también hoy se sigue apos-
tando. En tal sentido, el tema trasciende el campo especifico de los recursos

Universidad de la Republica



humanos, ya que se trata de un debate en torno a la redefinicion del trabajo como
relacion social, lo que conlleva a plantearse la forma de acompanar este proceso
de modernizacién desde las relaciones laborales y el didlogo social que hoy se
impulsa desde distintos ambitos institucionales y, sobre todo, desde los Consejos
de Salarios.

Por tanto, los resultados a ser obtenidos se vuelven un insumo fundamental
para el dialogo social en el marco de un Uruguay productivo, y a ello también
apuntaran las conclusiones de esta investigacion.

Este libro es una iniciativa que se toma a partir de la consideracion de al-
gunos antecedentes de investigacion. Como referente cabe mencionar los traba-
jos pioneros en el estudio de las politicas de recursos humanos de la industria
exportadora uruguaya de German Rama y Sara Silveira, llevados a cabo con el
apoyo de la Comisién Econdémica Para América Latina y el Caribe (CEPAL) y
el Centro Interamericano para el Desarrollo del Conocimiento en la Formacion
Profesional (Cinterfor) de la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) en
el ano 1991. Sociolégicamente, la prioridad fue establecer vinculaciones y re-
lacionamientos entre los procesos de innovacion tecnoldgica o estrategias de
comercializacion y diferenciacion productiva (Machinea y Vera, 2007)2 que

2 Estos autores (Machinea y Vera, 2007) han llegado a preguntarse en este sentido por la posi-
bilidad de algun factor por fuera de la intensidad tecnoldgica de las exportaciones, de acuerdo
con la clasificacién tradicional utilizada, que pudiera contribuir a explicar las diferencias entre
las economias en términos de capacidad dinamizadora. Al respecto, hacen referencia a algunos
estudios que indican como la especializacion de los paises a nivel de escalas verticales de calidad
con respecto a un mismo producto («intraproducto»), y no entre distintos productos, podria
estar explicando las diferencias en cuanto al efecto dinamizador que ejerce en las economias. Lo
anterior llevarfa a plantear la hipotesis de que, a través del proceso de diferenciacion vertical en
términos de calidad —que consiste en dotar a los productos de atributos nuevos, tanto cuanti-
ficables (tamario, velocidad, capacidad y durabilidad) como intangibles (confiabilidad, imagen
de marca, diseno, embalaje, compatibilidad con otros productos, flexibilidad de uso, servicios
de mantenimiento y demds servicios asociados)—, se producen encadenamientos dinamicos en
distintos sentidos con el resto de la economia, que contribuyen, a su vez, a la diversificacién de la
estructura productiva. Por otra parte, los nuevos atributos realzan el valor que dan al producto
los consumidores y acenttan su disposicion a pagar, lo que permite cobrar un precio mas alto
y captar mayores ingresos por las exportaciones (Aiginger, 2001).

Un factor clave de la posibilidad de diferenciacion vertical de los bienes es la innovacion en-
tendida en un sentido amplio. En este contexto, las actividades de investigacion y desarrollo
(1+D), y las modalidades de innovacién tales como la imitacién de técnicas o procesos mas
eficientes, la aplicacion de ciertos estandares o certificaciones de calidad a los procesos pro-
ductivos, las mejoras que se introduzcan en la organizacion de las empresas, el aumento de la
calificacion de la mano de obra y el perfeccionamiento de las estrategias de comercializacién
empezarian a ser fuentes de aumento de la calidad (Aiginger, 2001).

Por consiguiente, sin dejar de reconocer que los bienes con mayor intensidad tecnoldgica
tienden a ser mds dindmicos, tanto en su vinculacion con la actividad econémica interna como
por la mayor elasticidad de la demanda internacional, pareciera que lo que se produce seria
tan importante como la forma en que se produce un determinado bien y, en particular, el va-
lor que se haya incorporado mediante la innovacioén con el fin de diferenciarlo verticalmente
en términos de calidad. Esto significaria que, si bien las exportaciones de zapatos de paises
latinoamericanos y de Italia pueden clasificarse por igual en la categoria de manufacturas de

Comision Sectorial de Investigacion Cientifica
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estuvieran determinando una participacion exitosa en el ambito de los negocios
con el exterior, y los procedimientos de calificacién y capacitacién de los recur-
sos humanos. A su vez, el trabajo tiene como antecedente la encuesta llevada a
cabo por la Comision Econdmica PPara América Latina y el Caribe (CEPAL sede
Montevideo) en la industria exportadora (19go) y la investigacién de Germdn
Rama (1994) y Sara Silveira del Cinterfor-OIT en torno al contexto empresarial
de la época, titulada Politicas de recursos humanos de la industria exportadora
del Uruguay.

En los resultados de esta investigacion se concluia entonces sobre la falta de
atencion a los procesos de administracion y calificacion del factor humano, asi
como sobre la coexistencia de modelos de tecnificacion disimiles, segun se trate
del area de produccion y de las relaciones personales, constatindose que este era
un fenémeno mas extendido de lo esperable en el ambito de las empresas y los
sectores estudiados; fenomeno que denominaron «modernizacién incongruente».

Por tanto, a comienzos de los noventa ain no era posible asociar dinamis-
mo exportador con frontera tecnolégica, desde que coexistian, con igual éxito
de insercién externa, empresas con estadios tecnolégicos muy diferenciados: las
que presentaban niveles artesanales de produccion, empresas con una renova-
cién puntual de los equipos productivos, y aquellas que en forma generalizada
mostraban una modernizacion de los equipamientos, pero una concepcion to-
talmente tradicional y nada profesional de sus recursos humanos, y por ultimo,
unas pocas que acompasaban la tecnologia de ultima generacion o la instalacion
de plantas ‘llave en mano’ con una planificacion precisa de sus recursos humanos
que incluia procesos de reconversion y capacitacion de estos recursos.

En ese marco, solo unas pocas empresas se presentaban como claramente
innovativas, habiendo encarado, en forma conjunta, el equipamiento de avanza-
da, la modificacion en el manejo de los insumos y los cambios en el procedimien-
to de trabajo. El resultado de este mapeo permite afirmar que, si bien Uruguay
habia alcanzado, al inicio de los noventa, una fuerte apertura econémica con
intensa incorporacion de bienes de capital para la produccion, ello estaba lejos
de reflejar una instrumentacioén coherente y global de un «nuevo paradigma de
organizacion industrial», que, en teoria, vendria, de la mano de la innovacion tec-
nolégica, a reemplazar al modelo taylorista-fordista de organizacion del trabajo y
a los sistemas de trabajo y relacionamiento derivados.

Este es el estado de situacion que parecia empezar a sufrir modificaciones
importantes con el tiempo, dado que resultados de investigaciones posteriores
de la CEPAL en la industria exportadora de los sectores manufactureros em-
pezaban a constatar la sobrevivencia solamente de aquellas empresas que ha-
bian realizado una apuesta fuerte e integral de transformacion tecnoldgica y de

baja intensidad tecnoldgica, el valor de unas y otras es sustancialmente distinto. Los zapatos
italianos se han diferenciado verticalmente, entre otras cosas en funcién del diseno, la imagen
de marca y la comercializacion, por lo que, ademas de ser mas valiosos, han dado origen a
encadenamientos en varios sentidos.

Universidad de la Republica



modernizacion de sus recursos humanos. Asimismo, se verifico que préactica-
mente solo las empresas con tecnologia de ultima generacion y las innovativas
continuaban con cierto nivel de éxito en su insercion exportadora, las que, ade-
mas, habian complementado la modernizacion tecnolégica con una reestructura
ocupacional —que implic6 una fuerte reduccioén de obreros y administrativos, y
un incremento de mandos medios y técnicos, disminuyendo la némina global—
y un rejuvenecimiento de la dotacion asociado a mayores niveles educativos. O
sea, con capacidad de asimilar nuevas competencias vinculadas a la generaliza-
cién de la informatica en la produccion y en los servicios. No obstante, este pro-
ceso en la época no parecia ser masivo ni acusaba ser generalizado, sin conocerse
las consecuencias que tendria en el tiempo respecto a aspectos tales como la
jerarquia que asumiria el personal joven asociado a la incorporacion de nuevas
competencias en la organizacion empresarial.

Estudios posteriores creen encontrar evidencias en torno a la persistencia
del fenémeno de modernizacién incongruente. Por ejemplo, Bianchi (2007), a
partir de un analisis de la Encuesta de Actividades de Innovacién en la Industria
llevada a cabo por la Direccién Nacional de Ciencia y Tecnologia (Dinacyt,
20006) muestra la fuerte desproporcién entre el niimero de empresas que declaran
realizar actividades para innovar —en el amplio espectro desde la Investigacion
y Desarrollo hasta la compra de maquinarias— y el que declara contar con per-
sonal altamente calificado para ello.

Esta es una debilidad identificada desde hace largo tiempo en la industria
manufacturera uruguaya que abre un signo de interrogacion sobre la fortaleza de
las competencias internas de las firmas para desarrollar procesos de innovacion
relativamente complejos, a la vez que también deja interrogantes sobre sus po-
sibilidades de absorcién de conocimiento (lo que conlleva poner una vez mas en
discusién las relaciones entre educacién en un sentido general y trabajo).

Es en el marco de todas estas interrogantes que nos hemos propuestos re-
tomar la muestra de empresas que oportunamente investigaran German Rama y
Sara Silveira, y volver a revisar las hipétesis y las conclusiones més discutibles.
Pensamos que retomar estos antecedentes y generar datos empiricos actuales en
torno a esta problemdtica tiene consecuencias no despreciables en el desarrollo
del conocimiento sobre esta tematica en el sentido que abre importantes posi-
bilidades de comparacion en torno a la evolucion de esta relacion en un periodo
de dos décadas. Ello, a pesar de que quizds veinte anos son excesivos teniendo
en cuanta la velocidad de las transformaciones ocurridas en ese lapso de tiempo
y, particularmente, la evolucion negativa de la participacién de algunas de las
ramas elegidas por estos autores (cuero, lana, quimica y vestimenta).

Dos cambios fueron notables, como veremos més adelante: el debilitamien-
to de algunos de los sectores exportadores elegidos por Rama y Silveira y ade-
mas las crisis globales, particularmente la de 1998-1999 y la de 2002-2003,
con importantes repercusiones en la region y, por ende, en Uruguay. Estas crisis
generaron el cierre de una enorme cantidad de empresas, algunas de las cuales

Comision Sectorial de Investigacion Cientifica
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estaban en la muestra, pero en ese momento se encontraban cerradas. Esta situa-
cién permite de todas formas replicar, dentro de este universo que ha cambiado
drasticamente, el estudio de algunas dimensiones fundamentales en la configu-
racion del fenémeno, y abre posibilidades de comparacion de los rasgos cons-
titutivos del perfil empresarial exportador, como el analisis de tendencias de
evolucion de la trama productiva uruguaya. Agregaria un tercer cambio que es
anterior a los otros dos y es que en estos veinte anos se dio un proceso de desin-
dustrializacion como nunca antes en la historia.

La eleccion en esta investigacion del perfil del empresariado uruguayo como
objeto de estudio se justifica por lo menos en dos dimensiones. Por un lado apa-
rece como una unidad de andlisis mas estable que las empresas, pero a su vez,
porque dicho perfil esta construido con base en una tipologia de estrategias em-
presariales que aparecen como dominantes en el mundo empresarial uruguayo.
En segundo lugar, creemos que los perfiles del empresariado uruguayo tienen
una relacion directa con la orientacion de la gestion de recursos humanos, porque
el qué hacer a los recursos humanos y cémo utilizarlos es un componente de la
propia estrategia empresarial.

El estudio se estructura en seis partes.

En el primer capitulo, titulado «Modernizacion tecnolégica y revalorizacion
de los recursos humanos: algunos vinculos analiticos», se presenta el marco teé-
rico comprensivista que sirve de punto de partida para el inicio de la reflexividad
tedrica en torno al problema en cuestion. Se plantean asimismo los principales
aspectos de diseno en tanto queda delimitado el objeto, las preguntas iniciales
de investigacion, las principales hipdtesis orientadoras.

El segundo capitulo presenta el marco metodolégico de la investigacion.
Contribuye a dar forma al diseno que guie la orientacién empirica que tomen las
premisas presentadas en el capitulo anterior.

El tercer capitulo «“Veinte anos no es nada”: de la muestra de Rama-Silveira
(1991) a nuestros dias» esta dedicado especificamente a la construccién de la
muestra. Tal como enuncidramos anteriormente, la presente investigacion toma
como antecedente los trabajos pioneros en el estudio de las politicas de re-
cursos humanos de la industria exportadora uruguaya de German Rama y Sara
Silveira, llevados a cabo en el marco de la CEPAL y Cinterfor-OIT. EI estudio
de la muestra, sus continuidades y quiebres, la necesidad de reconstruccion, han
sido pasos analiticos inevitables para replicar esta investigacion tras este largo
periodo transcurrido.

El cuarto capitulo es contextual. Permite ubicar el universo de estudio al
interior de la industria manufacturera a partir del analisis de las principales va-
riables econémicas y sociales que caracterizan a los sectores estudiados, brin-
dandonos un marco general para la comprension de la insercion especifica de
estos sectores en el sistema productivo y su significacion en el contexto de la
economia uruguaya.
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El capitulo cinco inicia el analisis de datos. En ¢l abordamos dos aspectos
sustantivos como son las dimensiones estratégicas de las l6gicas empresariales y
los principales aspectos de diferenciacién a partir de aspectos estructurales (ori-
gen, tamafo, tipo de propiedad) y aspectos actitudinales tales como las estrate-
gias adoptadas frente a las crisis internacionales, las actitudes ante la innovacion
tecnoldgica, los requerimientos frente a los recursos humanos o los sistemas de
trabajo derivados.

Finalmente, para cerrar el analisis descriptivo propuesto, se dedica el capi-
tulo seis a la caracterizacion de las politicas de recursos humanos.

El libro se cierra con un conjunto de reflexiones en torno a algunas pregun-
tas fundamentales: ;Cudl debe ser el estatuto de un drea de recursos humanos en
el desarrollo productivo industrial?, ;por qué es importante la gestion de los re-
cursos humanos en la industria?, ;cudles parecen ser los factores que coadyuvan
a las congruencias asi como a las incongruencias entre los procesos de moderni-
zacion tecnologica y las politicas laborales de dichas empresas?

Se agradece en esta investigacion a la Comision Sectorial de Investigacion
Cientifica (CSIC), quien ha financiado el estudio bajo la modalidad de proyecto
1+D (2010). Al Departamento de Sociologia (DS) de la Facultad de Ciencias
Sociales (FCS) de la Universidad de la Republica, en el marco de cuyas activida-
des se promovi6 el desarrollo de esta investigacion y la formacion de los recursos
humanos que intervinieron en el proceso (investigadores y alumnos de posgrado
asociados al Grupo de Sociologia del Trabajo). A todos los empresarios que
cedieron su valioso tiempo y confiaron sus opiniones e informacién sobre sus
empresas, contribuyendo a la construccién del conocimiento.

Comision Sectorial de Investigacion Cientifica

19






CAPITULO 1

Modernizacion tecnologica y revalorizacion
de los recursos humanos: algunos vinculos analiticos

Competitividad, eficiencia, rentabilidad, calidad total, atencién al cliente,
son algunos de los retos que, en los paises con estabilidad macroecondmica,
marcaban el camino del crecimiento y el desarrollo de las organizaciones. En
este contexto, la productividad devino un factor determinante en la estrategia
de desarrollo de estos paises Ya no se habl6 de la mera relacién entre produc-
tos e insumos sino mas bien de un cambio cualitativo: hacer cada vez mejor las
cosas (calidad), utilizar més racionalmente todos los recursos, y producir bienes
y servicios que respondan cada vez mas a las senales de la demanda. Eficiencia
conjugada con eficacia; es decir, no se trata de ser competitivo en términos de
precio solamente, sino de un continuo mejoramiento en la utilizacién de los
factores de produccion y de la aplicacion de tecnologia e insumos de la mejor
calidad (Silveira y Fanta, 1994).

Tlustrativo de esto es que autores como Porter (2000) nos dicen que jun-
to con el aumento de la competencia las empresas empezarian a privilegiar el
desarrollo de estrategias competitivas, que denominan «dindmicas» frente a las
opuestamente denominadas «estaticas». Aclarando someramente este concep-
to, Porter diferencia las inversiones tradicionales, a las que llama inversiones
hard, de un nuevo concepto de inversiones llamadas sg/2. En el primero de estos
conjuntos, estarfan los bienes de capital o de uso, inmuebles, equipos, nuevas
plantas, etcétera. En cambio en el segundo conjunto, estarian las inversiones de
cultura empresaria, mejoramiento de la calidad, inversién en conocimiento, en-
tre otras. Este mismo andlisis llevado al marco competitivo implica diferenciar
lo que el autor llama «ventajas competitivas estaticas» y «ventajas competitivas
dindmicas». Las ventajas competitivas estdticas se basan en inversiones 4ard. O
sea, en la fabrica misma, maquinas, equipos, tecnologia. Sirven durante un tiem-
po y luego se vuelven obsoletas, transformandose en barreras de salida. Son las
ventajas competitivas tradicionales, que funcionan en entornos estables, usadas
como barrera de entrada a un sector industrial. Histéricamente en la época de
mercados crecientes, donde la demanda siempre superaba la oferta, esta ventaja
competitiva estatica basada en elementos /ard era préspera. En cambio las ven-
tajas competitivas dindmicas se basan en inversiones sg/2. Son las que funcionan
en contextos inestables y cambiantes. LLos elementos claves para una para gene-
rar ventajas competitivas dindmicas son los recursos humanos, el desarrollo de
estrategias de ventas y marketing, servicios al cliente, y todo lo relacionado al
management en general.
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En una linea similar, Lall (1992) sugiere formas de clasificar las capacidades
tecnologicas desarrolladas por la empresa con el fin de asimilar, adaptar y mejo-
rar la tecnologia adquirida. LLa taxonomia mencionada distingue capacidades de
inversion, de produccion y de vinculacion. Para Lall, las capacidades de inversion
son las habilidades necesarias para identificar, preparar y obtener tecnologia para
el diseno, la construccion, el equipamiento y el personal de un nuevo proyecto.
Los costos de capital del proyecto dependen de la escala de produccion, la com-
posicion del conjunto de bienes producidos, la seleccion de tecnologia y la com-
prension que tenga la empresa de las tecnologias involucradas. Las capacidades
de produccién van desde las habilidades bdsicas (control de calidad, operacién,
mantenimiento) hasta las més avanzadas (adaptacion, mejora) y las mds exigentes
(investigacidn, diseno, innovacién). Estas habilidades permiten no solo operar y
mejorar tecnologias, sino también efectuar esfuerzos internos para absorber o
imitar la tecnologia comprada a otras empresas. Las capacidades de vinculacion
son las habilidades necesarias para el intercambio de informacién, tecnologia y
destrezas entre empresas (proveedores, subcontratistas, consultores, institucio-
nes tecnoldgicas); influyen tanto en la eficiencia productiva de la empresa como
en la difusién de la tecnologia en la industria, y pueden desarrollarse en distintos
niveles. En el nivel primario la empresa adquiere habilidades basicas, en el nivel
medio alcanza habilidades secundarias (es decir, de imitacién) y en el nivel mas
elevado logra las habilidades innovativas mas altas.

En definitiva, todo indica que avanzamos hacia una sociedad capitalista del
conocimiento y con la apertura econémica los paises latinoamericanos pareciera
que se sumaron a este modelo. Guiados por estas premisas, se pensaba que a ini-
cios de este proceso de cambio el componente principal seria la modernizacion
tecnoldgica, mientras que los recursos humanos no tenian la prioridad que en
el modelo sustitutivo de importaciones les habia sido atribuida como factores
activos, capaces de alcanzar el equilibrio social y la buena distribucion de la
renta; sin embargo, una vez avanzados en el proceso, y en el transcurso de las
distintas fases de implementacion en el contexto de lo que se ha dado a llamar la
«sociedad capitalista del conocimiento» (Arocena y Sutz, 2003), ha surgido una
renovada conciencia sobre la importancia de los recursos humanos, que acompa-
nando el cambio tecnoldgico y el desarrollo organizacional, son considerados un
factor decisivo en el proceso de transformacion econdmica en el que estan invo-
lucrados nuestros paises para crear su propio modelo de desarrollo y ajustarse al
nuevo contexto internacional.

Esta conciencia, por su parte, tiene por lo menos dos vertientes. Por un
lado, aquellas posiciones que, centradas dentro de lo que se denomina la «ges-
tién del conocimiento» (Knowledge Managemens), insisten en que el éxito de la
aplicacion de las nuevas tecnologias depende, entre muchos factores, de la ges-
tién eficiente de los recursos humanos. Se indica que los activos de propiedad
intelectual y los recursos humanos pueden ser utilizados de forma mucho mas
eficiente y eficaz si las organizaciones aplican los conocimientos de técnicas de
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gestion para potenciar los conocimientos disponibles y mejorar su gestion de
personal. En tal sentido, los departamentos de recursos humanos serian reva-
lorizados como actores estratégicos para garantizar el éxito de los programas
de gestion del conocimiento, que estdn dirigidos a la captura, la utilizaciéon y la
reutilizacion de sus empleados, por medio de la gestion no solo de tales recur-
sos, sino de las variables culturales que permitan el libre desarrollo y flujo de
los conocimientos para el cumplimiento de los objetivos organizativos. Su rol
comenzaria con la deteccion del personal adecuado para llevar a cabo este pro-
ceso (seleccién y reclutamiento), la deteccién de lagunas de conocimientos y la
capacitacién adecuada para llenarlas, la motivacion del personal, su valorizacion
en funcion del aporte (planes de carreras), el reconocimiento de su desempeno
por medio de sistemas de remuneracién que lo tengan en cuenta, entre otros
(Soliman y Spooner, 2000). Se trata de posturas méds normativistas en el marco
del analisis de la gestién de recursos humanos.

Por otra parte, aquellas corrientes centradas en el estudio del trabajo o las
innovaciones, desarrolladas fundamentalmente desde la sociologia (ver De la
Garza, 2000), si bien logran un cierto consenso en torno a la evolucién del nue-
vo paradigma productivo basado en el conocimiento, generan la interrogante su
extension, asi como sobre el sentido que este tendria para la conformacion de
nuestras sociedades y el tipo de relaciones sociales que estaria propiciando. Al
respecto, la discusion es amplia, incluyendo conjeturas que abarcan desde los
pronosticos del fin de la «categoria trabajo» (Offe, 198 5) hasta las senales de
alerta de que estariamos caminando en direccién a un mundo mas segmentado,
con aumento de las exclusiones, aun mds de lo que se podia prever solo algunas
décadas atras, en los inicios de este proceso (Arocena y Sutz, 200 3).

En este sentido, Arocena y Sutz (2003) senalan que el incremento de las
desigualdades sociales se liga cada vez mads a diferencias en el acceso al conoci-
miento, a su generacion, manejo y control, tanto de parte del sistema educativo
como en el desempeno laboral:

Durante la segunda mitad del siglo XX se produjo una aceleracién del
cambio técnico cuya manifestacion mds notoria —aunque por cierto no
la Gnica relevante— fue el incremento notable en las capacidades para
generar, almacenar, procesar y transmitir informacion. Las interacciones
entre el conocimiento cientifico y tecnoldgico, de un lado, y las distintas
formas del poder social, de otro, han llegado a ser mas gravitantes que en
cualquier momento del pasado, y se han visto acompanadas, ademads, por
un incremento bastante general de las desigualdades. Por consiguiente, la
preocupacion por las condiciones de vida en el mundo de hoy debe incluir
una especial atencion a la temdtica «ciencia, tecnologia y sociedad». Ella
debe ser vista desde una perspectiva interactiva, pues ni la técnica deter-
mina a la sociedad ni viceversa. Los factores que van modelando las orien-
taciones del cambio técnico son tanto técnicos, en un sentido estricto,
como institucionales y culturales. Mds en particular, corresponde incluir
en la agenda prioritaria de investigacién la cuestién de como inciden la
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ciencia y la tecnologia en la desigualdad, y la bisqueda de alternativas para
que el avance del conocimiento contribuya mas bien a paliar la desigual-
dad que a incrementarla (2004: 47).

Retomando visién critica de la gestién de recursos humanos (Quinones,
2004) podemos seguir problematizando, sociolégicamente hablando, la gestién
de recursos humanos, reafirmando que la problematica no estaria tanto en la in-
corporacion de lo humano como recurso a ser gestionado, sino en la propia ges-
tion de este recurso. En este sentido, las empresas asumirian distintas estrategias
respecto al conocimiento, que pueden variar desde aquellas posturas mas taylo-
ristas (en el sentido de ser prescriptivas y estandarizadas donde los margenes de
autonomia del trabajador pueden quedar reducidos al minimo) a posturas mas
innovativas, donde el conocimiento pueda ser integrado en la estrategia produc-
tiva de la empresa como un recurso central. En consecuencia, el problema no es
solamente la existencia o no de estrategias de recursos humanos en las empresas
uruguayas, sino la heterogeneidad de estrategias de gestion de recursos humanos
en el desarrollo de una estrategia de desarrollo empresarial, por un lado, y el
sentido que asume esta estrategia en el un modelo de desarrollo productivo na-
cional. En el marco de esta definicion socioldgica del problema aparecerian dos
consecuencias colaterales. Por un lado, el problema de la eficiencia productiva
(Ruffier, 1998), que a su vez, y solo para reforzar otras perspectivas analiticas,
puede ser distinguido del problema de la equidad social.

Para Ruffier (1998: 13), la eficiencia productiva de un sistema productivo es
«el nivel de aptitud obtenida en la capacidad de movilizar los recursos humanos y
no humanos para producir objetos o servicios acordes con las formas y los costos
que la demanda requiere». Eficiencia como una eleccion diferente a la busqueda
de ‘eficacia’, concepto orientado a la capacidad de utilizar medios (por ejemplo,
recursos humanos) para lograr determinado fin (por ejemplo, aumento inme-
diato de la productividad); la eficiencia, por su parte, alude al mediano plazo,
durante el cual los medios y objetivos son llamados a evolucionar. Ruffier ve en
la eficacia una definicién cortoplacista y estatica de la situacién organizacional.
Y para ello es necesaria una gestion de los medios y fines que deben orientarse
a perdurar. Para Ruffier (1998) los sistemas que duran son, a menudo, los que
han visto renovar sus maquinas, hombres, métodos, productos y sus estrategias,
es decir, sus metas. Dicho de otro modo, la alusiéon de Ruffier a la eficiencia
se refiere mas bien a «la capacidad de que dispone un sistema productivo para
mantenerse en la duracién que a la de realizar los mejores resultados inmediatos
posibles» (1998: 13).

El concepto se halla intimamente ligado a la idea de sistemas productivos
complejos. Para Ruflier todo sistema productivo que busque la eficiencia es de
por si complejo, entendiendo por tal:

todo sistema cuyo manejo y control requiera saberes diversos que un hu-
mano, actuando solo, no puede poseer. Un sistema complejo solo funciona
a través de los conocimientos que poseen diferentes individuos. En esto
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reside, probablemente, la principal dificultad que encontramos cuando de-
seamos organizar este tipo de sistema (1998: 14).

Por ende, los sistemas complejos llevan implicita una gestion del conocimien-
to y un problema de comunicacion al interior de la empresa que las organizaciones
deben asumir. Atenderemos esta hipdtesis en el transcurso del analisis.

Por otra parte, el problema de la equidad. De acuerdo con Arocena y Sutz
(2004), una via mayor a través de la cual ciencia y tecnologia afectan lo que se
refiere a la equidad es actualmente el ascendente papel de la innovacién técni-
co-productiva, también denominada «innovacién»,? y su gravitacion creciente
como factor central de desestabilizacion de las relaciones sociales constituidas
en torno de la produccion. El ritmo de los cambios haria dificil que los sectores
con menor poder y conocimientos tengan tiempo para captar el sentido de los
procesos o para organizarse en torno de la defensa de sus intereses, y hasta para
encontrar intereses compartidos que constituyan el cimiento de su organizacion.
Esto ultimo se acentda porque la innovacion en curso tiende a diversificar sus-
tantivamente las modalidades en las cuales la gente trabaja, aprende, se informa
y comunica, consume y atiende su vida cotidiana. Todo ello se haria particular-
mente visible en el mundo del trabajo, donde la innovacion tiende a disminuir el
poder de negociacion, explicito o implicito, de quienes desempenan actividades
rutinarias, que no requieren mayores calificaciones ni su renovacion sistematica.
No asistimos, de acuerdo con estos investigadores, al «fin del trabajo», sino a la
pérdida de poder relativo de gran parte de los trabajadores, lo cual, segin los
casos, se traducird en incremento de la desocupacion abierta o distintas combi-
naciones de mayor informalidad y empeoramiento de las condiciones laborales
de sectores mds o menos amplios de asalariados (Castells, 1999), lo cual genera
una visible «degradacién del trabajo». El trabajo, y por ende su gestion, como
la del trabajador en tanto recurso humano, quedaria atada a estos procesos de
segmentacion y exclusion del trabajo.

En este sentido, la problematica social a investigar es en qué medida las op-
ciones productivas tomadas por los actores estarian expresando una correspon-
dencia y cuales, con el nuevo paradigma productivo. A tales efectos, el trabajo
deberia identificar tipologias de estrategias de recursos humanos en correspon-
dencia con la identificacion de la heterogeneidad de estrategias productivas de-
sarrolladas por los actores. Este se transforma en el principal objetivo especifico
de esta investigacion y unidad de andlisis de nuestra bisqueda analitica.

Los hallazgos obtenidos seran importantes teniendo en cuenta que la co-
rrespondencia implicaria el desarrollo de un paradigma productivo basado en
el concepto de empresa como actor estratégico y donde el trabajo calificado
constituiria la base del proceso productivo. La no correspondencia entre las
opciones tomadas por los actores que lideran este proceso y el nuevo paradigma

3 Se entiende esa innovacion, en la tradicion schumpeteriana, como introduccién de lo nuevo
—mas especificamente, de «nuevas combinaciones»— en las practicas productivas de bienes y
servicios (Arocena y Sutz, 2003: 47).
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cientifico productivo podria tener muchos efectos que no en todos los casos
permitirian ligar en la misma hipétesis el desarrollo tecnoldgico con el desarrollo
social. Rama y Silveira (1991), como hemos mencionado anteriormente, llaman
a este fenomeno «modernizacioén incongruente». Es decir, orientaciones hacia la
modernizacion comercial y tecnologica de las industrias que si ocurre, no se es-
taria correspondiendo en el modelo de desarrollo exportador uruguayo con una
modernizacion y tecnificacion creciente de los recursos humanos.

Otro aspecto distintivo del modelo uruguayo que se suma a los antes re-
feridos y que puede estar oficiando de condicion para el desarrollo de estos
procesos, es que se ha configurado sobre la base de un paisaje industrial diverso,
donde conviven rubros de produccién con empresas con tecnologia de ultima
generacion (qufrnica, etcétera) con rubros cuyas empresas —con un éxito expor-
tador no desdenable— usan la tarea manual y producen dentro de procesos que
no han sufrido alteraciones en décadas (vestimenta, prendas de punto, etcétera).
A su vez, la existencia de una fuerte diferenciacion entre ramas, pero también
de fuertes diferencias al interior de algunos sectores e incluso de empresas, nos
conduce a revisar la hipétesis que sustento este cambio de modelo de desarrollo
en el que se sustenta la vinculacion entre las variables ‘cambio tecnolégico’, ‘mo-
dernizacion productiva’, ‘calificacion de los recursos humanos’ y ‘desarrollo de la
actividad exportadora’ como variable dependiente.

Desarrollar conocimiento a partir del reconocimiento de esta complejidad
de la trama productiva uruguaya adquiere, por tanto, una relevancia sustancial.
Preguntarse acerca de las politicas de recursos humanos, relevar las practicas
empresariales a partir de la seleccion de varios sectores aportara una descripcion
profunda de esta complejidad y, por tanto, se constituye en uno de los objeti-
vos especificos de esta investigacion, permitiendo realizar la evaluacion de las
estrategias empresariales desde un verdadero conocimiento de la realidad socio-
productiva que le sirve de sustento.

Otra arista de este problema es el de la globalizacion de los mercados y su
incidencia en las estrategias empresariales. En todo este periodo ha sido fuerte-
mente discutido el problema de si la globalizacion y la apertura de los mercados
presionan hacia el establecimiento universal de un modelo de produccién, ade-
mas del econémico. Desde la sociologia del trabajo este problema se denominé
problema de la convergencia, con el que coquetea una parte de las teorias sobre la
reestructuracion productiva de los ochenta y noventa del siglo XX.

Globalizacion puede conectarse con convergencia de los modelos de pro-
duccion y de las relaciones laborales; en esta medida, la crisis del trabajo, tal
como se teoriza en los paises desarrollados, tendria caracteres globales.

Pero esta hipotesis también ha sido discutida, fundamentalmente desde
América Latina. Partiendo de una critica profunda a estas teorias globalizantes
y de la convergencia de modelos de produccion, De la Garza hace las siguientes
consideraciones:
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no pueden negarse ni menospreciarse las presiones globales, financieras,
de comunicaciones, culturales, militares o politicas; sin embargo, la in-
ternalizacion de lo global en lo local no produce monotonia global, sino
muchos globales especificos. Aqui operan la filtracion, la traduccion, el
sincretismo, la hibridacién de lo global por lo local (1999: 25).

Siguiendo los argumentos de este autor, en tanto representativo de una larga
lista de tedricos del trabajo de América Latina, la critica mas profunda a la con-
vergencia de modelos de produccion y la tendencia a establecer leyes universales
sustentadas en hipodtesis como la antes mencionada tendria que partir de una criti-
ca profunda a estas explicaciones estructuralistas. Es decir, abandonar la hipotesis
sobre la existencia de determinantes estructurales que determinan el cambio, y
posturas predictivas acerca de que este cambio que adopta una direccion lineal a
partir de una causa, el mercado, que orienta a la convergencia.

Si bien sociolégicamente hablando las estructuras importan en el desarrollo
de los sistemas productivos locales y, sobre todo presionan, estos no pueden con-
siderarse como determinantes. En tal sentido, y de acuerdo con la historia eco-
némica de los paises del continente, son muchas las evidencias sociologicas sobre
la importancia de los sujetos, y no solo empresariales (Errandonea y Supervielle,
1991), que en el marco de la toma de decisiones, de una gestién politica estatal
y de una correlacion de fuerzas productivas, locales, globales, etcétera, dan signi-
ficado y accionan, conformando una dindmica de interaccion en situaciones que,
acotadas por las estructuras, explican el cambio; sea este entendido como el cor-
porativismo, neoliberalismo, el peso de las multinacionales, etcétera.

En este sentido, el desarrollo de nuestras estructuras productivas no esta
predeterminado, ni mucho menos modelizado, sino que de acuerdo con una
coyuntura y una conjuncién de aspectos estructurales articulados a las configu-
raciones practicas de los sujetos que son capaces de dar sentido a las situacio-
nes (trinomio estructuras—précticas—subjetividades) deberia comprenderse en el
marco de estas configuraciones societales especificas (De la Garza, 2001) donde
lo primordial, sociolégicamente hablando, seria identificar a los sujetos relevan-
tes y sus estrategias. Partiendo de estas premisas tedricas, la presente investiga-
cién tomara como punto de partida una tipologia de estrategias empresariales en
donde la gestion de los recursos humanos es consistente con otras dimensiones
estratégicas de la l6gica empresarial.

Al respecto, serd referente la tipologia de Errandonea y Supervielle (199 1)
construida sobre la base de las 16gicas empresariales en la agroindustria uruguaya
quienes reconocen tres tipos fundamentales de actores:

a. Rentistas. Logica que caracterizaria la bisqueda de maximizar ganan-
cias a través del lugar privilegiado que el empresario ocupa en el siste-
ma, debido a la ventaja que le otorga el tiempo que hace que lo ocupa.
Este se convierte en el medio fundamental a partir del cual se procura
obtener la transferencia extraordinaria de excedentes desde el conjunto
de la sociedad.
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b. Especuladores. LLogica que busca aprovechar las coyunturas de caracter
nacional o internacional con el supuesto de que estas son transitorias.
c. Flexibles o integrados. LLogica consistente en situarse frente al merca-
do, fundamentalmente el internacional, con la flexibilidad y la maleabi-
lidad apropiadas para aprovechar y utilizar las condiciones necesarias
para su insercion en la obligatoria condicion de tomadores de precios.
Intentando aportar datos concretos que alimenten este debate nos podria-
mos nuevamente preguntar si se estd produciendo la convergencia hacia un solo
modelo de produccién y gestion del trabajo y del trabajador en América Latina.
La respuesta tedrica y empirica en muchos casos es negativa. Castells (1999)
menciona que al menos hay dos perfiles reestructuradores en juego:
el conservador que sustituye maquinaria y equipo, pero no por el de alta
tecnologia, aplica mds sistematicamente el taylorismo, con baja flexibili-
dad y usando un perfil tradicional de fuerza de trabajo de baja calificacion.
El segundo, flexibilizante, con eje en las nuevas formas de organizacion
del trabajo, con aplicacion parcial del just in time (y11) y la calidad total,
emplea una mezcla entre fuerza de trabajo tradicional y una nueva fuerza
de trabajo mas joven, femenina, no calificada y de alta rotacién externa
(De la Garza, 200T1: 72).

Esto estaria indicando que lo que se empieza a visualizar en América Latina,
mds que una convergencia de los modelos productivos frente a los fendmenos
de reconversion, seria una polarizacién de los aparatos productivos con desar-
ticulaciones amplias de antiguas cadenas productivas sustituidas por insumos y
partes importadas.

Asimismo, si bien no es ajeno a nuestra realidad que lo global esta pre-
sente en las politicas generales de las empresas multinacionales y en las doc-
trinas gerenciales de recursos humanos en general, también han sido muchas
las evidencias (Quifones, 2004) acerca de que lo global es adaptado por las
multinacionales, y en especial por las empresas nacionales modernas, a las con-
diciones locales. De tal manera que si se puede hablar de principios globales de
recursos humanos, que conforman la nueva doctrina de la gerencia; sin embargo,
las adaptaciones pueden ser tan diversas y en combinaciones tan intensas con
principios o précticas locales que imposibilitan hablar de un solo modelo ideal
de gestion de recursos humanos con ligeras variaciones practicas, aun dentro de
las multinacionales.

Asi, por ejemplo, Quifiones y Supervielle (201 1) sefialan cémo, junto a pos-
turas normativistas en el marco del andlisis de la gestion de recursos humanos,
se han desarrollado estrategias orientadas hacia el fin de «fidelizar» a la fuerza de
trabajo a la empresa. Sin embargo, las posturas mds innovativas se orientarian
hacia el fin de «captar» a los trabajadores, los técnicos o los profesionales. Lo
particular es que estas estrategias conviven al interior de las empresas en para-
lelo o se alternan en funcién de los requerimientos del proceso productivo o del
servicio para luego volver a desprenderse de €l. Es asi como aparece un conjunto
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muy importante de nuevas «figuras» contractuales que van desde tercerizaciones,
compras de servicios técnicos hasta consultorias, asesorias, etcétera. Es obvio
que ambas estrategias de gestion de recursos humanos no son incompatibles e
incluso se complementan (ver Quinones y Supervielle 2011).

Por ultimo, otra interrogante abierta en torno a la globalizacion es si estas
politicas de recursos humanos penetran en la industria uruguaya solo como
requerimiento que se impone desde fuera —sean casas matrices, receptores
de productos o servicios en la cadena de valor o incluso el cliente—, o bien, si
son auténticos «imperativos funcionales», problemas que se resuelven en fun-
cion de las necesidades de sobrevivencia de la organizacion. Esta distincion ha
sido remarcada por varios autores (Supervielle y Quifiones, 2000; Supervielle y
Mercier, 2007) cuando diferencian analiticamente entre herramientas y dispo-
sitivos de gestion. En la actualidad es evidente que el proceso de globalizacion
que acompana la apertura de los mercados y la extensién del comercio inter-
nacional implica, en todo el mundo, la difusién de herramientas de gestién (de
calidad, de competencias...) que presentan formas similares en todo el mundo.
Estas herramientas tienen por objeto suscitar las mismas practicas de trabajo y
de organizacion para optimizar el intercambio de bienes, servicios y personal.
Mois (1997: 222) las define como «un conjunto de formalizaciones (textos,
programas informaticos...) destinadas a coordinar operaciones de gestion (del
trabajo, los productos, los procesos, de personal...) por medio de procedimien-
tos considerados eficientes». Mientras la herramienta es un método operatorio,
el dispositivo es el formato social y cultural de la herramienta.

Aquello que permite percibir el acoplamiento de la herramienta con la ac-
tividad productiva, que como dispositivo cognitivo y cultural es exterior a la or-
ganizacion donde se inscribe y a la propia cultura del trabajo de la organizacion
donde la herramienta se instala. Dichos dispositivos pueden existir previamente
a la instalacion de la herramienta y, en muchos casos, pueden bloquear su intro-
duccion. Una pregunta pertinente seria entonces cudles son los dispositivos de
gestion de los recursos humanos actuales al interior de las empresas manufactu-
reras de exportacion del Uruguay.

Nuestra hipotesis central es que la vida de una empresa no estd determina-
da por la estrategia de recursos humanos. Sin embargo, la gestion de recursos
humanos puede ser una estrategia eficiente frente a la necesidad que tienen hoy
las empresas de adecuarse mejor a las transformaciones del mundo econémico
en el cual estan insertos, sobre todo en un pais donde la produccién no puede
imponerse en relacion con los volimenes de produccién de otros paises. Por otra
parte, que esta estrategia puede contribuir al desarrollo social con equidad

Otra arista que ha dominado el debate en torno a la relacion cambio tecno-
légico-desarrollo de los recursos humanos, abriendo nuevas preguntas en torno
a viejos problemas, es aquella que mira el impacto de la innovacion tecnoldgica
sobre el empleo y, por ende, su impacto en las pautas de desigualdad en el mun-
do del trabajo. Aun cuando es dificil medirlo, dado que junto a la incorporacion
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de nuevas tecnologias se han producido otros cambios, producto de la reestruc-
turacion economica y las recurrentes crisis, hay cierto consenso acerca de su
impacto diferenciado en la estructura de empleo, perjudicando en el corto plazo
a trabajadores con bajo nivel de calificacién. Asimismo, la concentracion de al-
gunos segmentos de poblacion —o sea, mujeres— en un niimero relativamente
pequeno de ocupaciones con baja calificacién, intensivas en mano de obra, hace
de estos grupos, grupos desproporcionadamente vulnerables al impacto cuanti-
tativo y cualitativo del cambio tecnoldgico (Valenzuela, 1995). En este sentido,
para el caso uruguayo seria pertinente pensar en una fuerte diferenciacién de
las politicas de recursos humanos ligadas a distintos modelos de gestion de las
relaciones laborales.

Stinchcombe (1965) sostiene que las empresas, inmersas en sectores par-
ticulares, tienen un modo de hacer que se construye histéricamente en una rea-
lidad especifica, por lo cual es posible encontrar configuraciones sectoriales
perdurables en el tiempo. En el caso uruguayo, la existencia de una fuerte dife-
renciacion por sectores como aspecto distintivo del paisaje productivo uruguayo
al que ya haciamos referencia, donde conviven rubros con fuerte presencia de
empresas multinacionales, y otros fuertemente nacionales y que conservan una
estructura familiar, o rubros con fuerte dotacion de capital y tecnologia, incluso
de ultima generacion, con otros basados en procesos artesanales, con alto insu-
mo de mano de obra y reducidas inversiones de capital, puede conducirnos a la
hipétesis de una consistencia en el vinculo entre algunos sectores y el desarrollo
de una gestioén de recursos humanos moderna. Sin embargo, aunque pueden en-
contrarse elementos explicativos de la dindmica empresarial en la pertenencia a
sectores, esto no explica ni la supervivencia de muchas empresas pertenecientes
a sectores que podriamos denominar como tradicionales (en oposicién a aquellos
con estructuras modernas), ni la fuerte heterogeneidad al interior de algunos
sectores considerados de punta. En este sentido, para resolver esta problematica
sociologicamente no podemos partir del sector como unidad de analisis relevan-
te, sino de una tipologia de estrategias empresariales en donde la gestién de los
recursos humanos es consistente con otras dimensiones estratégicas de la l6gica
empresarial (Errandonea y Supervielle, 199 1).

Dicho esto, la tipologia de Stinchcombe, como la de Errandonea y
Supervielle por otra parte, se orienta a dar un marco referencial a un nivel meso
en el andlisis de la gestion de recursos humanos, de tal forma de escapar de los
impactos de coyuntura, a los que sabemos que son muy sensibles por las carac-
teristicas de la pequenez de la industria nacional y por la coyuntura nacional
e internacional que se ha vivido en este periodo, como veremos en capitulos
posteriores.

En sintesis, la problematica de la gestién de recursos humanos puede abor-
darse como resultante de una evolucion y una complejizacion del desarrollo
economico y tecnolégico, como resultante de estrategias de apropiacion de los
recursos humanos para su puesta en valor en los procesos productivos, desde la
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perspectiva mas societal de la evolucion del capitalismo y de la creciente rele-
vancia del conocimiento en la diferenciacion social y por lo tanto, incorporando
la dimension de justicia o de injusticia social, o al menos de fragilidad para los
trabajadores. Finalmente, atin abordando todos estas temdticas, el tratamiento
de las diferentes problematicas debe realizarse sabiendo que a distintos niveles
hay rigideces en cuanto a la transformacién de las culturas de gestion de los
recursos humanos, por un lado vinculados a la fase de aparicion y desarrollo de
los sectores y por otro, a las caracteristicas de los tipos de empresarios y de las
estrategias globales y especificamente de gestion de los recursos humanos que
estas estrategias conllevan.

Estrategia analitica del estudio:
el estudio de la empresay su organizacion

Siguiendo una estrategia analitica similar a la asumida por Rama y Silveira
(1991), el estudio de la empresa se ubicé en el plano de las politicas instrumen-
tadas, en las logicas dominantes de la accion del empresariado que, segin M.
Maurice, van a caracterizar el tipo de proceso de cambio dominante en cada
caso y la vinculacion del empresario con los procesos de desarrollo (Errandonea
y Supervielle, 199 1).

Por tanto, en el presente estudio se descarta de antemano la existencia de
una «racionalidad Unica», un one best way, como orientacioén de los actores socia-
les en un sistema econémico, para respaldarnos en un conjunto de escuelas, de-
nominadas genéricamente como Sociologia de las logicas de accion, que enfocan
el andlisis organizacional como un intento de dar cuenta de los procesos concre-
tos de construccion de las estrategias de los actores intra y extraorganizacionales
en situaciones variables y multidimensionales (Alonso, 2007).

Las l6gicas de accién no son ni previas, ni absolutas, ni responden a una
estructura causal inmutable, sino que se constituyen en los mismos regimenes de
accién histéricamente determinados. De acuerdo con Amblard ez a/. (20035) las
«l6gicas de accion» remiten a la pluralidad de las razones que orientan a los acto-
res en una situacion de accion. El actor responde a diversas logicas de conflicto y
entendimiento insertadas en un marco histérico y cultural. La accion estratégica
se combina con las vivencias grupales, la afirmacién de identidades y antagonis-
mos, y el entendimiento relacionado con la accién comunicacional. Estas logicas
no se circunscriben solo a los limites de un sistema de accién organizado, sino a
un campo de accién institucional, cultural e histérico. Implicitamente, los auto-
res que se aproximan a la sociologia de la accién de Touraine (1987) reconocen
que el «sistema concreto de accién» (Crozier y Friedberg, 1977) adquiere una
mayor relevancia al enmarcarse en el sistema de accion histérico tourainiano, en
tanto «capacidad de la sociedad de actuar sobre si misma» (Amblard ez a/., 20035:
212), por medio de una dialéctica de relaciones entre actores dirigentes y dirigi-
dos, dominantes y dominados. Tal capacidad se realiza en tres niveles:
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1. el nivel organizacional, en el cual se ubican los sistemas de accion que

movilizan medios para actuar sobre el entorno;

2. el nivel institucional, en el que Touraine (1987) ubica el sistema poli-

ticoy

3. el nivel de la accion histérica, en el que estan en juego las orientaciones

culturales de la sociedad y su modo de desarrollo.

Enmarcados en este pensamiento, para entender las 16gicas de accion de los
empresarios habria que tener en cuenta por lo menos dos tipos de factores que
operan en la conformacion de sus estrategias: factores externos e internos. Los
condicionantes «externos» refieren a aquellos que trascienden a la empresa. En este
sentido hay que tener en cuenta que los actores sociales de los procesos produc-
tivos se conforman con perfiles actitudinales de muy lenta transformacion, y que
se han generado a partir de ciertos datos (derivados del nivel tanto institucional
como histérico) que operan como pardmetros, algunos de ellos comunes a todo
actor economico, porque lo afectan a €l en tanto condiciones estructurales inamo-
vibles desde la condicion de actor nacional. Son estos factores contextuales, de alta
rigidez en sociedades como la uruguaya, los que enmarcan la propia historia de su
desarrollo productivo y la experiencia del empresariado que opera en €l

Pero ademas hay que tener en cuenta como condicionante externo que, en
tanto actor de un sistema globalizado, operan sobre ¢l también un conjunto de
condicionantes derivados del entorno supranacional, como son las nuevas reglas
del mercado para la competitividad sobre la base de parametros de calidad in-
ternacionales, la incidencia de las organizaciones multinacionales, entre otros.
Por otro lado, que junto a estos factores «externos» operan otros, resultado de
las lecturas que los actores hacen de su circunstancia, desde las experiencias vi-
vidas y la socializacién actitudinal experimentada, con la autoevaluacion de sus
medios disponibles.

Nuestra perspectiva revaloriza otros aportes, que centrados en los actores
y en la lectura que ellos hacen de sus circunstancias y del entorno, orientan su
accion, no ya para modernizar la sociedad, sino para alcanzar objetivos, no tni-
cos ni homogéneos para todos los empresarios, pero que tienen consecuencias
para todos los actores involucrados directa e indirectamente en los sistemas de
trabajo y en la sociedad en su conjunto. No es vélido, pues, un razonamiento
que no tenga en cuenta esa variabilidad de determinaciones e incidencia, y de
orientaciones de conductas resultantes.

Sin embargo, esta variabilidad es acotable. Es decir, es posible, metodologi-
camente hablando, trazar una tipologia de orientaciones de los actores sociales
en la actividad economica. Desde esta perspectiva, lo que se puede trabajar a
partir de la presente investigacion son tipos ideales (Weber, 1949), es decir, que
en su elaboracion no se supone necesariamente conductas totalmente consisten-
tes, sino concordancia y coherencia, que obviamente admiten desviaciones em-
piricas. Como lo postulara Weber, se trata de un instrumental apto para abordar
el analisis con capacidad de comprension.
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Tipologias de empresarios

La acumulacion de conocimiento sociolégico en torno a tipologias de em-
presarios data del comienzo de la disciplina misma. Ya a comienzos del siglo XX,
Wilfredo Pareto, a partir de su estudio histérico sobre ¢élites, hara una distincién
de actores sociales en el campo de la actividad economica, de la cual surge, a su
vez, una diferenciacion clara de la categoria de empresario. Pareto, y mas tarde
Schumpeter hace distinciones importantes tomando en cuenta la relacion del
empresario con la innovacion y con el logro.

Pareto contrasta lo que ¢l identifica como un empresario «rentista» de aquel
que denomina «especulador». Los rentistas son esencialmente hombres que per-
ciben ingresos fijos, en tanto que los especuladores persiguen siempre mayores
beneficios y corren siempre mayores riesgos. En sus palabras, los «especuladores»
son activos, imaginativos, interesados en promover innovaciones, son especula-
dores tanto en el sentido filoséfico del término como en su sentido econdémico.
Los rentistas son pasivos, faltos de imaginacion, conservadores.+ Cada grupo
tiene objetivos conscientes que afectan a la sociedad, pero ninguno de los dos
grupos tienen conciencia de sus funciones sociales, es decir, de las consecuencias
inesperadas de sus acciones deliberadas (Burke, 1996). Pareto, a diferencia de
Weber, no tiene una inclinacion especial para conferirle un sentido instrumental
valorativo a la actividad empresarial. Observa si, con perspicacia, que periodos
de crecimiento econdmico lo favorecen, mientras que periodos de estancamien-
to o recesion son ventajosos para el rentista. No obstante, entiende que la clase
de empresario especulador es la llamada a promover los cambios sociales y la de
los rentistas a resistirlos. El equilibrio social se convierte de esta manera en el
resultado de la interaccion de ambas funciones.

Pero en la misma década, Joseph Schumpeter, realizo la tarea de otorgar al
empresario un papel central en el desarrollo economico al convertirlo en el eje
de los cambios. En su obra Teoria del Desenvolvimiento Econémico, publicada
originalmente en 1912, hace descansar en la innovacién y en el «empresario
innovador» que la lleva a cabo, el mayor peso del desarrollo econdmico. Una fun-
cién basica de todo empresario consiste en la bisqueda de ganancias extraordi-
narias y estas pueden provenir exclusivamente de la innovacion. La necesidad de
innovar lo lleva a seguir atentamente la evolucién de las oportunidades técnicas

4 Se puede decir que no todos los empresarios ven a la empresa como un espacio econémico
para trascender mads alla de su situacién actual. Con respecto a esto Herndndez (2003), en
un andlisis del empresariado mexicano, nos hablaba de la configuracion de «empresarios ricos
con empresas pobres». Esta frase puede bien ser ejemplificadora de una actitud patrimonia-
lista donde lo importante para el empresario es mantener su nivel de vida y poseer un estatus
econdmico, herencia cultural de ciertas clases terratenientes que lideraron el pais durante el
siglo XX, que evidencia una forma conformista de concebir la vida empresarial. Las ganancias
se traducen en ahorros, pero no para reinvertir sino para amortiguar los impactos de posibles
crisis que llegaran después.
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que genera el potencial cientifico y, en algunos casos, a desarrollar directamente
las nuevas tecnologias.

Ahora bien, si este vinculo del empresario con el desarrollo es de tanta im-
portancia para la construccion tipolégica como lo es su relacién con un contexto
dado, la critica a estas tipologias pasa por la necesidad antes mencionada de
remitir al empresario a su propia actividad, es decir, la forma como se organiza
para producir: «las relaciones practicas cotidianas que establece con otros acto-
res, trabajadores, técnicos, incluso el Estado y los consumidores» (Errandonea
y Supervielle, 1988: 22). La relacién del empresario con el desarrollo pasa por
este tipo de relaciones cotidianas, al ser estas las que producen la sociedad y
configuran los actores colectivos.

Errandonea y Supervielle (1988) plantean la necesidad de generar una ti-
pologia a partir del reconocimiento de por lo menos dos problemas que ofician
de contexto a la accién del empresario uruguayo: la dependencia (su cardcter
periférico) y el problema del tamano del mercado. En este sentido cabe recordar
que nuestro desarrollo industrial se caracterizo por la reducida dimension del
mercado interno al cual estuvo constitutivamente destinado, dada la coyuntura
internacional que le dio lugar. De ello se ha derivado una estructura industrial
liviana con actitud para un mercado limitado al «socaire» de la llamada «indus-
trializacion sustitutiva de importaciones» a partir de los anos treinta, diversifi-
cada en varios productos requeridos por el abastecimiento del mercado interno.
La tunica movilizacion posible fue la maximizacién de ese mercado interno, na-
turalmente limitado, por la via de la habilitacion del acceso potencial que la
participacion generalizada en el consumo podia producir.

A este contexto histérico el empresariado se acoplé desarrollando un fuerte
requerimiento —sobre todo inicial— de proteccion estatal, la que cuando po-
dria haber comenzado a reducirse, debi6 acentuarse adaptandose al cambio de la
coyuntura internacional que la hizo posible. El proteccionismo batllista fue una
condicion necesaria para la industrializacion.

Otro rasgo caracteristico de la conformacién productiva del periodo ha
sido el reducido nimero de unidades productivas por renglén, lo que provocé
situaciones semimonopdlicas, condicionadas ademds por las formas particula-
risticas de articulacion politica que tendieron a prevalecer, y que privilegia-
ron la determinacion del acceso y el éxito empresarial en el mercado, mas que
cualquier virtud eficientista. Estd claro que esta caracterizacion contextual del
mercado destinatario dejard sus huellas bien marcadas en los diferentes tipos
de actores.

Asi, el empresario, que bajo estas condiciones se llegd a conformar, tenderia
a desarrollar las siguientes caracteristicas (Errandonea y Supervielle, 1988: 55):

a. Acostumbramiento a prosperar a la sombra del poder gubernamental,

con acercamiento a su personal politico y con tendencia a resolver sus
problemas mediante medidas gubernamentales que gestionaba. Esta se-
ria su habilidad prevalente, antes que la innovacién o la capacidad de
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riesgo inversor: la busqueda de rentas politicas antes que competitivas.
Zurbriggen (2006) ubica esta conducta como una manifestacién pro-
pia de las reglas de juego particularistas predominantes en los Estados
latinoamericanos, por las cuales la distribucion de recursos y poder
se realiza con el fin de satisfacer intereses particulares, en un ejerci-
cio patrimonialista del poder. En este sentido, a igual que Pareto, se
recurrio a la denominacion de renzista para caracterizar este rasgo del
empresariado.

b. «LLa modalidad de este proteccionismo estatal tan connotado de par-
ticularismo y de modificaciones cotidianas, se traduce en intensa va-
riabilidad de las politicas econémicas (hasta los anos cincuenta como
variantes en las modalidades proteccionistas). Lo que tiende a desa-
rrollar una actitud precavida de los empresarios uruguayos en relaciéon
con las condiciones bajo las cuales debian operar, y a tender a deses-
timar las decisiones irreversibles o de més corto plazo» (Errandonea y
Supervielle, 1988: 56).

c. Tendencia a preferir la obtencion de créditos estatales econémicos para
sus inversiones antes que la reinversién de utilidades (capital de riesgo),
lo que lo doté de cierta impronta para el consumo conspicuo que en
general le fomento una actitud especuladora, mas que innovadora, en el
sentido schumpeteriano.

Desarrolladas estas caracteristicas, podemos concluir que los analistas han
tendido a enfatizar como rasgos del empresariado uruguayo caracteristicas que
lo constituian como poco emprendedor o innovador, que limitaba sus magras
inclinaciones innovadoras a una rapida y redituable inversion, prefiriendo el in-
grediente especulativo antes que la renovacion tecnolégica y con una fuerte
matriz rentista en su origen.

La intencion de esta investigacion es reconstruir los tipos de empresarios a
partir de la configuracion de légicas empresariales de accion. Abordaremos esta
meta a partir del siguiente apartado orientado al analisis de los datos empiricos.
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CAPITULO 2

Disefio metodoldgico

Como ha sido mencionado con anterioridad, el objetivo general de esta in-
vestigacion queda definido como el aporte de conocimiento claro sobre cudl ha
sido la tendencia seguida por la industria exportadora uruguaya en este proceso
de desarrollo; sobre la complejidad que ha asumido la trama productiva urugua-
ya a la luz de las transformaciones del contexto acaecidas en este largo periodo
y sobre qué papel ha jugado la estrategia de recursos humanos, si existiere, o en
caso contrario, su ausencia.

La unidad de andlisis principal de la investigacion son las estrategias de los
empresarios. Definimos como estrategias, las decisiones, las disposiciones y las
acciones que los actores realizan con la conviccion que ello los llevara a obtener
determinados fines a partir de un analisis de situacién del contexto espacio-
temporal en el que operan.

Esta definicion requiere varias precisiones. Los fines generales de todas las
empresas en el marco de una economia capitalista son maximizar las ganancias
del capital a corto plazo, pero en este caso no nos referimos a ese nivel de gene-
ralidad de los fines, sino que estos estan condicionados por la forma en que se
ubica el empresario en el contexto concreto en que vive. Por ello hablamos de
«analisis de situacién de un contexto sociotemporal en el que operans.

También incorporamos en la definicién el concepto de ‘convicciones’ para
senalar asi que por un lado damos cuenta de la subjetividad del actor —en este
caso del empresario— y que su racionalidad no es una racionalidad general sino
es una racionalidad «situada», es decir, que toma en cuenta la posicion social del
actor, su concepcion del mundo y en particular, su concepcion de la propiedad
(esto es muy importante porque como sefalamos, por ejemplo, al no existir
un mercado de capitales en el Uruguay, la concepcion de la empresa para mu-
chos empresarios es patrimonialista, es decir, debe dar renta). Pero, a su vez, es
a partir de estas «convicciones» —Errandonea y Supervielle las denominaban
«sindromes actitudinales»— que tienen mds permanencia en el tiempo que las
meras opiniones coyunturales y que incluso orientan las decisiones, disposicio-
nes y acciones que realiza el empresario, por un lado y, por otro, influyen muy
fuertemente tanto en los fines que se propone como en el analisis de la situacion
espaciotemporal en que se encuentra. Particularmente la mirada se hard sobre
las convicciones en torno a la gestion de los recursos humanos, que se observara
como un epifenémeno de las convicciones generales.

En este sentido esta postura nos lleva a concebir tipos ideales de es-
tas convicciones que definimos como tipos de logicas empresariales, tipos de
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caracteristicas sintéticas de multiples estrategias especificas en las distintas di-
mensiones de la actividad empresarial. Pero si bien estos tipos ideales se nutren
de las estrategias antes mencionadas, son en sentido estricto auténomas de estos
tipos ideales y por ello, una empresa puede tener a veces estrategias especificas
y puntuales que pertenecen a otros tipos de logicas e incluso estrategias, que
operan de forma contradictoria a distinto nivel de la realidad. Por ello nuestra
unidad de analisis se desdobla por un lado en el andlisis de las decisiones, las
disposiciones y las acciones que realizan los empresarios, es decir, las estrategias
concretas que se despliegan y por otro, los tipos de légicas de empresariales que
las enmarcan.

Finalmente, en cuanto a los sectores economicos, desde esta perspectiva
deben visualizarse como constituyendo una referencia ineludible para la defini-
cién de situacion espacio-temporal, o contexto, que el empresario realiza. Tanto
porque en el sector se subsumen las tradiciones de produccién, como hemos
visto en Stinchcombe, como porque en ella se encuentran tanto los aliados en
la relacion a los otros actores de la produccion, por ejemplo los sindicatos y el
Estado, como también en otro plano, se transforman en los potenciales compe-
tidores directos en relacion con el acceso al mercado y, en este caso especifico,
al mercado internacional.

Por lo tanto, la investigacion dara cuenta de tres tipos de ordenamientos de
informacion empirica. La del analisis de los cuatro sectores retenidos a partir
de informacion secundaria agregada. Esta informacién nos permitira percibir
cuales son los sectores que en veinte anos tuvieron un crecimiento, con ello, un
crecimiento de la mano de obra y presumiblemente un crecimiento de compe-
tencias productivas especificas; una tipologia inductivo-empirica de agregacion
y ordenamiento de las estrategias que se han tomado frente a las coyunturas
internacionales de crisis o de apertura y globalizacion; y finalmente, la consis-
tencia de los tipos ideales elaborados a imagen y semejanza de los tipos ideales
weberianos, o sea, estilizaciones idealizadas de las l6gicas de los empresarios que
permiten ver cudn cerca estan de cada una de estas estilizaciones las estrategias
reales de dichos empresario y cudles son las dominantes.

Las consecuencias de estas miradas combinadas se orientan a permitir con-
cebir politicas de desarrollo industrial y de estrategias de desarrollo de mano
de obra que tengan en cuenta tanto la dinamica propia de los sectores para
pensar si es necesario apoyarlos o no, como fortalecer las tendencias actuales o
intentar revertir las tendencias cuando estas parecen conducir a la desaparicion
del sector. Y por tanto permitan comprender las estrategias especificas de los
empresarios en las distintas coyunturas, con posibles consecuencias de pérdidas
o ganancias de competencias productivas de la mano de obra por un lado. Pero,
en otro plano, advertir la necesidad de complejizar los modelos de medicion de
la evolucion de la productividad, porque estas mediciones pueden estar sesgadas
por procesos de contraccion del valor agregado de las cadenas productivas, que
estan desacumulando arrimandose al producto primario que tienen como insumo
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de base o por el contrario porque las cadenas estdn en un proceso de ampliacion.
Lo que llevaria a comparar productividades de procesos muy diferentes.

Finalmente, y quizds sea la mas importante de todas las miradas porque
permite visualizar las logicas empresariales dominantes y las que no lo son, ello
posibilita pensar en politicas tendientes a concebir qué logicas empresariales se
deben fortalecer y qué logicas deben ser debilitadas a su vez, qué tipo de medi-
das pueden ser las necesarias para incitar uno y otro tipo de légica. Y ello tanto
en el desarrollo empresarial en términos de caracteristicas y nivel de competen-
cias de la mano de obra que se quiere tener.

Esto implica:

a. evaluar la evolucion y la significacion de las politicas de recursos huma-

nos en la industria exportadora de Uruguay;

b. identificar y analizar las coincidencias y los desfasajes entre los procesos

de modernizacion tecnoldgica y las politicas laborales de dichas empre-
sas, y

c. llevar a cabo una tipologia de estrategias empresariales tomando como

eje central la estrategia de gestion de los recursos humanos.

Como proyecto, la presente investigacion ha buscado responder a la siguien-
te pregunta: ;Cual es la prioridad que tiene el desarrollo de los recursos humanos
en el proceso de transformacién productiva por el que transita Uruguay en las
ultimas décadas?

Para responder a esta pregunta hemos hecho hincapié en las siguientes pre-
guntas especificas:

¢Coémo han repercutido en la demanda los cambios experimentados por las
empresas exportadoras uruguayas? Responderemos a esta pregunta a través de
una descripcion del rol y una caracterizacion de los recursos humanos en estas
empresas.

¢Las tendencias en modernizacion comercial y tecnolégica, y la politica de
inversiones de la industria exportadora se ha correspondido con una moderni-
zacién y una tecnificacion creciente de los recursos humanos convocados, asi
como con una sistematizacion de los mecanismos aplicados al reclutamiento, a la
seleccion, a la capacitacion... del personal? Responderemos a esta pregunta de-
sarrollando una descripcion densa de estas practicas y de la gestion de recursos
humanos al interior de estas empresas.

¢Cuales son los factores que coadyuvan a las congruencias asi como a las
incongruencias entre los procesos de modernizacion tecnoldgica y las politicas
laborales de dichas empresas? Responderemos a esta pregunta construyendo una
tipologia de estrategias empresariales y analizando las oportunidades y las ame-
nazas implicitas a determinados cursos de accion teniendo en cuenta la realidad
del contexto, tanto micro como meso y macro.

Dados ciertos mecanismos utilizados por las empresas exportadoras para
sortear los primeros desafios, en la década de los noventa, para hacer frente a la
modernizacion; ccudl es la evaluacion tras casi dos décadas de avance en tanto el
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impacto de su aplicacion puede ser visto como agotado, insuficiente, renovado,
fortalecido? Y ;como han llevado estos esfuerzos en relacién con otros sistemas,
tales como el educativo, otras empresas, el Estado, etcétera? Desarrollaremos
este punto en las conclusiones.

Estrategia de investigacion y actividades especificas

Los objetivos propuestos implican el andlisis de una realidad que, por su
propia definicién, es compleja y multifacética. En ella se entrecruzan desde as-
pectos individuales, ligados por ejemplo a estilos de liderazgo y de conduc-
cién del personal, hasta las condicionantes econdmicas a nivel micro (la propia
empresa) y a nivel macro (las evoluciones y las caracteristicas de la economia
del pais y las peculiaridades de comercializacion y produccién del sector y su
mercado de destino). Este ensamble de problematicas de indole y calidad dis-
tinta nos conduce desde el inicio a aceptar una importante limitacion: se trata
de indagar en politicas empresariales, asumir el fendmeno desde la perspectiva
de la demanda, y también de un tnico actor, sin dar voz a los actores sindicales,
gubernamentales, a pesar de sus roles protagénicos. Simplemente se definié uno
de los angulos desde los cuales definir la problematica y en €l se concentraron
los esfuerzos. Esta es también la limitacién reconocida por el estudio que se
propone replicar.

Ante esta complejidad y atendiendo a los antecedentes, se propone, en
primer lugar, abordar la problematica a través de una encuesta que, dentro de
las pautas y las codificaciones previamente determinadas, permita la posterior
universalizacién de la informacion y tuviera la flexibilidad suficiente como para
recuperar los multiples planos y las diferentes perspectivas, muchas veces con-
tradictorias, que se hallan presentes en la realidad.

Para ello se propuso primeramente realizar reuniones de discusion y entre-
vistas de prueba con especialistas y jefes de recursos humanos (estudio piloto)
para detectar los aspectos mas relevantes y significativos del fenomeno asi como
sus manifestaciones concretas en el medio. Una vez constatada la realidad del fe-
némeno por este medio, se procederd a la revision del cuestionario antecedente
redactado por CEPAL para la elaboracion del cuestionario definitivo, que cons-
tara de dos partes: una destinada al relevamiento estadistico y otra a aspectos
cualitativos que se registrarian, no solo a partir de las respuestas a las preguntas
previamente establecidas, sino también a partir de las opiniones e interpretacio-
nes que aportaran los diferentes responsables de la gestion de recursos humanos.

La aplicacién de un estudio cuantitativo (investigacién de encuesta) nos
permitira analizar las correlaciones entre la modernizacién tecnoldgica y la de
los recursos humanos, asi como las mediaciones que en esta relacion cumplen las
actitudes empresariales y de los trabajadores ante el cambio en la organizacion
social y técnica de la empresa uruguaya.
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Complementariamente, el anilisis de los aspectos cualitativos (investigacién
de terreno) nos permitird relevar todo el espectro de interpretaciones que los
diferentes actores construyen sobre la problematica y, con ello, recuperar la
dimension dindmica de la situacion estudiada. Esta investigacion de terreno se
llevard a cabo mediante el analisis de las respuestas obtenidas en la encuesta,
complementado con entrevistas a gerentes de recursos humanos. Este conoci-
miento ayudara a completar los hallazgos provenientes de los datos numéricos,
contribuyendo a la construccion de una caracterizacion y de perfiles diferentes
del empresariado uruguayo, como de una tipologia de modelos de articulacion
entre modernizacion tecnolégica y desarrollo de politicas de gestion de recursos

humanos.

Con base en ello, se prevén las siguientes actividades especificas:

Actividad

Reconstruccién del contexto

Cuadroa

Subactividad
Significacién del sector exportador en la economia uruguaya.
Analisis de las principales tendencias en la gestion de re-
cursos humanos (entrevistas y discusiones con dirigentes de
empresas).

Reconstruccion del universo
de la muestra en el contexto de
la industria manufacturera

Estudio de la evolucién de la poblacion econémicamente
activa (PEA).

Seleccidn de las empresas exportadoras.

Caracterizacion de los sectores seleccionados.

Elaboracién de fundamentos
para la encuesta

Organizacién de entrevistas y grupos de discusion con dirigen-
tes de empresas.

Caracterizacion de las politicas de recursos humanos y selec-
cion de variables relevantes.

Diseno del cuestionario

Fijacién de objetivos y bloques teméticos.
Abordaje cuantitativo y cualitativo.

Relevamiento y procesamiento
de los datos

Redaccion de informe metodolégico.
Elaboracién de cuadros estadisticos.
Procesamiento de informacion cualitativa.

Informe final
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CAPITULO 3

«Veinte anos no es nada»: de la muestra
de Rama y Silveira (1991) a nuestros dias

Mas alld de la necesidad de replicar el estudio de Rama y Silveira como
estrategia de andlisis para la evaluacién de un modelo exportador en el tiempo
interesa conocer por qué y como estos autores llegaron a la seleccion de la mues-
tra que servira de guia al presente analisis.

En la década de los noventa, cuando se lleva a cabo el mencionado estudio,
la rama manufacturera empieza con la incorporacién de tecnologias de ultima
generacion. Si bien no tiene un porcentaje de ocupacion total no muy significa-
tivo, aunque tampoco y despreciable e interesaba ver cual estaba siendo el im-
pacto de la introduccion tecnoldgica sobre esta variable. Ello hacia suponer que
se iniciaba un proceso que, igual que en los paises desarrollados, iria penetrando
en la industria uruguaya con efectos similares: incorporacién tecnoldgica para
atender los requerimientos de calidad; descenso del empleo e incremento de las
productividades. Por otra parte, también se esperaria una marcada tendencia a
una transformacién de los perfiles de los trabajadores (con mayor importancia de
los técnicos), sobre todo educativos.

En el contexto de la industria manufacturera también intereso rescatar el
papel de las empresas exportadoras. Su perfil indica que son firmas de mads in-
tensa incorporacion de tecnologia productiva, de establecimiento de controles
de calidad y de modernizacién de los sistemas de supervision técnica y adminis-
trativos. A su vez, tedricamente era de esperar

que ese conjunto de transformaciones implicaran un profundo cambio en la
dotacién de personal en el sentido de un mayor nivel educativo de la mano
de obra, de una intensa politica de calificaciones del personal expuesto a
la necesidad de multiples adaptaciones en su desempeno y una moderni-
zacion mas general de las relaciones laborales (Rama y Silveira, 1991: 16).

En este sentido, el sector industrial exportador constituiria el dmbito de
mayor modernizacién en materia de recursos humanos:

ello tendria la doble significacion de constituir la «frontera» de las politi-
cas de recursos humanos y la senal de cambio para los restantes sectores
productivos y para el sistema educativo sobre cudles seran las tendencias
de calificacién lo que, a su vez y siempre teéricamente, debiera influir en
una «socializacién anticipatorio» de los comportamientos individuales e
institucionales (Rama y Silveira, 1994: 16).
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Sectores exportadores seleccionados en la muestra:
fundamentos y caracteristicas de partida

Al interior de este universo (industria manufacturera exportadora), Rama
y Silveira eligen ramas que por los montos exportadores, la innovacion tecno-
l6gica requerida, el valor agregado o la especializacién de la produccién (con
distinto peso en cada sector) resultaban de mayor interés. Como veremos en el
siguiente capitulo, donde reconstruimos la situacién actual de los mismos, todos
ellos tienden a mantener los rasgos de configuracion por los que fueron selec-
cionados en la muestra original. Estos rasgos, que los hacian significativos en la
muestra original para el estudio de la situacion de la industria manufacturera
uruguaya, fueron:

Quimica (quimica orgdnica, quimica inorgdnica, productos farmacéuti-
cos, perfumeria y cerdmica)

Sus productos implicaron una novedad con relacién a los rubros tradi-
cionales de exportacion uruguaya y alcanzaron un papel nada previsto
aproximandose, en la década de los noventa, su valor global de exporta-
cién a los de la carne. Es un sector que arranco esta etapa con grandes
inversiones a nivel tecnolégico y de los recursos humanos, tendiendo a
ser los mas calificados de la industria manufacturera. Habiendo regis-
trado una gran dindmica de crecimiento en la década de los ochenta,
tuvo un crecimiento muy alto a partir de la incorporacion de nuevos
productos. Todas estas caracteristicas pensamos que se siguen mante-
niendo en la muestra actual.

Textil (lana y fibras)

Uruguay registraba en este rubro una presencia mundial por el volumen
de produccién de lana y una ubicacion internacional privilegiada en la
exportacion de lana peinada en tops. Todo ello ha hecho que las ex-
portaciones textiles tuvieran un peso importante en los valores totales
exportados.

El sector, a su vez, mostraba casos singulares de tecnologia de dltima
generacion —en tops, por ejemplo— que en la década de los noven-
ta eran situaciones que se presentaban en un sector donde claramente
coexistian estas tecnologias con maquinarias antiguas.

Un estudio final de grado realizado en la Facultad de Ciencias
Econémicas y de la Administracién (Kent, Ituarte y Bernardo, 2007)
senala que en el sector se pueden diferenciar a la fecha cuatro tipos
de maquinas: las manuales, las automaticas, las computarizadas y las
computarizadas posteriores a 199o. LLas maquinas computarizadas son
las introducidas posteriormente a la década de los noventa, entonces,
de reciente incorporacion. El resto de las maquinas computarizadas ya
habian sido introducidas entre los setenta y los noventa. Entrados en el
ano 2000, las empresas exportadoras solo tenian méquinas de la década
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de los ochenta, la mayoria ya disponian de méquinas de la década de los
noventa y unas pocas posteriores a 2000, computadoras con programas
especiales. Esta renovacion se ha visto facilitada por la gran cantidad de
empresas que han cerrado a nivel mundial.

Por otra parte, cabe remarcar otro cambio significativo del sector res-
pecto a la muestra original. La produccién de lana fue perdiendo es-
pacio ante el avance de las fibras sintéticas. El descenso en el nimero
de industrias vinculadas al sector textil durante la primera década de
este milenio se ha asociado a la caida de la produccién de lana a nivel
nacional y a nivel mundial, y a la disminucién de la demanda mundial
de prendas de lana pura (voleandose en mayor medida a las mezclas con
otras fibras) y especialmente a las prendas més livianas (de lanas de bajo
micronaje: 18 a 20 micras).

Cuero (curtiembre y accesorios)

Seleccionado originalmente a partir del volumen de ocupacion, espe-
cialmente en la produccién de accesorios. Coexistian en el sector equi-
pamientos tecnoldgicos avanzados, teniendo una capacidad muy alta
de producir valor agregado en la elaboracién de productos especificos
(asientos de autos, marroquineria, etcétera).

Actualmente el sector cuero se considera de los mas castigados durante
la Gltima crisis mundial (2009), perdiendo gran cantidad de puestos de
trabajo, aunque comenzé a recuperarse en el 2010 (ver estudio de rea-
lidad sectorial). En la regién cerraron varias industrias importantes, que
destinaban su produccion a la industria automotriz. El cuero de Brasil
ha ganado prestigio, habiéndose diferenciado tecnologicamente del
resto de la region. En el pais hubo una gran concentracion del sector,
actualmente quedan solo empresas multinacionales y escasas nacionales
en el rubro de curtiembres.

Vestimenta (algoddn, lana y cuero)

Entendida como la actividad a partir de la cual se confeccionan pren-
das exteriores en talleres y fabricas, comenz6 a desarrollarse en la
década de los noventa y floreci6 a partir de una politica economica
registrada en Uruguay en la década de los setenta, buscando el pais una
nueva insercion internacional, incentivando las exportaciones. Esta ca-
racterizada como de mano de obra intensiva, dado que presenta en el
proceso productivo una mayor intensidad relativa del factor trabajo,
incorporando por cada unidad de producto final mas mano de obra
que el promedio de la industria nacional. Paralelamente, es una activi-
dad de menor inversion en tecnologia y que apela a una mano de obra
de baja calificacion, fundamentalmente femenina, sin especializacion.
Esto lo hace un sector muy sensible a nivel internacional y, por tanto,
cargado de fuerte medidas proteccionistas a través de la imposicion de
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altos aranceles, fenomeno que ocurre tanto en los paises desarrollados
como en los paises en desarrollo.

Al interior de la industria podemos encontrar situaciones diversas. La
industria de vestimenta de Uruguay desarrolla tres tipos principales de
actividad: confeccién de jeans, prér a porter en tela (cadena y trama)
para hombres y para damas, y fabricacion de tejidos de punto. Luego
de superada la crisis de 2002, crecié la produccion, las exportaciones,
la generacion de divisas y el empleo vinculado al sector. La industria
ha incorporado innovacién y tecnologia, alcanzando mejores niveles de
competitividad (Programa de competitividad de conglomerados y ca-
denas productivas, 2009).

La seleccion de las empresas

En la publicacién de Rama y Silveira (1991) uno de los primeros pasos es
detectar las empresas que formaban parte de su muestra para abordar el tema de
los recursos humanos. Planteaban que:

La tipologia de desempefno de empresas exportadoras que desarrolld
CEPAL (1986) clasifica a las mismas en permanentes dindmicas, perma-
nentes no dindmicas y nuevas dindmicas. Se define como empresa dindmi-
ca «toda aquella que habiendo tenido una participacién mayor o igual al
1% de las exportaciones totales en un cierto periodo, manifestd una tasa de
crecimiento superior a la tasa global promedio anual de las exportaciones
del Uruguay». En esta encuesta se concentré la atencion en aquellas que
hubieran presentado dinamismo en su comportamiento exportador en el
periodo 1981-1988 (Rama y Silveira, 1991: 18).

Hoy en dia plantearnos seguir este criterio y tener una muestra fiel es bas-
tante dificil. Esto por varias razones. Por un lado, las exportaciones urugua-
yas 2005 y 2009 han sufrido distintos procesos, entre ellos la existencia de
muchas mds empresas que exportan, aunque con montos mucho menores que
los usados en la muestra, grandes empresas que exportan muchos rubros; y el
impacto de algunos factores, sobre todo externos, que hace que los montos de
las exportaciones de las empresas en este periodo hayan sido muy variables. Por
tanto si nos apegaramos fielmente al criterio usado por Rama y Silveira encon-
trarfamos empresas que lideran las exportaciones solo en algunos anos por sus
altas fluctuaciones de exportaciones. Dado esto por la gran vertiginosidad de
los mercados internacionales, definirlas por este criterio como dindmicas o no
dinamicas queda muy atado a variables coyunturales y no variables especificas de
las empresas. Por otra parte, por el impacto de las distintas crisis internacionales
la geografia empresarial dentro de estos sectores, como ya hemos mencionado,
vario sustancialmente.
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Teniendo en cuenta estos problemas, el criterio que seguimos es el siguiente:
se consideran los montos exportados (en délares FOBS) de las empresas de los
sectores quimica, cuero, textil y vestimenta en el periodo 2005-2009, datos
aportados por Uruguay XXI1.° Para este periodo, se ordenan las empresas segun
el maximo valor exportado para un ano dentro de ese periodo, considerandose
solo aquellas empresas que han exportado més de dos millones de délares FOB en
cualquiera de los anos. Son cien las empresas que quedan seleccionadas a través
de este criterio.

Luego se procedio a calcular el peso de las exportaciones de las empresas
en el total del pais en cada ano del periodo. Esto muestra como resultado que
muy pocas son las empresas seleccionadas —y en pocos anos del periodo a su
vez— que muestran un peso mayor al 1% de las exportaciones totales del pais en
los anos considerados.

Esto puede estar hablando de varias cuestiones. Por ejemplo, una pérdida de
peso relativo de estos sectores en las exportaciones totales en los tltimos veinte
anos. A su vez, algunos de los sectores relevados sufrieron dos grandes crisis
como es la devaluacién de Brasil (nuestro principal comprador) en 1999 y la
crisis uruguaya en 2002. Esto implic6 una fuerte reestructura en la composicion
del sector, siendo elevado para algunos sectores el cierre de fabricas, asi como
una reorientacién del negocio de las empresas exportadoras —y su consecuente
reorientacion de las plantas—, trabajando para el mercado interno; como ha
sido el caso de muchas empresas de las industria del calzado o la vestimenta, que
desde mediados del noventa, incluso en periodos de plena expansion, decidieron
cerrar para empezar a importar los productos de China e incluso mudar sus
plantas a paises vecinos.

Otro de los posibles factores que han intervenido en este proceso es el in-
cremento del comercio con paises asiaticos, China e India principalmente. Este
cambio de destinos de exportacién no es solo a nivel de Uruguay sino que como
vemos es de impacto mundial. A su vez, este cambio en la demanda implica por
un lado el aumento de productos de bajo valor agregado, por tanto se genera un
cambio en la cadena de valor y en el producto. Pero por otro lado significa un
mucho mayor énfasis en la demanda de cantidades, frente a la calidad, para la
cual el sistema uruguayo estd mejor preparado para producir.

Para dar cuenta de este proceso y sobre todo poder estudiar su impacto en
los recursos humanos, presentamos a continuacién un cuadro estadistico que
pretende mostrar comparativamente el nimero de empresas relevadas por Rama

5 FOB: Free On Board. Es el precio de venta de un determinado articulo, incluyendo el valor de
la mercancia y los gastos de transporte y maniobra de carga.

6 Cabe hacer la salvedad de que existen empresas que se repiten en el documento brindado por
Uruguay XXI: generalmente se debe a que algunas empresas son «Ltda.» y también «S. A». Esto no
reviste problemas a la hora de realizar la muestra segiin nuestro criterio, ya que no hay ninguna
empresa que si bien le suceda esto, al sumar el monto de sus exportaciones no llegue a los dos
millones de ddlares FOB, o bien que llegan y ya estaban consideradas dentro de la muestra.
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y Silveira en 1991, poniendo énfasis en su situacion actual, ya sea si estan dentro
de nuestra muestra o no, y de no estarlo en qué condiciones se encuentra la em-
presa en comparacién a la muestra original de Rama y Silveira (1991).

Cuadro 2. Representativo de la evolucion de la muestra de Rama Silveira (1991) al 2011

Permanencia No permanencia en la muestra
. No exporta Sin datos/
Permanece | Cambios .
. . Recuperada | ono llegaa | Muertas | presumiblemente
igual (fusiones) o
nuestro limite muertas

Textil 7 2 2 2 3
Vestimenta 2 1 2 3
Quimica 7 4 I 7 I 2
Cuero 4 2 1 2 I
No tenemos No existen datos y no tenemos clara la rama
dato de actividad. Presumiblemente muertas.

Basandonos en este listado que nos actualizaba el universo de la muestra
desarrollada por Rama y Silveira en 1991, y teniendo en cuenta las profundas
transformaciones que habian ocurrido en el listado, se opté por respetarlo, pero
siguiendo una estrategia de muestreo no estadistico sino teérico. En la medida
en que nuestra perspectiva esta orientada hacia objetivos de tipo comprensivis-
tas, esta decision parece ser la mas adecuada para cumplir con la meta de cons-
truccion de una tipologia de estrategias empresariales.

Se trato, por tanto, de un muestreo de situaciones que condujeran a proble-
mas, asuntos o fenémenos que permitieran ir reconstruyendo estrategias de ges-
tion de recursos humanos. Esto es congruente con la definicion dada por Glaser
y Strauss (1967) de los propésitos del muestreo tedrico como aquel orientado
a «maximizar las oportunidades de comparar acontecimientos, incidentes o su-
cesos para determinar como varia una categoria en términos de sus propiedades
y dimensiones». La bisqueda analitica se orientd, por tanto, a muestrear a lo
largo de las dimensiones y las propiedades de las estrategias empresariales, con
especial énfasis en las estrategias de recursos humanos, buscando maximizar las
similitudes y las diferencias para hacer mas densas las categorias, diferenciarlas y
especificar su rango de variabilidad.

En el marco de esta estrategia el relevamiento se detuvo en 23 empresas,
quedando la muestra representada por:

Cuadro3

Sectores Er
Textil 6
Vestimenta 2
Quimica 1T
Cuero 4
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Diseno del cuestionario

Los objetivos propuestos para el trabajo implicaban el analisis de una reali-
dad que, por su propia definicién, es compleja y multifacética. En ella se mezclan
desde variables individuales que influyen en los estilos de gerencia y liderazgo del
personal, y la misma orientacion de las politicas a aplicar, hasta las condicionantes
econdmicas a nivel micro (la propia empresa) y a nivel macro (las evoluciones y las
caracteristicas de la economia del pais, y las peculiaridades de comercializacion
y produccién del sector y sus mercados de destino). El didlogo permanente con
el estudio antecedente nos llevé a la decision de replicar el cuestionario original,
aunque acordamos llevar a cabo una dindmica de entrevista estructurada que pu-
diera relevar dimensiones comparativamente, pero rescatando el significado que
pudiera tener el cambio en caso de hallar indicios significativos.

Al poner el énfasis en los empresarios aceptamos la parcialidad de la es-
trategia original, asumiendo que no estarian presentes las voces ni de los traba-
jadores, ni de los sindicatos, ni del actor gubernamental, lo que no significa de
ninguna manera desconocer sus roles protagonicos. Simplemente se definié uno
de los angulos posibles y en él se concentraron los esfuerzos.

Ante esta complejidad se decidid, antes de replicar el formulario con las
pautas y las codificaciones que orientaron la investigacion original, revisar sus
contenidos a la luz de las transformaciones que hayan ocurrido en el tiempo
transcurrido. Para ello recurrimos a entrevistas con expertos y entrevistas de
prueba que pudieran determinadas, permitiera para detectar la relevancia actual
de las partes del cuestionario.

Una vez observada la realidad de varias empresas se procedio al diseno del
cuestionario que, como ya se indicara, consta de dos partes: una destinada al
relevamiento estadistico y otra, a los aspectos cualitativos que se registrarian, no
solo a partir de las respuestas a las preguntas previamente establecidas, sino tam-
bién a partir de las opiniones y las interpretaciones que aportaran los diferentes
responsables de la gestion del personal en la empresa.

El cuestionario se estructurd en bloques tematicos teniendo en cuenta el
objetivo inicial: explicar el rol y la caracterizacién de los recursos humanos. En
este ambito intervienen diferentes variables que deben ser consideradas en su
interjuego permanente para poder evaluar el papel del individuo en la organi-
zacion. Por eso se dedico a cada una de ellas un capitulo de la encuesta, respon-
diendo en su conjunto a una légica global: solo los resultados combinados de los
diferentes bloques permitirdn la formulacion de hipétesis de analisis del papel
del factor humano en las empresas. Asi, se aborda la identificacion del:

1. Derfil de la empresa (item 1), indagando sobre su origen y evolucién, su
desempeno exportador, los principales periodos de crisis y el auge en
el ultimo periodo.

2. Organigrama funcional (item 2), donde se otorga un espacio impor-
tante al lugar que tiene el drea de recursos humanos o personal en la
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organizacion. Ello en el entendido de que la ubicacion formal segun je-

rarquias y funciones no siempre permite captar la naturaleza real de las

relaciones humanas, pero si constituye un punto de partida y un marco
de referencia para el analisis.

Dotacién (item 3), también aporta datos importantes sobre la evolu-

cién empresarial, no solo en cuanto a sus modificaciones numéricas

sino también en lo que hace a su caracter de estable o no analizando
la rotacion, sus motivaciones, el ausentismo y las suyas. Dado que una
politica de administracion de recursos humanos exitosa estd definida
por la capacidad para identificar, adiestrar y retener suficiente cantidad
de funcionarios muy bien calificados, los siguiente items se orientaron

a caracterizar esta gestion:

*  Bisqueda y reclutamiento (item 4) de personal (medios y
mecanismos).

e Proceso de seleccién (item 5): técnicas aplicadas, definicién de
perfiles, identificacion de niveles educativos y de formacion pro-
fesional, métodos de efectivizacion y dificultades en provisién de
vacantes.

*  Seguimiento y evaluacién de desempeqio (item 6).

Todos estas instancias estaran presentes, como producto final, en los re-
sultados obtenidos en cualquier plan de capacitacién de personal que se quiera
emprender, desde que elementos tan disimiles como el nivel educativo de base,
el interés por determinadas dreas del conocimiento o de la actividad, las dis-
tancias al trabajo o el cuidado de los ninos afectan el rendimiento y terminan
perjudicando o facilitando los esfuerzos de aprestamiento. Una seleccion defec-
tuosa o imprecisa culminard en pérdidas de tiempo y altos costos, tanto como la
inexistencia de mecanismos de evaluacion que detecten potenciales y actitudes
dilapidara, sin obtener el resultado esperado, los esfuerzos por obtener compor-
tamientos modificados a través de las actividades de capacitacion.

I.

Motivaciones (item 7): se busca puntualizar los factores de estimula-
cién y beneficios que caractericen la participacién del trabajador en el
proceso de crecimiento y logros de la empresa, y que permitan estable-
cer el grado de identificacion con ella que pueda alcanzar.

Proceso de innovacion tecnoldgica (item 8) y su instrumentacion en ma-
teria de recursos humanos (reestructuracién, reduccién o reconversion).
Capacitacién (item g): haya sido provocada por cambios tecnolégicos
o no. Dado que el espacio de aprendizaje de las tareas es la instancia
crucial en la relacion produccién-trabajador, se trata de definir desde
los mecanismos de deteccion de necesidades de capacitacion hasta las
acciones concretas efectuadas, pasando por la seleccién del personal
destinado a la actividad y la valorizacién que la empresa le otorga.
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CAPITULO 4

La industria nacional en las ultimas dos decadas

La finalidad especifica de este apartado es indagar en el desarrollo de los
subsectores objetos de estudio de esta investigacion en términos de generacion
de empleo, productividad, estructura empresarial y exportaciones desde 1991
a 2009, siempre que los datos permitan completar este periodo. Este ejercicio
se realizard en comparacion, siempre que sea posible, a los rendimientos del
sector industrial nacional y de los diferentes subsectores que lo componen. La
finalidad tltima de este apartado es ofrecer datos de contexto que contribuyan
a entender el marco histérico y socioeconémico en el cual las empresas toman
sus decisiones, las que indudablemente repercutiran en sus politicas de gestion
de recursos humanos.

Las limitaciones que imponen los datos disponibles no son menores dado
que la disponibilidad de datos no es la deseada; los principales problemas devie-
nen de los niveles de desagregacion con que el Instituto Nacional de Estadistica
(INE) y el Banco Central del Uruguay (BCU) difunden sus datos.

Las fuentes de datos con las que se trabajaran son las encuestas de activi-
dad econémica (INE), las encuestas de actividad industrial (INE), el sistema de
cuentas nacionales (BCU) y en menor medida otros trabajos que oportunamente
seran aludidos.

Este trabajo cuenta con cuatro secciones. La primera de ellas tratara acerca
de la participacion de la industria nacional en el mercado de trabajo nacional; se
buscard saber como ha evolucionado el empleo y la generacion de trabajo en las
ultimas dos décadas en el pais, y conocer los rendimientos de la industria nacio-
nal en este sentido. Seguido a ello, se mostraran los principales indicadores rela-
tivos a la productividad de la industria nacional en los ultimos anos, con especial
énfasis en los subsectores que conciernen a este trabajo. LLuego, se describira la
estructura empresarial de la industria nacional y su evolucién en los ultimos anos
para finalizar con una somera mirada al rendimiento exportador de los sectores
que conciernen a esta investigacion.

La industria y el mercado laboral en los Ultimas dos décadas

Al revisar los datos de las ultimas dos décadas se puede constatar que en los
se han producido cambios muy significativos en la participacion de la industria
en la economia nacional. El primer dato que nos concierne es la participacion de
la industria en la generacién de empleo en el mercado de trabajo.
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Grafico 1. PEA, empleo en industria y empleo en servicios (1991-2009)"
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Fuente: elaboracion propia sobre la base de Juan Pablo Marti,
La economia popular en Uruguay, cap. 1V «Capacidad de absorcion
de la industria manufacturera uruguaya», Registro Permanente de Actividades
Econémicas (INE), Encuesta de Actividad Econémica.
Nota: industrias de mas de cuatro empleados.

Como se puede apreciar en el grafico 1, el empleo industrial cay6 sostenida-
mente en el periodo; en 1991 representaba 160 820 puestos de trabajo, mien-
tras que en el ano 2009 representa 110 405, en el contexto de una poblaciéon
econémicamente activa que crecié de 1 232 950 personas en 1991 a I 45I 000
personas en el ano 2009. El empleo en la industria representa en 2009 apenas el
68% de los puestos de trabajo que ocupaba en 1991.

Contrariamente, el sector servicios ha crecido de forma importante en este
periodo; pasa de 184 301 puestos de trabajo en 19977 a 110405 en 2009,
mostrando un aumento del 104% de los puestos de trabajo en el periodo, no sin
significativas oscilaciones en el periodo.

Con estos datos se pude construir una tasa de ocupacion industrial para el
periodo, la cual se define como el cociente del empleo industrial sobre la pobla-
cién econémicamente activa:

Tasa de ocupacién industrial = Empleo Industrial/PEA
El mismo ejercicio se puede realizar para el sector servicios:

Tasa de ocupacion servicios = Empleo Servicios/PEA

Los resultados que arroja este calculo no son nada sorprendentes, pero una
mirada mas detallada a estos datos permite extraer algunas conjeturas para una
mirada del periodo:

7 Elano 1997 es el primer ano con datos disponibles para el sector servicios.
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Grafico 2. Tasas de ocupacion industrial, tasa de ocupacion
en los servicios (1991-2009)"
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Fuente: elaboracién propia sobre la base de Juan Pablo Marti,
La economia popular en Uruguay, cap. 1V «Capacidad de absorcion
de la industria manufacturera uruguaya», Registro Permanente
de Actividades Econémicas (INE), Encuesta de Actividad Econémica.
Nota: industrias de mas de cuatro empleados.

La tasa de empleo industrial era de 13% en 1991, mientras que en el ano
2009 representa un 7,6%. Contrariamente, la tasa de empleo del sector servi-
cios es de 13,9% en el ano 1997, y pasa a ubicarse en un 26% en el ano 2009.
Es de destacar que el ano 2002 mostré la tasa de empleo industrial mas baja
del periodo y la segunda mas baja del sector servicios; la crisis econémica que
venia atravesando el pais, y que tuvo su mayor manifestacion en ese ano, afect6
a los dos sectores en lo que tiene que ver con la generacion de empleo. Las di-
ferencias comenzaran a mostrarse luego de los anos de crisis. La tasa de empleo
en el sector servicios crecié en cinco puntos entre el ano 2002 y el ano 2009;
este crecimiento en el sector industrial fue de apenas un 1,5%. Por lo tanto, se
comienza a visualizar que en estas dos décadas comienza un fuerte proceso de
desindustrializacion que se traduce claramente en la generacién de empleo en
el sector, mientras que el sector servicios comienza a crecer exponencialmente
ano tras ano en la generacién de empleo. A este proceso de desindustrializacion
— de desindustrializacién de la fuerza de trabajo— hay que anadirle el impacto
de la crisis del ano 2002, que no solo afecté a la sostenida caida que muestra la
generacion de empleo en el sector industrial en todo el periodo, sino que puede
conjeturarse que la afectd estructuralmente a la industria nacional, provocando
que la recuperacion de los niveles de empleo luego de los anos de crisis fueran
dificultosos.

Es necesario para nuestro trabajo ampliar el foco de observacion a los
subsectores de la industria nacional, y asi poder constatar lo ocurrido con los
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subsectores que son objeto de nuestro estudio. Lamentablemente, la informa-
cién desagregada por subsectores no se dispone para todos los anos. Por lo tanto,
se mostrard una serie incompleta desde el afio 1997 (primer ano disponible) al
ano 2009. No se disponen datos para el ano 1998, por lo cual hay que tener
cautela a la hora de presentar conclusiones sobre la evolucion de los subsectores
industriales en este periodo.

Grafico 3. Ocupados del subsector textil, vestimenta, cuero y quimica”
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Fuente: elaboracién propia sobre la base de Juan Pablo Marti,
La economia popular en Uruguay, cap. IV
«Capacidad de absorcién de la industria manufacturera uruguaya»,
Registro Permanente de Actividades Econémicas (INE),
Encuesta de Actividad Econémica.

Nota: industrias de mds de cuatro empleados. Para el ano 1998
no existen datos disponibles.

Con los datos disponibles desde 1997, puede sostenerse que el unico de los
subsectores que nos concierne que no ha perdido puestos de trabajo en el periodo
fue el sector quimico; en 1997 este subsector ostentaba 6686 puestos de trabajo,
incrementandose a 7369 puestos en el ano 2009. Mayoritariamente las tasas de
crecimiento medias anuales de ocupacion (ver cuadro 4) del sector quimico han
sido positivas en el periodo; existieron algunos anos en los que la generacién de
trabajo en este subsector mostré tasas negativas particularmente fuertes (-15%
en 2000-2001, y -8,1% en 2007-2008), pero la tasa de crecimiento media de
ocupacién para el periodo 1997-2009 es de 10,2%. Vista la tendencia general
del sector industrial a perder peso en la generacion de puestos de trabajo en el
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mercado de empleo nacional, es probable que la industria quimica haya perdido
puestos de trabajo con respecto al ano 1991. Mas alld de este supuesto, con los
datos existentes desde el ano 1997 se puede afirmar que la industria quimica ha
incrementado su participacion de manera significativa en el mercado de trabajo,
lo cual permite al menos relativizar el supuesto de pérdida de puestos de trabajo
en el periodo 1991-2009 en este subsector. Incluso permite, al menos hipoté-
ticamente, sostener que es un sector que representa una contratendencia en la
generacion de puestos de trabajo en el sector industrial.

Con los mismos datos, el sector del cuero muestra una tendencia de esta-
bilidad en el largo plazo, pero con algunas fuertes oscilaciones. En el ano 1997
el subsector del cuero generaba 4380 puestos de trabajo y en el ano 2009 el
mismo indicador mostraba 4294 puestos de trabajo. Bajo el mismo supuesto de
pérdida de puestos de trabajo del subsector del cuero en el periodo 1991-2009
dada esta fuerte tendencia en este sentido del sector industrial, con los datos
disponibles desde el ano 1997, se observa que la tasa de crecimiento media de
ocupacion para el periodo 1997-2009 fue de -2%. Si bien hay una pérdida de
puestos de trabajo, es poco significativa. A su vez, hay que considerar que si bien
existen periodos de fuertes tasas negativas de crecimiento de la ocupacion para
este subsector (1997-2001, 2007-2009), también existen periodos de fuertes
tasas de crecimiento media de ocupacion positivas (2001—2007). Estos datos
permiten conjeturar que la generacién de trabajo en el subsector industrial del
cuero estd signada por las oscilaciones y la inestabilidad.

El subsector industrial de la vestimenta muestra una fuerte pérdida de pues-
tos de trabajo en el periodo. Bajo el supuesto de que los sectores objeto de
estudio en este trabajo no escapan a la tendencia general de pérdida de puestos
de trabajo en el industria en el periodo 1991-2009, puede conjeturarse, con los
datos disponibles desde 1997, que el sector de la vestimenta no solamente no
pudo escapar a esta tendencia, sino que la sufre de forma muy pronunciada. En
el ano 1997 este sector generaba 9777 puestos de trabajo, es el sector de los
que son objeto de estudio en este trabajo que mas puestos generaba en el ano
1997; pero en el ano 2009 el nimero de puestos de trabajo ocupados se reduce
a 5442, mostrando una tasa de crecimiento media de ocupacion de -44,3% en
el periodo. Este subsector parece ser el mas afectado por la crisis econdmica de
principios de la década, mostrando tasas de crecimiento media de ocupacion en
2000-2001 del -17,5% y en 2001-2002 del -38,3%.

Similar comportamiento muestra el subsector textil. Los puestos de tra-
bajo generados por este subsector en 1997 fueron 9495, mientras que en el
ano 2009 fueron 5030, revelando una extraordinaria caida en el periodo de la
tasa de crecimiento media de ocupacion de -47%. Apenas tres periodos mues-
tran una tasa de crecimiento media de ocupacion positiva en este sector (2002-
03,2003-04,2004-05); son afos posteriores a la crisis del 2002, lo cual parece
vincularse a una timida recuperacion de la caida mas profunda de este indicador
para este subsector, que precisamente se da en ese ano (-21,2%).
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Cuadro 4. Tasas de crecimiento medias anuales de ocupacion
1997-2009 para sectores de referencia”

Total Fabricacion ~ Fabricacién de  Curtiembres y talleres Fabricaciéon de
in 1)<;1‘i‘1 de productos prendas de vestir de acabado; fabricacién S S
CUSH textiles y tenido de pieles de productos de cuero  productos quimicos
1997-1999 | -5,5 -10,3 ~10,3 ~10,3 -1,9
1999-2000 | -0,9 -15,9 97 235 )
2000-2001 | -5,8 -15,4 -17,5 -2,6 -15,0
2001-2002 | -21,0 -21,2 -38,3 9,5 ~55
2002-2003 4,1 12,4 10,7 9,0 57
2003-2004 6,4 4,6 11,3 3,8 3,2
2004-2005 | 13,2 11,3 13,7 17,3 757
2005-2006 [ 10,0 -4,1 3,8 20,3 7,0
2006-2007 444 =555 3,8 757 6,6
2007-2008 |  -0,4 -0,4 -9,4 -0,9 -8,1
2008-2009 0,1 -6,3 -6,3 -16,8 IL,T
1997-2009 | 0,5 47,0 443 2,0 10,2

Fuente: elaboracion propia sobre la base de Juan Pablo Marti,
La economia popular en Uruguay, cap. 1v «Capacidad de absorcion
de la industria manufacturera uruguaya», Registro Permanente
de Actividades Econdémicas (INE), Encuesta de Actividad Econémica.
Nota: Industrias de mas de cuatro empleados.

La industria mostr6 en el periodo 1997-2009, en los tltimos anos de la
década de los noventa y los primeros anos del siglo XX, tasas medias de creci-
miento de la ocupacion negativas; algunas de ellas muy importantes, como la del
periodo 2001-2002 (-21%). Ya en los anos posteriores practicamente en todos
los periodos disponibles este indicador mostro tasas positivas, pero dada la mag-
nitud de la pérdida de empleos en los primeros anos de 2000 la tasa global del
periodo 1997-2009 se ubica en apenas un 0,5%, en el marco de una tendencia
de bajas en la tasa de empleo industrial (grafico 1) desde al afio 1991.
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Cuadro 5. Ranking de los subsectores industriales uruguayos
segun tasa de crecimiento media de ocupacion (1997-2009)"

Total de la industria 0,5%
. Produ.ccién de madera y productos de madera, cana, mimbre, corcho y otros 60,5%
materiales excepto muebles ’
) Eabricacién fie vehiculos automotores, remolques y semirremolques, y de otros 32,3%
tipos de equipo de transporte ’
3 | Fabricacion de sustancias y productos de caucho y plastico 22,5%
4 | Fabricacion de sustancias y de productos quimicos 10,2%
5 | Elaboracién de productos alimenticios, bebidas y tabaco 9,8%
6 Fabricacién de otros productos minerales no metélicos. Industrias metalicas 40%

bésicas

Fabricacién de productos metalicos, maquinarias y equipos. Construccion de
7 | maquinaria exceptuando la maquinaria eléctrica. Fabricacién de maquinaria de 2,1%
oficina, contabilidad e informatica

Fabricacion de maquinaria y aparatos eléctricos NCP, de equipos y aparatos de

8 | radio, televisién y comunicacion, de instrumentos médicos, 6pticos y de preci- 2,1%
sién, y de relojes
9 | Curtiembres y talleres de acabado; fabricacion de productos de cuero -2,0%
o Fabricacion de papel y de productos de papel. Actividades de encuadernacion, y
. . . s . . - 0
impresion, edicion y reproduccion de grabaciones 74
11 | Fabricacion de muebles; industrias manufactureras NCP -12,7%
12 | Fabricacion de prendas de vestir y tenido de pieles -44,3%
13 | Fabricacion de productos textiles -47,0%

Fuente: elaboracién propia sobre la base de Juan Pablo Marti,
La economia popular en Uruguay, cap. 1V «Capacidad de absorcion
de la industria manufacturera uruguaya», Registro Permanente de Actividades
Econémicas (INE), Encuesta de Actividad Econémica.
Nota: Industrias de mas de cuatro empleados.

Si comparamos la tasa de crecimiento media de ocupacion de los sectores
que nos conciernen en este trabajo con los otros subsectores de la industria (re-
visién 3 del cddigo CIUU a tres digitos) puede constatarse que el sector quimico
se ubica entre aquellos subsectores que mas han incrementado el nimero de
empleados, ubicdndose en el cuarto lugar del 7anking elaborado. El subsector
del cuero se ubica en el noveno lugar, mostrando una poco significativa pérdida
de puestos de trabajo. LLos subsectores vestimenta y textil se ubican en los dos
ultimos lugares de todos los subsectores industriales.

De esta manera, podemos concluir en este apartado que, desde el estudio
realizado de CEPAL en 1991, la industria nacional ha perdido peso en el mer-
cado de trabajo nacional, reduciéndose este en términos agregados a practica-
mente la mitad. A la hora de visualizar la generacion de puestos de trabajo de
los sectores que nos implican en este trabajo, la dindmica es diversa. Como se
sostenia anteriormente, no hay disponibilidad de datos desagregados hasta el ano
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1997, pero con las limitaciones que esto impone es plausible sostener algunas
conjeturas. De los subsectores que nos importan en este trabajo, el quimico se
muestra como el subsector al que el proceso de desindustrializacién y apertura
economica menos afect6 en lo que respecta a generacién de puestos de trabajo.
El sector del cuero, si bien parece haber perdido puestos de trabajo a lo largo del
periodo analizado, se caracteriza por la inestabilidad en la generacién y pérdida
de puestos de trabajo, mostrando en el devenir de este periodo fuertes oscilacio-
nes. En cuanto a los sectores textil y vestimenta, se muestran como sectores que
empleaban gran cantidad de personas a mediados de la década de los noventa,
pero que han caido sostenidamente (apenas con leves repuntes luego de su peor
afio, 2002) en este indicador de forma muy trascendente, siendo los subsectores
de la industria nacional que mas puestos de trabajo han perdido en el periodo
1997-20009.

Cabe preguntarse si estos cambios en lo que respecta al nimero de trabaja-
dores pueden tener que ver con aumentos de la productividad de los sectores. La
introduccion de nuevas tecnologias y nuevos procesos en las industrias puede ser
otro factor que haya contribuido a reducir el nimero de puestos de trabajo nece-
sarios. Esta hipotesis, a ser indagada en el siguiente apartado, estaria arrojando luz
sobre una de las principales preguntas que han guiado la presente investigacion:
si existe correspondencia entre las opciones estratégicas tomadas por los actores
que lideran este proceso y el nuevo paradigma cientifico centrado en la demanda
de conocimientos y el desarrollo de los recursos humanos. De no ser asi, la evi-
dencia empirica estaria aportando elementos que pondrian en cuestionamiento el
vinculo de estas estrategias productivas con el desarrollo social.

El rendimiento de las industrias nacionales

Si la disponibilidad de datos no fue la deseada para realizar una reconstruc-
cién de la participacion de la industria y de los subsectores que nos conciernen
en el mercado laboral, esta disponibilidad es atin mds complicada para los obje-
tivos que se proponen en este apartado. En otros trabajo se ha encontrado que
en los ochenta la industria nacional fue el sector que presentaba el mayor peso
en la generacion de valor agregado en el pais y vio reducida su participacion
en el producto en forma sostenida desde inicios de los noventa (Bittencourt y
Domingo, 20035); se tomard esta informacién como un contexto con el cual
presumir el rendimiento de anos anteriores a los datos disponibles. Pocos son
los anos para los cuales el valor agregado bruto de produccion (VAB) se en-
cuentra desagregado por subsectores; de todas formas es posible inducir ciertas
dinamicas en el periodo que atane a este trabajo.
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Grafico 4: vAB industrial y valor agregado bruto industrial
por trabajador de la industria, a precios constantes 1983 (1997-2007)"
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Fuente: elaboracion propia sobre la base de series estadisticas del BCU
Nota: para los anos 1998, 1999, 2000 y 2001 la falta de ciertos datos
implic no poder realizar una serie completa.

En el marco de una pérdida sostenida de VAB de la industria en el producto
nacional desde la apertura econémica de los anos noventa, con los datos dis-
ponibles, puede visualizarse (gréfico 4, eje principal) una recuperacion de este
indicador luego de la fuerte caida que sufri6 hacia el ano 2002, aunque dadas las
limitaciones en la disponibilidad de datos, no es factible apreciar si esta recupe-
racion alcanza los niveles de principios de los anos noventa. En el eje secundario
del mismo gréfico se puede apreciar la relacién entre el valor agregado y el
trabajado industrial, relacion que nos aproxima a un indicador de productividad
en la industria. Este indicador crecié moderadamente por lo menos desde al ano
1997 al ano 2007.
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Grafico 5. Valor agregado bruto industrial de los subsectores
cuero, quimica, textil y vestimenta (1997-2007)"
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Fuente: elaboracién propia sobre la base de series estadisticas del BCU
y Encuestas de Actividad Econdémica (INE).

Nota: para los anos 1998, 1999, 2000 y 2001 la falta de ciertos datos
implico no poder realizar una serie completa.

Si se visualiza el VAB de los sectores que corresponden a este trabajo, se
puede constatar que el indicador cae para todos los sectores al menos desde al
ano 1997 al 2007.

La industria quimica muestra el mayor nivel de VAB en el ano 1997 vy, si
bien baja en este indicador en el ano 2007, de los cuatro subsectores que con-
ciernen a este trabajo se coloca como el que mayor VAB genera, aunque el peso
del VAB del sector quimico practicamente no se ha alterado en el total el VAB
industrial (cuadro 6).

El subsector textil muestra una fuerte caida de su VAB entre los anos 1997-
2007. El peso de este subsector en el total del VAB generado por la industria
paso6 del 8% en 1997 a tan solo el 2,8% en el ano 2007. A su vez, el subsector
industrial del cuero presenta un comportamiento relativamente estable en el
periodo 1997-2007; si bien se redujo moderadamente el VAB generado por
este subsector, pasa de tener una participacién porcentual del 2,5% en el VAB
industrial a un 3,1% en 2007.

Por ultimo, el subsector de la vestimenta es el sector que menos VAB genera
de los cuatro sectores que nos corresponden en este trabajo. Su participacion en
el VAB industrial es de 2,9% en el ano 1997 y en el ano 2007 su peso se reduce
aun 1,3%.
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Cuadro 6. Porcentaje del valor agregado bruto industrial de los subsectores textil,
vestimenta, cuero y quimica en el valor agregado bruto industrial nacional (1997-2007)"

Vestimenta Cuero Quimica
1997 8,0% 2,9% 2,5% 8,6%
2002 4,2% 1,4% 4,2% 8,4%
2003 5,7% 1,9% 4,3% 10,1%
2004 3,6% 2,1% 4,2% 8,4%
2005 3,2% 2,0% 3,3% 8,3%
20006 2,1% 1,1% 2,0% 7,4%
2007 2,8% 1,3% 3,1% 8,0%

Fuente: elaboracién propia sobre la base de series estadisticas del BCU
y Encuestas de Actividad Econdémica (INE).

Nota: para los anos 1998, 1999, 2000 y 2001 la falta de ciertos datos
implicé no poder realizar una serie completa.

Cabe observar la relacion del VAB/trabajador en los subsectores, relacion
que nos aproxima a un indicador sobre su productividad de los mismos en el
periodo.

Grafico 6. Valor agregado bruto industrial por trabajador de los subsectores cuero,
quimica, textil y vestimenta (1997-2007)"
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Fuente: elaboracién propia sobre la base de series estadisticas del BCU
y Encuestas de Actividad Econémica (INE).

Nota: para los anos 1998, 1999, 2000 y 2001 la falta de ciertos datos
implicé no poder realizar una serie completa.
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Es de destacar que todos los subsectores analizados pierden productivi-
dad, entendida como la relacion VAB/trabajador, difiriendo de los rendimientos
en este indicador de la totalidad del sector industrial (ver gréfico 4). El mayor
nivel de productividad se visualiza en la industria quimica, subsector que, si
bien ha reducido sus niveles en el periodo 1997-2007, continuaba entre aque-
llos subsectores que conciernen a esta trabajo, como aquel que muestra mejores
niveles en este indicador. El subsector textil cae practicamente un tercio en
esta relacion; lo mismo sucede el subsector del cuero, en el cual curiosamente
los niveles de productividad han sido los mas elevados en el ano 2002, lo que
puede tener que ver con fuertes inversiones que redundaron en mejoras en la
productividad en este subsector. La caida més pronunciada de la productividad
se visualiza en el subsector vestimenta, caida que alcanza un -49% entre los anos
1997-2007, situacion que se adscribe a un subsector que se ha caracterizado
histéricamente por una productividad por trabajador sustancialmente menor a
la media industrial.

Es necesario indagar si estas situaciones de baja de la productividad tienen
que ver con una baja en la inversion en los distintos subsectores. Para ello se
estudia la formacion bruta de capital fijo.

Grafico 7. FBCF de la industria y de los subsectores cuero, quimica,
textil y vestimenta en Us$S corrientes (1997-2007)"
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Fuente: elaboracién propia sobre la base de series estadisticas del BCU
y Encuestas de Actividad Econdmica (INE)

Nota: para los anos 1998, 1999, 2000 y 2001 la falta de ciertos datos
implicé no poder realizar una serie completa.

Como se puede visualizar en el grafico 7, en el contexto de una fuerte caida
en los niveles de inversion, hasta el ano 2003, en la industria nacional y de una
también fuerte recuperacion desde al ano 2003, los niveles de inversion han
caido en tres de los subsectores en el periodo 1997-2007. Con los datos dis-
ponibles es plausible sostener que la crisis del ano 2002 no solo golpeé a estos
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subsectores en lo que respecta al nimero de puestos de trabajo que podian
ocupar, sino también a sus niveles de inversion, los cuales tienden a recuperarse
luego del ano 2003, pero no alcanzan los niveles de 1997. Paradigmatico es el
caso del sector cuero, que muestra un crecimiento muy importante en los niveles
de inversién en el periodo aunque con algunas oscilaciones interanuales. Estos
niveles de inversion en el sector del cuero pueden relacionarse con el aumento
en la productividad para este subsector durante los anos de crisis econémica
visualizada en el gréfico 6.

La estructura empresarial en la industria

Si bien es ampliamente conocido que en la estructura productiva nacional
predominan los microemprendimientos, es necesario conocer la realidad de cada
uno de los subsectores que son investigados en este trabajo a fin de conocer la
dindmica de la estructura empresarial, ya que el tamano de las empresas, medido
por el nimero de empleados, se ha presentado como una variable muy relevante
a tener en cuenta ya que contribuye a la explicacion de diversos fenémenos del
mundo productivo.

Por ejemplo, el 82% de la ganancia neta de empleo en la economia esta-
dounidense fue generada por empresas de menos de cien empleados (Birch,
1979). Por otra parte, en el caso de las principales economias europeas, Storey
y Johnson (1987) concluyen que la generacion neta de empleo de las micro,
pequenas y medianas empresas es superior al de las grandes empresas. Timmons
(1990) analiza los tltimos anos de la década de los ochenta en los Estados
Unidos de Norteamérica y constata que el 50% de las innovaciones en procesos
y el 95% de las innovaciones radicales se generan en pequenas empresas recien-
temente creadas.

Los datos acerca del tamano de las empresas se encuentran disponibles ape-
nas desde el ano 2003 al 2009, por lo cual la serie no abarca la década de los
noventa y, a su vez, no se puede saber cual es el efecto de la crisis econémica
sufrida en los primeros anos de 2000 sobre esta variable. Igualmente, es posible
distinguir algunas dindmicas que son propias de la industria en general, asi como
de cada uno de los subsectores. Se entendera aqui a los microemprendimientos
como aquellas entidades que ocupan de una a cuatro personas; las pequenas
empresas son aquellas que ocupan de cinco a diecinueve personas; las medianas
empresas, aquellas que ocupan de veinte a noventa y nueve personas y las gran-
des empresas las que ocupan cien o mas trabajadores.

Como se puede observar en el grifico 8, la estructura productiva de la in-
dustria nacional esta dominada por los microemprendimientos (uno a cuatro em-
pleados), si bien se han reducido marginalmente durante el periodo 2003-2009.
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Grafico 8. Entidades juridicas con actividad econdmica de la industria
segun cantidad de empleados (2003-2009)
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Fuente: elaboracién propia sobre la base del Registro Permanente
de Actividades Econémicas (INE)

Grafico 9. Entidades juridicas con actividad econdmica de la industria segun cantidad
de empleados, subsectores textil, vestimenta, cuero y quimica (2003-2009)

Quimica
100% _ 2,6 3,5 3,3 3,2 3,6 3,8 4,6
90% _|
80% _|
70% _|
60% |
50% |
40% | 63,5 54,5 58,0 54,3 53,7 54,1 48,2 |
30% 1 |
20% +— —
10% +— —
0% T T
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
100 0 mds empleados s 5-19 empleados
e 20-99 empleados 1-4 empleados

Universidad de la Republica



Textiles

100% __ 2,3 2,8 2,4 2,6 3,2 4,4 3,0
90% _|
80% _|
70% _| |
60% | _
50% | _
40% | 64,7 58,0 63,4 65,7 62,6 65,7 70,4 __|
30% +— _
20% +— _
10% +— _

0% T T T
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
100 0 mas empleados s 5-19 empleados
m—— 20-99 empleados 1-4 empleados
Vestimenta

100% _ 0,4 0,7 0,8 0,8 0,7 0,8 0,7
SEEEEE
80% | _
70% | _
60% | _
50% | _
40% | 84,5 80,9 80,9 79,8 81,7 80,5 83,0 |
30% | _
20% +— _
10% +— —

0% T T T
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

= 100 0 mas empleados
e 20-99 empleados

Comision Sectorial de Investigacion Cientifica

s 5-19 empleados
1-4 empleados

65



66

100% _ 2,7 2,6 2,8 2,5 3,1 3,6 3,2
NI B EEEENEI
80% | | -
70% | 1233 23,3 21,5 22,3 23,1 23,3 235 |
60% | _
50% | _
40% | 68,1 65,4 68,1 66,5 64,5 65,1 655 |
30% | _
20% +— _
10% +— —

0% T T
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
e 100 0 mas empleados 5-19 empleados
e 20-99 empleados 1-4 empleados

Fuente: elaboracién propia sobre la base del Registro Permanente
de Actividades Econémicas (INE)

Si bien todos los subsectores estan impregnados de la tendencia general de
la industria nacional a estar basada en microemprendimientos, existen algunas
diferencias entre los subsectores. Por ejemplo, en el caso del subsector quimico,
las pequenas, medianas y grandes empresas en conjunto crecen sostenidamente
en el periodo y ya en el ano 2009 superan en conjunto a los microemprendi-
mientos, siendo el Gnico subsector que presenta esta caracteristica.

Por su parte, el sector textil evidencia la tendencia al aumento de los mi-
croemprendimientos. Esta situacién sin dudas estd relacionada con la fuerte re-
duccién de puestos de trabajo que tuvo el sector en el periodo, lo que posibilita
conjeturar que gran parte de la fuerza de trabajo que fue reasignada por este
subsector entre los afos noventa y 2000 buscé enmendar su situacion laboral
formando nuevos o pequefos o microemprendimientos.

En el subsector vestimenta se evidencia un mayor peso de los microem-
prendimientos en su estructura productiva al compararla con los otros subsec-
tores de interés, pudiéndose deber a las mismas razones conjeturadas para el
subsector textil.

Por su parte, el sector el cuero no muestra grandes cambios en el periodo
2003-2009; predominan los microemprendimientos como en los otros subsec-
tores analizados, el peso de las pequenas empresas practicamente se ve inaltera-
do en estos anos, aunque se constata un moderado incremento en el peso de las
empresas grandes y medianas.
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Las exportaciones de la industria nacional

Dado que en este trabajo se apunta a las industrias nacionales exportadoras
de los subsectores cuero, textil, vestimenta y quimica, es importante poder cons-
tatar la conducta exportadora de estos sectores. Nuevamente, la disponibilidad
de datos no es la deseada; por lo tanto se trabajara con una serie de exportaciones
que comienza en el ano 2000 y culmina en el ano 2009.

Como puede visualizarse en el grafico 10, las exportaciones de los cua-
tro sectores tomados en conjunto han perdido peso relativo en el total de las
exportaciones nacionales. Mientras que en el ano 2000 los cuatro subsectores
tomados en conjunto representaban el 31,9% de las exportaciones nacionales,
hoy apenas representan el 18%.

Grafico 10. Contribucion de las exportaciones nacionales de productos textiles,
vestimenta, cuero y quimicos (agregadas) a las exportaciones totales (2000-2009)
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Fuente: elaboracién propia sobre la base de datos aportados por Uruguay XXI.

Si observamos el peso de las exportaciones de cada uno de los subsectores
por separado en el conjunto de las exportaciones nacionales, se puede constatar
que la industria quimica es el inico subsector que logré, desde el ano 2000
al 2009, incrementar su contribucién al total de las exportaciones nacionales.
Los sectores del cuero y los textiles han caido de forma pronunciada en este
periodo, mientras que el sector de la vestimenta, si bien también ha decaido, su
caida fue moderada.
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Grafico 11. Contribucion de las exportaciones nacionales de productos de cuero,
quimicos , textil y vestimenta a las exportaciones totales (2000-2009)
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Fuente: datos aportados por Uruguay XXI <http://www.uruguayxxi.gub.uy/>.
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CAPITULO 5

Dimensiones estratégicas de la logica empresarial

El objetivo de este apartado es distinguir logicas empresariales a partir del
analisis de la accion de los empresarios sobre el sistema, generando respuestas
desde sus mds diversos elementos. Esta insercion, no debe entenderse solamente
como respuesta o forma de accion constitutiva del sistema sino como insercion
dindmica y gestacion mutua. A tales efectos, dimos relevancia a las siguientes
dimensiones: evolucién de la complejidad del proceso productivo, gama de pro-
ductos finales, flexibilidad frente al mercado, incorporacion de tecnologias o
cambios organizaciones, tamano, antigiiedad de la empresa, gestion de la fuerza
de trabajo.

Veinte anos después de realizada la encuesta de Rama y Silveira la primera
evidencia del cambio que nos ha llamado la atencién ha sido durante la construc-
cién de la muestra: la fuerte contraccion y concentracion que han tenido estas
ramas exportadoras orientadas a la exportacion. ;Cudles han sido las estrategias
de desarrollo empresarial que han facilitado a estas empresas no solo sobrevivir
a las sucesivas crisis sino mantenerse dentro de este auge exportador? ;Cuadles
son las estrategias que han podido desarrollar estas empresas ante la necesidad
que tienen hoy de adecuarse a las transformaciones del mundo econémico, sobre
todo desde un pais donde la produccién no puede imponerse en relacion con los
volimenes de produccion de otros paises? ;Cuales de ellas han podido llevar a
cabo estos procesos de cambio bajo el paradigma de la eficiencia?

Elementos de diferenciacion estructural

En primer lugar seria importante distinguir las empresas de capital nacional
de aquellas de capital extranjero. En la década de los noventa se instala, trans-
versalmente a todos los sectores, una tendencia al crecimiento del capital trans-
nacional. Sucede con la instalacion de algunas plantas industriales, licenciatarias
de grandes marcas internacionales en la industria de la vestimenta, o la inversion
extranjera directa tanto en esta rama como en el resto de las analizadas. Sin duda,
a partir de la década de los noventa el liderazgo de estas ramas lo pasan a ocupar
empresas con origen del capital no nacional.® Esta distincion es relevante pues

8 Enlaultima década, cuando en América Latina se observa un importante ingreso de inversién
extranjera directa (1ED), Uruguay —que tradicionalmente habia sido una de las economias que
menos ingresos por este concepto habia recibido— presenta un proceso de transnacionaliza-
cién muy intenso, registrando aumentos en los ingresos anuales de IED de 20% entre 1986 y
1998. La IED promedio recibida en los tltimos cuatro afios (330 millones de délares al afio)
supera ampliamente la cifra récord alcanzada entre 1977 y 1982 (122,5 millones de délares
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nos permitird analizar e identificar diferentes aspectos del comportamiento de
las empresas transnacionales y compararlas con las empresas nacionales a los
efectos de determinar la existencia de rasgos especificos de las primeras que
puedan ser atribuidos a su caracter transnacional.

En la industria del cuero:

Cambié mucho la estructura de las empresas, sobre todo en el sector de
cuero. Hoy quedan muy pocas curtiembres y casi todas son capital extran-
jero. Antes eran todas capital nacional. Hoy por ejemplo tenés la curtiem-
bre mds grande, es XXX, y después cambié de nombre, que hoy es XXXX.
Es brasilera y es el 1% del capital global de XXX, o sea que es un piojo.
Después tenés otra curtiembre grande que es XXX, que es del grupo XXX.
Que por ejemplo, el mes pasado tuvo problemas y dijo: «Bueno, tengo
problemas acd, no hago mds los cueros acd, me los llevo para Argentina»,
saco doscientos tipos asi y ya estd. Después otra curtiembre grande que
tenés es XXXX, que estd en San José, que es capital aleman (Curtiembre B).

En el sector de pinturas de la industria quimica:

[...] la empresa fue adquirida por una multinacional, ahi si hay, es de capi-
tales holandeses. En el ano noventa y seis, adquirida por capitales ingleses
hasta el dos mil ocho, en el cual fue adquirida por XXXXX: pertenecen a
capitales holandeses (Quimica N).

En el pléstico, del mismo sector:

Bueno, esta otra crisis ya fue distinta porque también hay empresas que
estan compitiendo dentro de plaza y que son multinacionales. Esta em-
presa abrié una sucursal en Argentina en el ano 2004 —creo que fue, o
2005— y esta trabajando relativamente bien hoy en dia, pero lo que estd
pasando acd en el mercado uruguayo es que se estdn instalando —por el
tema de la Ley de Inversiones—empresas brasilenas mas que nada, que
son competencia directa para nosotros también. Hay una empresa que es
bastante grande y tiene empresas en Costa Rica, en pila de paises. Es ecua-
toriana. Después, otra empresa que se instalé en San José, que de repente
hasta ustedes fueron (Quimica T).

En la industria farmacéutica:

Quimica M es un laboratorio de especialidades farmacéuticas que fabrica
y comercializa las especialidades farmacéuticas, tanto para Uruguay como
también la comercializacion se hace para algunos otros paises. Somos fa-
bricantes a pedido: los otros paises nos piden los productos que precisan,
pero son para los mismos lugares. No son para exportar a farmacias del
exterior, sino para la misma ‘familia’ de empresas, digamos (Quimica M).

anuales), cuando a partir de la adopcién de politicas econémicas tendientes a una apertura de
la economia, principalmente en materia financiera pero también comercial, operd un fuerte
crecimiento de la IED. Este aumento de la IED, en el caso del sector industrial, determiné que
las empresas transnacionales (ET) pasaran de controlar el 12,7% del valor agregado industrial
en 1968, al 14,5% en 1978 y al 33,1% en 1996, a pesar de que no haber sido este sector el
principal receptor de IED en el periodo (Bittencout y Domingo, 2000).
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Por su parte, al interior de la industria nacional, hay que distinguir también
distintas realidades. La muestra relevada evidencia una gran incidencia, inde-
pendientemente de su tamano, en todas estas empresas del capital familiar.

Por un lado encontramos aquellas empresas erigidas durante la etapa del
modelo sustitutivo de importaciones, de temprana conformacion en el Uruguay,
pero que se consolida en la etapa posterior a la posguerra, extendiéndose hasta
la década de los setenta. Son empresas que por medio del impulso emprendedor
de sus duenos originales y el desarrollo de cierta capacidad de innovacion que les
permitié irse acomodando a los cambios, sobre todo tecnolégicos y de produc-
tos que exigio la internacionalizacion de los mercados, han podido consolidarse
y crecer. LLa década de los noventa y la primera década del presente siglo son
periodos de auge exportador y consolidacién de sus estrategias actuales. Como
ejemplo de este tipo de empresas podemos mencionar a varias del sector textil o
del sector de las curtiembres, incluso algunos laboratorios.

Empezé en el ano 1964, asi que pasé por bastantes altos y bajos de la
economia del mundo y del pais. En principio empezaron con, con bolsas,
vendiendo bolsas de supermercado, pero después fueron redirigiendo el
mercado, viendo para el futuro y hoy en dia estian imprimiendo flexografia,
que es donde se genera més valor. De ahi la inteligencia de los duenos que
supieron ver para donde agarrar porque, por ejemplo, hay empresas del
ramo que siguieron haciendo bolsas de supermercado y se fundieron hoy
(Quimica T).

Tiene |...| de capitales uruguayos cien por cien |...], tiene mds de sesenta
anos en el pais. Funciona, basicamente como toda empresa familiar uru-
guaya, que por suerte nos va muy bien digamos, en el tema exportaciones y
produccién. Creo que somos pioneros en cuanto a innovacion tecnolégica,
quizds no tan pioneros en el manejo de recursos humanos. Pero, bueno,
estamos en proceso de cambio (Textil ).

Textil F nace en 1967 como una cooperativa de segundo grado. Sigue
siendo hoy una cooperativa de segundo grado, quiere decir que las duenas
son las cooperativas agrarias y sociedades de fomento rural, que estdn por
todo el pais. Desde los inicios nace con vocacion exportadora: desde los
inicios comenzé exportando. Durante toda su vida el componente expor-
tador fue muy importante, eso fue inclusive creciendo con la etapa indus-
trial que comienza en 199o, si bien hacia algo industrializando a fagon.
Pero en 1990 construimos una peinaduria propia, a medias con un grupo
francés. Desde el ano 2001, somos duenos de esa peinaduria, que ademas
es la Ultima construida en el pais. La situacion hoy y los tltimos, les dirfa
veinte anos, es que mas del 95% de la produccion la exportamos fuera de
la regién. Esa es la realidad (Textil F).

O sea nosotros representamos productos de otros paises y a su vez distri-
buimos productos nuestros en el mercado externo, en el mercado interno
si, porque lo hacemos directamente a través de Quimica R y en el mercado
externo, en muchos lados a través de otras empresas, otros laboratorios,
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otras empresas u otros distribuidores, en Ecuador, en Bolivia, en Paraguay,
hay oficina de Quimica R, en Chile hay oficina de Quimica R, en Brasil
hay una pequena planta también, y si no en el resto de los paises de
Latinoamérica, América del Sur. En realidad se hace a través de vinculos
con otras empresas, o son distribuidores o son laboratorios (Quimica R).

Quimica V comienza su actividad formal aproximadamente en el ano
1961. Al principio comienza con el dueno, el principal propulsor de todo
esto. Empez6 siendo una barraca en sus origenes. Y luego de a poquito,
gracias a la intervencion y al espiritu innovador de unos de sus duenos, que
es el padre de los actuales, se asocia con otras personas y empiezan a ge-
nerar, a hacer determinados productos para el tema del rubro veterinario,
especificamente para grandes animales: equinos, ovinos, bovinos. Este es
un proyecto muy timido, en una barraca, con instrumentos y con tecno-
logia muy rudimentaria. Y ahi comienzan a crecer. Tengo entendido que
han pasado por varios periodos, incluso van varias mudanzas. Estuvieron
en la calle Colonia, estuvieron en Colon, hasta llegar actualmente a la
calle Millan. Al fallecer el papd, Raimundo, comienzan sus hijos a hacerse
cargo, primero Rafael y, ahora actualmente, con Gonzalo. Y comienzan a
incurrir en todo esto de la tecnologia y de la globalizacion... (Quimica V)

Por otro lado, encontramos un conjunto de empresas nacionales surgidas en
el entorno de las décadas de los ochenta y noventa que aparecen con un impulso
emprendedor de antiguos trabajadores o empresarios que prueban aprovechar
las ventajas competitivas que les otorgaba su antigliedad en el sector, que les
hacia disponer de unos conocimientos que les permitia insertarse desde esta
posicion favorable en el nuevo contexto competitivo. Se trata de emprendedores
en el contexto de su surgimiento. Se trata también de empresas de origen fami-
liar, como el resto de las nacionales, pero muy diversas en tanto tamano, ya que
encontramos desde empresas de mas de doscientos cincuenta empleados hasta
empresas que no llegan a los cincuenta trabajadores.

Es una [empresa| familiar. Es un matrimonio que hace 2 5 anos que tienen
su curtiembre propia. En realidad, porque XXX, que es el dueno, ya traba-
jaba con un ingeniero que estaba en [...] una curtiembre. XXX ya trabajaba
con ese senor. Entonces, fue adquiriendo experiencia y estuvo siempre en
el ambiente. Hasta que un dia decidieron comprar este terreno, con un
galpon, algunas maquinas... Hace veinte anos que esta trabajando el matri-
monio en esto (Curtiembre D).

En la década de los setenta. Empieza siendo una empresa de distribucion
y comercializacién de productos importados, o sea, representa multina-
cionales del exterior en la linea de productos fitosanitarios, agroquimicos,
productos veterinarios y de medicamentos, XXX. Esto fue asi hasta el ano
1999, cuando por efectos de la globalizacién, Quimica S pierde la re-
presentacion de las multinacionales que le daban de comer en las lineas
de agro y de veterinaria. Sigue manteniendo la representacion en farma,
y seguimos hasta hoy, con la representacion de XXX, que es una de las
multinacionales mds importantes del mundo en XXX. En ese momento,
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ano 1999, ano ademds de crisis mundial, decian: «Bueno, ;qué hacemos?,
ccerramos la linea de agro y veterinaria, salimos a buscar otro a quién
representar, o qué>. Y urge la oportunidad de explorar la aventura de
la fabricacién nacional y eso ha llevado a lo que estamos hoy. En el ano
2000, llevo a alquilar un pedazo de la planta en la que estamos hoy. Por
suerte fue muy bien y realmente se descubrié un mundo nuevo. O sea el
hecho de que estd muy atado a la exportacion, bueno, es la muestra que
ustedes eligieron. Al empezar a fabricar acd, no solo tenfamos el mercado
local que si podiamos atender al representar gente de afuera, sino que
podiamos aventurarnos a exportar y Quimica S ha tenido un crecimiento
importantisimo, desde el ano 2002, los primeros anos fueron un poco
més trancados, a hoy. Hoy Quimica S tiene tres lineas de negocio: agro,
veterinaria y XXX. Solo que el negocio se ha desarrollado un poco y se ha
modificado. En agro hacemos, que es la parte mds quimica del negocio.
Hacemos agroquimicos: herbicidas, fungicidas, insecticidas y productos
para uso en cultivos. En veterinaria tenemos dos subpatas: una que es de
nutricion animal —estamos en el mercado de la suplementacion animal—
y después de medicamentos para ganado: inyectables, productos orales,
banos. Y en farmahumana, como les decia, seguimos representando a XXX,
y ademads desarrollamos en el ano 2007 la linea de nutricion humana, en
polvo, fabricacion humana. Es lo que esta alla. Asi que eso es Quimica S
(Quimica 8).

Esta empresa, en realidad yo, estoy en el negocio de exportacién desde
1981. Lo que pasa es que en el ano 1995 hubo una crisis importante y
la empresa en la que yo estaba sufrié esta crisis y hubo una division entre
los socios que se concret6 en el ano 1996. Se abrieron las empresas, esta
se conformo de la escision de la otra, pero en realidad las dos siguieron
trabajando. De hecho siguen trabajando, la otra empresa también. O sea
que si bien desde el ano 1981... la Unica crisis que tuvimos mas bien fue
societaria, no es una crisis tan grande econémica, mas bien fue societaria,
enel 1995 0 19906. Y a partir de alli, que estoy solo, crisis no hemos teni-
do, més bien fue de franco crecimiento... (Vestimenta—"Textil H).

En sintesis, existe una estructura compleja de la industria manufacturera
exportadora en los sectores de referencia respecto al capital de origen y la anti-
guedad en el sector. A partir del impulso del modelo sustitutivo de importacio-
nes se ha conformado la base del actual mapa productivo que potenciados por la
accion de algunos empresarios emprendedores que han arriesgado estrategias de
reconversion han podido perdurar. Por otro lado, pero también como producto
de esta etapa un matriz de conformacion del conocimiento productivo, aparecen
aquellos empresarios quienes han arriesgado y decidido emprender nuevos ne-
gocios, dando un giro a su actividad. La insercion de empresas multinacionales
posteriormente, termina de configurar el mapa productivo uruguayo actual.

Como una segunda categoria de corte, parece importante distinguir al in-
terior de la muestra aquellas empresas que basan su produccién en materias
primas (commodities), y que sin duda, cuentan por su alta disponibilidad con
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una relativa ventaja para insertarse a nivel internacional. Sin embargo, a medida
que las exigencias de este mercado han crecido, diversificindose en multiples
aspectos, esta insercion se ha ido dificultando, la que solamente se logra en esta
logica mediante la ventaja competitiva de disponer o bien de grandes cantidades
de materia prima o bien calidad.

Cantidad, siempre en estos rubros, puede ser definida como ventaja de-
pendiendo de los mercados de destino; el desarrollo de los mercados asidticos
es el factor que les permite desarrollarse en este sentido. Sin embargo, cada vez
son mas los empresarios de estos sectores que mencionan la apuesta a la calidad
como un prerrequisito para las empresas uruguayas que buscan mantener po-
siciones competitivas en el exterior con base en algunos subproductos que les
permitan diferenciarse:

dentro de ese perfil exportador nosotros, estamos bastante bien posicio-
nados en Europa. Porque la industria topista estd también muy instalada
en el mercado. Digamos, las ventas en el mercado chino. China es uno de
los grandes jugadores, en la compra de top, no tanto de calidad sino en
cantidad. Nosotros dentro de la industria tenemos un perfil apuntando
netamente a la calidad, no tanto a la cantidad. Pesar de que hace anos
que estamos funcionando a capacidad plena |...] Si vendemos a China,
pero, porque no se puede descuidar, pero nos enfocamos en, a la calidad.
Nosotros ahora en marzo de este afo, por ejemplo, instalamos ya una ma-
quina y un método de procesamiento de la lana que es Gnico en América,
que se llama superwash, que es un proceso [en el| que ponemos el buzo en
el lavarropas y la lana encoje. Esto es antiencogimiento de la lana. Bastante
innovador. Y en América no existe. Nosotros somos los tnicos que lo
tenemos instalado (Textil E).

El papel mas importante que Uruguay, y sobre todo nosotros, para ven-
der, tenemos que hacer es un papel excelente. Para lucirnos tenemos que
apuntar a la calidad (Curtiembre B).

Creo que el mundo, sobre todo para las empresas que queremos exportar,
cada vez nos esta obligando mds a hacer las cosas bien. Y a Uruguay, si
quiere competir tanto dentro como afuera, no le queda otra que diferen-
ciarse por hacer las cosas bien. La inica forma es tener implementado un
buen sistema de control y de gestién de calidad. En ese sentido, nosotros,
desde que hemos querido exportar, se nos ha subido la regla de la calidad.
Pero vino bien, porque nos permitié diferenciarnos en Uruguay también.
Hoy para nosotros, para Uruguay, en la industria quimica la principal
competencia es China. Entonces, a precio con China no competis, la inica
forma es lograr convencer al cliente de que tenés una calidad mejor. Eso
tiene dos partes, una parte es tener una marca fuerte, por eso las empresas
invertimos tanto en publicidad, marketing... La marca fuerte, Coca-Cola,
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tiene marca, nadie duda de la calidad. En Quimica S, que es una empresa
nacional, las encuestas que hemos hecho, en Uruguay, en agro, de las em-
presas, la meten dentro de la bolsa de lo que es reconocimiento de marca
de las multinacionales (Quimica ).

Por tanto, un dato relevante que surge de la informacion relevada es la
apuesta a la calidad como elemento diferenciador que alcanza no solo, como
habria de esperarse bajo ciertas teorfas explicativas (Lall, 2000), a aquellas ra-
mas consideradas como de alta incorporacién en tecnologia —como lo es en la
muestra la rama quimica— sino también a aquellas que podrian considerarse de
relativamente bajo contenido tecnolégico (lana, cuero o vestimenta).

El dato aporta elementos de reflexion interesantes al evidenciar que existe,
en estos sectores, la posibilidad de agregar valor y en especial, conocimiento, en
la medida en que se incorporen estos requerimientos, aiin en estos bienes donde
tradicionalmente se pensé que estas posibilidades eran limitadas.” Las reflexio-
nes antes expuestas de Machinea (2007) en tornoala posibilidad de que algunas
empresas empiecen a dinamizar su actividad, no tanto a partir de una incorpora-
cién intensa de tecnologia, sino a partir de procesos de diferenciacion vertical en
términos de calidad, aportan elementos para nuestra reflexion posterior sobre lo
que esta pasando en estas empresas respecto a la gestion del conocimiento y de
los recursos humanos como elemento potenciador de estas dinamicas.

Las estrategias productivas
frente a los efectos de las crisis internacionales

En principio podemos afirmar que, con mas dificultades la industria nacio-
nal que en la transnacional, todas han tenido periodos de auge, pero sobre todo
han desarrollado estrategias para ir sorteando periodos de crisis.

Al respecto hemos tipificado estas estrategias en estrategias de:

a. retraimiento;

b. estabilidad e

c. innovacién

Retraimento como estrategia ante las crisis internacionales

En primer lugar, mencionaremos la actitud de algunos empresarios que, sin
arriesgarse a realizar algiin cambio, han manifestado una actitud que llamaremos
de retraimiento. En este caso, sin embargo, deben diferenciarse aquellos que
optaron por una estrategia comercial consecuencia de la caida en la demanda de
los mercados internacionales, reforzando su presencia en el mercado interno, de
actitudes mds conservadoras, orientadas a disminuir la produccion, amortiguan-
dose en el Estado de forma de paliar algunos de los efectos mas perversos sobre

9 Machineay Vera (2007) ponen de relevancia cémo estos procesos, ademés de elevar el valor de
las exportaciones, dan origen a encadenamientos dinamicos en diversos sentidos con el resto
de la economia.
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el personal. Encontramos estas empresas en los sectores mas afectados por la re-
ciente crisis europea, es decir, los sectores cuero, textil y vestimenta, tratdndose
de empresas de capital nacional.

Si, tal vez no tanto si varié mucho personal. Lo que si, volvié a tener
mucho auge en los dltimos tres anos —mads que nada, sobre todo, [ahora|
que no estamos trabajando mas con México— son los seguros de paro.
Nosotros tenemos mds o menos tres meses tipicos —por decir algo: julio,
agosto, setiembre—, [en los que] |...] estamos enviando a gente a seguro
de paro normalmente, mientras en 20035, 2006, 2007 —que estabamos
trabajando con México— lo bueno era que cuando se terminaba la tem-
porada acd, seguiamos trabajando con la temporada del hemisferio norte.
Entonces eso se frené de manera muy abrupta y estd generando el envio de
personal a seguro de paro (Vestimenta L.).

Nosotros en el 2005 tenfamos méds o menos 480 personas y hoy estamos
en 190 o 200. La ultima crisis, la del ano pasado, estuvo fuertisima, por-
que al ser una crisis mundial pegé sobre todo en los bienes de Iujo. Date
cuenta de que el auto con asientos de cuero es el auto de lujo y se dejo de
vender. Eso repercutié. A nosotros nos pegé muy fuerte, porque a General
Motors le vendiamos para hacer el modelo Cooper —son esas camionetas
grandes, que tienen las ruedas grandes—. Es impresionante. Pegé en esos
autos, porque subié mucho el petréleo también, cambié la mentalidad
del mercado automotriz, y cada vez estan haciendo autos mds chicos y
con motores més chicos y mds compactos. Como cada vez hay mas autos,
son mas chicos y mas baratos. ;En qué repercute? En autos grandes, de
motores grandes y de mucho lujo. Ahi repercutié mucho. En diciembre
de 2008 y enero de 2009 tuve que despedir a 160 personas. La verdad
es que estuvo complicado. Un dato que les puede interesar relevar es que
el BPS nos informé cudnta gente tuvimos en el seguro de paro y cémo era
el tema del seguro. Del 2007 a la fecha el BSP gast6 en la empresa por
seguro de paro 1 500 0oo ddlares, hablando de 200 y 300 empleados que
tuvimos en 2007. Es un poco la politica que estd usando el Ministerio de
Trabajo [y Seguridad Social| cuando hay conflicto: «<no despidas, mandalo
al seguro de paro», pero sale caro (Curtiembre B).

Una segunda estrategia de retraimiento observada es aquella que afecta ya
sea a la complejidad del proceso productivo, tendiendo a retroceder algunos
pasos en la cadena productiva, o bien a la diversidad de productos a ser desarro-
llados, que tienden a especializarse en unos pocos. Las consecuencias del desa-
rrollo de este tipo de estrategias repercuten sobre todo en la calidad, pérdida de
valor comercial, de capacidades productivas, entre otras.

Como que esta sufriendo un proceso de desindustrializacién del sector
del cuero. Vos conseguis el cuero crudo que sale del frigorifico, con la
grasa, le hacés el proceso, lo curtis —que seria a lo que en la antigiiedad
le echabas sal—, lo procesds hasta que terminas pintdndolo y vendiéndolo
terminado. Lo podés vender a las fébricas de calzado o marroquinerias, y
los procesan y los venden como funda automotriz, como zapato, lo que sea.
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Aca en Uruguay se dejo de fabricar y cada vez se esta terminando menos
y cada vez vas un pasito mas atrds en el proceso. El ano pasado se estaba
haciendo un poquito mas semiterminado y ahora se estd haciendo menos
y se estd haciendo wer blue, que es la parte basica. El cuero se curte para
que quede en un estado de estabilidad y no se deteriore, y se vende como
wet blue (Curtiembre B).

Cada vez se estd terminando menos. Nosotros haciamos terminado para
exportar. Y si no, haciamos el cuero con cierto proceso de terminacion
aunque no terminado propiamente dicho. El terminado es que ya lo pin-
taste, lo dejaste bien brillante y hasta lo pudiste haber cortado. Eso, por
ejemplo, se hacia. Nosotros, por ejemplo, vendiamos a General Motors,
los vecinos le vendian a BMW, Paycueros le vendia a Adidas. Ahora cada
vez vamos un pasito mds atras y se lleva todo para terminar. Nosotros, por
ejemplo, estamos vendiendo sillones en México y uno de los muchachos
que trabaja acd, que tenemos de vendedor en México, me decia que en
México el sillon uruguayo es buenisimo y la calidad solo se compara con
un sillon italiano. El tema es que salen lo mismo. Si vos estds en México y
ves algo que dice: «Made in Uruguay» y algo que te dice «Made in Italy»,
¢qué te compras? El italiano, el europeo, capaz a nosotros nos pasa lo
mismo... Entonces, estamos caros, pero la calidad es buena (Curtiembre B).

Cuero semiterminado, wet blue y algo de cuero para plaza. «Semiterminado»
es, digamos, curtido y pintado. Puede ser hasta un cuero estucado. El wer
blue recibe un tratamiento inicial con cromo que después puede ser utili-
zado para distintas finalidades en otras curtiembres, y requiere seguir con
otros procesos, pero basicamente eso es. Nuestros cueros se utilizan para
la industria automotriz, aeroespacial, y mas alld, para plaza, para muebles
(Curtiembre C).

Si, el ochenta y casi el noventa por ciento es tops de lana. Y el otro seria
lana lavada, y 70i/ es un subproducto: es como una pelusita, como un
algodén que va cayendo debajo de las maquinas durante el proceso de
fabricacion del top, y que se vende a mucho menor precio que el top, pero
es un producto en sl mismo (Textil E).

Nosotros hemos cambiado un poco en los tltimos cinco anos. Hemos
inhibido mucho el trabajo de terminacién y de costura, amén de que la
empresa estd mds afuera. De subcontratarlo (Textil ).

Por 1ltimo, también caracterizamos de retraimiento la respuesta de algu-
nos empresarios que, ubicados en la produccion con base en materias primas
de origen primario por la disponibilidad antes mencionada, han jugado con la
ecuacion cantidad—calidad, apostaron a los grandes compradores globales, enfo-
candose en el volumen.

No, la lana siempre se vende. O sea que en volumen exportado yo te diria
que ese no es el problema maés alld de que ha habido trancazos del mer-

cado. Lo mds importante han sido las sucesivas crisis del mercado de la
lana. Cuando hablo de crisis, [hablo] sobre todo de precios. Por supuesto
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que la crisis mds grande de la lana fue la de la década de los noventa, que
arranc6 en 1991 con la caida del la Unién Soviética —principal compra-
dor de lana— se alarga por la caida del sistema de precios piso de la lana
de Australia. Eso duré practicamente una década, incluso doce afos durd.
Y bueno, fue una gran crisis donde lo que pasé fue que los precios estu-
vieron muy, muy, deprimidos por sobrestock en el mundo. Pero atn asi se
seguia exportando y vendiendo. Incluso con la desaparicién gradual de la
industria textil lanera en Uruguay todo el complejo lanero pasé a exportar
en forma creciente. Si bien Uruguay siempre fue un exportador muy im-
portante, los pocos volimenes que se vendian en la plaza local pasaron a
exportarse. Hay que tener presente un tema: Uruguay aun asi sigue siendo
hoy el segundo exportador de tops lana del mundo. Es de los pocos rubros
donde ese sitial se sigue manteniendo (Textil F).

En definitiva, el retraimiento como estrategia aparece como una respuesta
defensiva orientada siempre a la reduccién de costos, con efectos negativos sobre
todo en la calidad, en detrimento de la generacion de valor como de capacidades
productivas, y con repercusiones negativas, tanto en el nivel de empleo como
en la generacion de conocimiento y el desarrollo de recursos humanos. Para
estas empresas, por tanto, podriamos hipotetizar que los recursos humanos no
tendrian la prioridad que se espera bajo las hipotesis tedricas del paradigma que
estamos contrastando.

Estabilidad como recurso ante las crisis internacionales

En segundo lugar, destaca la capacidad que han tenido algunas empresas uru-
guayas de estabilizarse con base en mantener algunos vinculos privilegiados, bien
por la retencion de ciertos clientes, bien logrando la representaciéon de marcas
como medida que les permita estar mas consolidados en ciertos mercados.

Si existen lazos comerciales importantes, aca se trabaja mucho la direccion
misma. El titular es el que trabaja mucho con el mercado internacional
y ha logrado algunas asociaciones con el hecho de tener algunos clien-
tes estables y fijos que son aquellos para los cuales trabajamos de forma
constante. Mds alld de que es un objetivo por parte de la direccién el de ir
atesorando nuevos mercados y ampliando la cartera de clientes, tenemos
algunas alianzas en ese sentido (Curtiembre C).

En nuestra busqueda por vincular las estrategias empresariales con las dina-
micas en torno a la gestion de recursos humanos, la busqueda de una situacion
estable que no incentiva a modificaciones esperariamos que no demande ma-
yores cambios en cuanto a la gestién de recursos humanos o del conocimiento.
Respecto a esta drea la estrategia seria de reproduccion de las mismas practicas
sobre las cuales se esta gestionando.
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El empresario innovador o integrado:
reorientacion de la estrategia ante las crisis internacionales

En tercer lugar, tipificamos aquellas estrategias que pueden ser tomadas
como innovadoras en el sentido de que reorientan su estrategia comercial, pero
ya no en un sentido de retraer alguna variable, tales como empleo, calidad, pro-
duccién, sino que en otro marco actitudinal se han orientado a la busqueda de
nuevas oportunidades, como por ejemplo insertarse en mercados de comprado-
res de productos especializados o en nichos de mercado de menor volumen pero
de alta calidad. La tendencia en este caso ha sido concentrarse en segmentos de
mercado mas rentables y especializados, es decir, en aquellos segmentos que se
ajusten mejor a la capacidad de produccion, calidad y flexibilidad con la que se
cuenta. Los entrevistados ilustran estas situaciones de la siguiente manera:

Es una industria que compite muy fuertemente con China, entonces real-
mente no tienen el pais o la regién ventajas comparativas como para com-
petir contra los chinos. ;Donde estan los nichos? Por ejemplo, la ropa
interior para la nieve ha sido si un nicho importante que nos ha caracteri-
zado. Y en lo que es polar, todas las lineas que no son las més estandares,
en las cuales nos cuesta mucho competir contra China, ahi es donde logra-
mos mejores costos, mejores precios. Todo este periodo lo que se busco
fue transformar la empresa y buscar especializarse: que fuera competitiva
y que, de alguna manera, tuviera factibilidad en los productos fabriles. La
vuelta que le hicimos a la productividad fue importante. Antes, la empresa
nunca habia llegado a un valor de 4 5% de productividad. Y en ese proceso
se crecié mucho. Este ano tenemos un promedio del 84%, el ano pasa-
do Ilegamos a valores de 9o%, como forma de mejorar la competitividad
(Vestimenta K).

Sin lugar a dudas tuvimos un incremento en la produccién. También tuvi-
mos incorporacion de nuevos productos. Es decir, ampliamos el portafolio
de productos nuestros, nuevas calificaciones funcionales, mas o menos por
ahi (Curtiembre C).

Sumado a este tipo de estrategia aparece como elemento de diferenciacion
la orientacion a mantener un constante proceso de innovacion y desarrollo, ya
sea en productos o en procesos. En términos de Porter (2 007) esta estrategia
estaria ligada a la apuesta por ventajas competitivas dinamicas:

La planta fue ideada para producir la vacuna aftésica. En el ano 1987,
1988, por ahi, se declaré al Uruguay libre de aftosa, con lo cual no se
podia trabajar la cepa, porque trabajas con el virus vivo y, por lo tanto,
se planta. Fuimos obligados, de alguna manera, a cerrar, con lo que eso
implica y con la inversion inicial que eso habia tenido en su momento...
iLa pérdida que fue para esta empresal, que se endeudé mucho para poder
hacer esa empresa de ultima tecnologia y una vacuna especifica. Estuvo
parada por un tiempo... Y luego, después de eso, pasaron por muchos
proyectos. Hasta que un dia la transformamos, se transformé en una planta
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de bioldgicos, de producciéon de vacunas especificamente y de ultima tec-
nologifa (Quimica V).

Especificamente en el sector quimico, aparece como mds recurrente otra
estrategia, también asociada al aprovechamiento de sus ventajas competitivas
dindmicas,’ como es la cada vez mds comun orientacién a negociar el cono-
cimiento consolidando alianzas con empresas de origen extranjero, las que, a
cambio, les facilitan el acceso a los mercados del exterior:

No, este afo se hizo una alianza estratégica con una empresa francesa que
se llama Virbac. Digo «alianza estratégica» porque por un lado ellos com-
praron el 30% de las acciones de Quimica V, porque nosotros tenemos lo
que a ellos les falta: nosotros sabemos de vacunas para los animales, produ-
cimos vacunas para grandes animales y ellos producen solo para pequenos
animales. Por otro lado, ellos tienen un mercado mundial al cual a nosotros
nos estd costando mucho acceder, por todo lo que eso implica: registros,
contactos, en fin, y ademds una gran inversién. Entonces por eso hablamos
que es un poquito una alianza estratégica (Quimica V).

Y los efectos de este tipo de estrategias se han visualizado tanto en capa-
cidad de produccién como en generacion de mano de obra, que ha estado en
franco crecimiento.

Si, si, hemos crecido. Para que tengas una idea: cuando yo entré a trabajar

en Quimica V éramos 35 personas y hoy andamos en el promedio de cien
personas (Quimica V).

Por lo que tengo entendido yo, arrancé en el 2002, porque se empez6 a
hacer eso, antes no se fabricaba para otros paises. Arrancamos en el 2002
para otros paises y de ahi en adelante ha ido subiendo porque los otros
paises han ido ampliando digamos, su parte de marcado que tienen en otro
pais y nos piden mas, entonces eso ha ido subiendo (Quimica M).

Si, ha habido si. Porque nosotros llegamos, en el ano noventa y tres, a ser
ciento cuarenta y cinco, ciento cincuenta personas y desde estos ultimos
anos estamos alrededor de doscientas personas (Quimica N).

Esta empresa abrié una sucursal en Argentina en el afo 2004 creo que fue
—0 2005—y, bueno, estd trabajando relativamente bien hoy (Quimica T).

En definitiva, la estrategia de reorientacion parece ser la que mas proba-
bilidades introduce de afectar el desarrollo de conocimiento de los recursos
humanos, las capacidades, y que esto se realice dentro de un paradigma de mo-
dernizacién con desarrollo social.

Esto ligado a dos tipos de exigencias. Externas, ligadas a nuevas exigencias
en control de calidad que implica por ejemplo, incorporar nuevas funciones a la

10 De hecho, de acuerdo con las evidencias recogidas, una de las hipétesis que se puede manejar
es que estas estrategias estan ligadas al desarrollo de lo que a través de Porter (2000) deno-
minamos «ventajas comparativas dindmicas». Recordando este concepto mencionado en el
marco tedrico, estas ventajas son los recursos humanos, el desarrollo de estrategias de ventas y
marketing, servicios al cliente, y todo lo relacionado al management en general.
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produccion. E internas, que pasarian por mejoras en las capacidades y el desarro-
llo de conocimiento que impactan en la complejizacion de la gestion de recursos
humanos; todo ello a pesar de que estos cambios puedan llegar a ser segmen-
tados, afectando solo a alguna parte del personal, como veremos mas adelante.

En definitiva, el muestreo de estrategias al interior de estos sectores manu-
factureros exportadores ha redundado en una diversidad de posibles acciones:
desde aquellas que significaron un retroceso en las etapas del proceso productivo
o en la diversidad de productos a ser desarrollados; pasando por estrategias de
estabilizacion en situaciones monopdlicas, por estrategias innovadoras que van
desde la especializacion en algunos nichos de mercado que representan segmen-
tos mas rentables y exclusivos que se ajustan mejor a la capacidad de produccién,
calidad y flexibilidad con la que se cuenta, hasta aquellas conductas mds innova-
doras que han significado el desarrollo de nuevas lineas de productos, o bien la
alianza estratégica con firmas extranjeras que permitieran obtener ventajas en la
diversificacion de sus mercados.

Distinguimos ademas aquellas estrategias cuya accién parte de una posicion
de aprovechamiento de sus ventajas estaticas, de aquellas que parten de una po-
sicion de aprovechamiento de sus ventajas dinamicas. Se trata de dos estrategias
distintas de desarrollo frente a la necesidad de insertarse y conseguir un lugar
privilegiado en los mercados internacionales del mundo. Por un lado, aquellas
empresas cuya ventaja proviene de especializarse en la exportacion de productos
de poco valor agregado (commaodities), basadas en el volumen, el bajo precio, o
bien aquellas cuya ventaja proviene de la producciéon de valor agregado (produc—
tos diferenciados por calidad o novedad), todas ellas acompafiando procesos de
desarrollo social de distinto signo.

Si bien, la orientacion al mercado es una actitud por la que pasan necesa-
riamente todas las empresas, el manejo de las crisis financieras internaciona-
les puede ser considerado un factor activador-inhibidor frente a los procesos
de reconversion tecnoldgica u organizacional. Esta propension es el tema a ser
abordado en el siguiente apartado.

Actitudes ante la innovacion
y los requerimientos de recursos humanos

Las diferenciaciones anteriores se acompanan de manera muy clara de la
necesidad o la actitud del empresario de asumir o no cambios tecnoldgicos y/u
organizacionales. La insercion en la actividad exportadora ha permitido la apa-
ricion de un Uruguay que cuenta, en varios de los rubros de su produccion
industrial, con empresas con tecnologia de ultima generacion que aun puede
resultar avanzada para muchos paises de América Latina (quimica, textil, cuero,
etcétera). Pero, también es cierto que con ellas conviven otras —cuyo éxito ex-
portador no es desdenable— donde la tarea manual o la produccion de acuerdo
con procesos que no han sufrido alteraciones por décadas y resultan la ténica
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dominante (vestimenta, prendas de punto, artesanias, etcétera). Igual que lo que
constataran Rama y Silveira, hoy igual que ayer, se visualiza:

la coexistencia de pisos tecnoldgicos muy diferentes entre sectores pero
también en el propio seno de algunos de ellos, como pueden ser los ejem-
plos de cuero y textil no lana. Esto demuestra que no toda actividad ex-
portadora ha estado vinculada al cambio tecnoldgico si bien pareceria
evidente que este impregna progresivamente a la industria exportadora

(IQQIZ IO).

Por tanto, podemos afirmar que la condicién exportadora no asegura de
por si niveles de desarrollo tecnolégico avanzados. Como las empresas pertene-
cen a distintas ramas de niveles tecnoldgicos diferentes mantienen, por lo menos,
las diferencias promedio en cuanto a tecnificacion existente entre ellas.

Asimismo esta naturaleza desigual del desarrollo tecnoldgico es un rasgo per-
sistente, no solo de naturaleza sectorial sino al interior de cada uno de los sectores.
Desigualdad que responde también a dindmicas que son persistentes. Tomando
como base la caracterizacién de Rama y Silveira (199 1) es posible citar:

a.

Coexistencia de empresas antiguas con empresas instaladas «llave en
mano». Mientras algunas empresas solo invierten en renovacion de ma-
quinas o ampliacién de la capacidad tecnoldgica, este no es considerado
como un avance sino un efecto del desgaste o la ampliacion de la capa-
cidad productiva. La orientacion del cambio estd enfocada en muchos
casos a reducir tiempos y abaratar costos.

Siempre se estin comprando mdquinas nuevas, pero cambiando
unas por otras, no es que se traiga [algo que cambie la manera de pro-
ducir, por ejemplo...] No. Lo tnico que si, la caldera. Trajimos una de
ultima generacion.

—Y eso qué implico a nivel de produccion?

—La generacion de vapor a un nivel superior. Para el tema del secado
ellos hicieron un sistema... Y el consumo! De energia, de combustible.
Teniamos una caldera a _fice/ 0i/ y pasamos a una a lena y realmente fue
a favor de nosotros, sin lugar a dudas... (Curtiembre D)
—DPerfeccionamiento y aumento de la produccion

—Qué incorporaron?

—Un poco de todo, desde el 2005 hasta ahora, un poco de todo»
(Textil 1).

Por otra parte, otras empresas se mantienen en actitudes mds patrimo-
nialistas, ya que luego de haber tenido cierta orientacién a la inversién
en los inicios de la actividad, se han tendido a mantenerse sin grandes
modificaciones. Incluso la incorporacién de maquinas de mayor tecno-
logia evidencia cierta subutilizacion:

«No. No, porque es un sector [que| tuvo un fuerte auge en la década de
los noventa. Y se trajo la dltima tecnologia... Ahi empez6 a decaer por

<«
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el tema de competitividad y bueno, no sé... Empezaron a caer desde el
2000 y ha venido un proceso...». (Curtiembre B)

«Hubo un proyecto inicial de arrancar con ese tipo de mercaderia y des-
pués, en sucesivas etapas, se fue desarrollando. Arrancé con una linea,
después se pasé a dos, se incorporaron més miquinas». (Vestimenta K)
«Mir4, el cambio tecnoldgico a nivel textil es bajo porque es una indus-
tria muy madura. Sin embargo, hay cambio, no solo a nivel de equipos,
sino en servicios conexos a la industria. Por ejemplo, nosotros hemos
hecho mucha innovacién en lo que es ahorro energético, hemos intro-
ducido equipamiento de tltima generacion en la parte de produccion
textil... Ahora vamos a terminar una innovacion en la parte textil —el
sabado—, de servicios conexos que tienen que ver con un subproceso.
En la parte de subprocesos, hemos hecho en varios». (Textil F)

«Claro. Un poco siendo conscientes de la baja de personal en lo que se
referia al tejido. En el tejido artesanal y maquinas familiares resolvimos,
para mantener nuestra oferta, invertir en mdquinas que puedan hacer
productos «simil». Ese fue el motivo. En parte lo logramos, pero no es
lo que uno espera: una maquina no tiene nada que ver. Podés hacer
otras cosas, pero tenemos menos flexibilidad. LLos pardmetros sobre los
que se mueven las maquinas son mas rigurosos. A mano lo podés hacer
de diferentes formas, lo podés corregir. También te podés equivocar.
La maquina parecia que después de estar programada nunca se equi-
vocaba, pero cada tanto se rompe. Si los pardmetros no estan bien esti-
pulados te empieza a andar mal... Tampoco producen lo que pensamos
que iban a producir». (Textil J)

Empresas que, a partir de niveles tecnologicos tradicionales, se han
especializado en la comercializacién de ciertos productos que no re-
claman reequipamiento o cambios sustanciales de proceso, junto con
empresas que han cambiado simultdneamente productos, equipos y
procesos.

«Implicé un proceso nuevo. Si, un proceso nuevo. O sea, nuestro pro-
ducto final, hasta antes de marzo del 2010, era de una determinada
manera. Nosotros aiun seguimos vendiendo ese producto final, pero con
la opcidn [...] de la aplicacién de este nuevo proceso que le da al top de
lana una calidad diferente que al top al que no se le hacia, que permite
digamos que a los productos que se fabriquen con ese top superwas-
heado crear productos resistentes al lavado tradicional y no que encojan
[...] La linea de trabajo llegaba hasta acd. Ahora se agregé otra linea de
proceso en la que el producto sale acd y se puede ir a puerto, o sale de
acd y entra en esta nueva linea de proceso |...]. Un método de procesa-
miento de la lana que es Gnico en América, que se llama «superwash»,
que es un proceso en el que ponemos el buzo en el lavarropas y la lana
encoje. Esto es antiencogimiento de la lana. Es bastante innovador y en
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América no existe. Nosotros somos los tnicos que lo tenemos instala-
do». (TeXtil E)

«Quimica N es una industria netamente de plastico. Esta en Uruguay
desde 2001. Cuando arrancé en 2001 no era tanto la produccion de
preformas, era mas bien el FIM estrecha, el nailon del fino. Después se
fue anexando por un problema de que era muy complicado en Uruguay
producir FIM. Era muy complicado venderlo, se habia complicado la
cosa. El grupo ya en Brasil trabajaba con inyectoras para hacer pre-
formas de PEP y se pusieron tres maquinas, tres inyectoras de PEP. Y
hoy en dia tenemos seis. O sea, se anexaron tres mas que producen. Las
ultimas tres son mas modernas, son més nuevas y producen mucho mds
de lo que producen las tres anteriores. El FIM se abandond, lo esta ha-
ciendo otro grupo, otra empresa del grupo, pero no en Uruguay sino en
Brasil. Ahora se esta anexando de a poco el tema del reciclado, volver a
usar la botella de PEP. La preforma, cuando uno la infla, hace la bote-
Ila. Esa botella se muele, se hace escama y se lava, se prepara de vuelta
materia prima para anexarla a la preforma de PEP». (Quimica N)

c.  Desniveles que se originan en la naturaleza dindmica que tiene el pro-
ceso de cambio. Basta que emerja una empresa nueva o reequipada con
alta innovacion tecnoldgica para que las siguientes queden distanciadas
de la frontera tecnoldgica.

«Si, esta es una empresa con tecnologia: tecnoldgica. Y se aspira ade-
mds a estar totalmente actualizado con todo lo que es la tecnologia».
(Quimica V)

«S1, si. Varias. Mdquinas nuevas que se compraron de Europa. Una com-
primidora nueva, un montén de cosas |...]. El personal calificado, yo
diria de planta, es adecuado, pero necesitamos seguir porque la tecno-
logia todo el tiempo avanza». (Quimica M)

«Desde 200g, la planta de nutricion animal es nueva, entera. Hoy lo
hacemos en una linea totalmente automatica, que hace seis millones de
kilos por ano; hace todo sola, tiene dos computadores que comandan.
Pero no hubo reduccion de personal, al contrario: fue tan grande el
crecimiento del mercado que la gente hace mucho més. Después, en la
linea de produccion humana pasa lo mismo. Hubo mucho perfeccio-
namiento en produccion, automatismo. Hemos hecho plantas nuevas.
Hemos crecido un montén, la verdad que si». (Quimica S)

«De todas maneras, acd hay un sector de ingenieria que trabaja siempre
innovando y mejorando los procesos». (Quimica N)

Atendiendo a estos desniveles en dotacién de capital y tecnologia Rama y
Silveira (199 1: 28) parten de la siguiente clasificacién que podemos compartir
sobre la base de las apreciaciones hechas con anterioridad y que no ha tenido
sustanciales modificaciones:
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Artesanal

Son empresas con alto insumo de mano de obra, con inversiones de capital
relativamente reducidas y que para su produccion apelan a tecnologias que no
han experimentado mayores cambios en las ultimas décadas.

Industrial

Constituye un nivel medio y, por ende, mayoritario, que agrupa a empre-
sas con una organizacion industrial y un equipamiento que comprende pisos
tecnoldgicos dispares, por incorporacion de nuevos equipos que cohabitan con
otros antiguos a través de un sistema de renovacién parcial y donde los procesos
de recomposicion de la estructura de la mano de obra, en cuanto a porcentaje
de técnicos, mandos medios y aun administrativos, mayoritariamente aparecen
como menores o incipientes.

Con tecnologia de Ultima generacion

Se trata de empresas con plantas que, en su totalidad o en la mayoria de
sus componentes, tienen una antigiiedad en torno a los cinco anos. Algunas de
ellas son plantas «llave en mano» y otras han tenido modificaciones e incorpo-
raciones tecnoldgicas que han implicado el cambio de la organizacién fabril. La
modernizacion de procesos se origina en la tecnologia incorporada por la propia
maquinaria.

Innovativa

Comprende un conjunto reducido de empresas que retinen simultdneamen-
te un equipamiento de tecnologia avanzada, la modificacién en el manejo de los
insumos, para lo que se ha incorporado igualmente maquinaria de tltima genera-
cién e incluso cambios en los procedimientos habituales de trabajo. Finalmente,
también se agrupan aqui empresas que han incorporado no solo equipamiento
moderno, sino procesos productivos innovadores y que, en algunos casos, sostie-
nen actividades de investigacion cientifica para el desarrollo de productos.

En definitiva, encontramos que en general las empresas con un perfil expor-
tador se han reconvertido en sus inicios sobre la base de una modificacion sustan-
tiva del perfil de industria doméstica. Fundamentalmente a partir de una inversién
en nuevo equipamiento y de un aprendizaje tecnoldgico que posibilitaria mejorar
la calidad técnica de los productos y la ampliacion a nuevas lineas.

En algunas de ellas, como la industria quimica, este esfuerzo es mas sostenido
y esto es lo que augura la maduracion de ventajas competitivas mas estructurales
y dindmicas. Sin embargo, la situacién de la industria manufacturera dista mu-
cho de ser homogénea. Por un lado, encontramos a las empresas nacionales, que
con el aumento de la competencia externa —fundamentalmente por la entrada
de empresas extranjeras que se vieron favorecidas por la Ley de Inversiones—
buscaron hacer alianzas estratégicas con sus clientes, especializandose en
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determinados productos y brindando ademas de insumos, servicios de apoyo,
como forma de diferenciarse de las empresas extranjeras y seguir compitiendo.

De hecho, si recurrimos a los informes sectoriales sobre la situacion del sec-
tor quimico (Cuesta Duarte, 2006) si comparamos las empresas transnacionales
con las nacionales, se observa que la productividad en las primeras es mucho
mayor, que se trata de empresas de mayor tamano, que tienden a concentrar ma-
yor personal calificado frente al no calificado. Esta dindmica del sector quimico
tiene su correlato a nivel de la gestiéon de recursos humanos. Como veremos
oportunamente, se trata, en el caso de las empresas transnacionales, de las que
tienen en promedio el personal més joven y que han tenido transformaciones
mas estructurales del cambio de su plantilla.

La incorporacion de normas de calidad: requerimientos del exterior

La incorporacion de normas de calidad no es un proceso generalizado en la
manufactura exportadora uruguaya. Si bien la calidad de los procesos es una va-
riable interna a controlar que mencionan todas las empresas, el proceso de certi-
ficacion y de profesionalizacion de esta funcion es algo que se esta construyendo
parcialmente. Atado a requerimientos del exterior, estos son variables. Empresas
que mantienen vinculos estables, sobre todo de representacion de marcas, estan
especialmente exigidas a disponer de normas, con preferencia de las ISO gooo,
para diferenciarse de la competencia.

Tenemos certificacion 18000, tenemos el 1ISO goort, goo2. Hace varios
afios venimos certificados. Se ha ido renovando, lo hemos hecho. Es un
sistema integrado de gestion muy bueno y, ademas, nuestro mercado nos
lo exige (Quimica ).

Por otra parte, algunas normas especificas para trabajar en el marco de de-
terminadas industrias, como por ejemplo la automotriz:

Tenemos ISO gooo, que es la bésica, desde 2005. Y después tenemos otra
que es la ISO TS 16949. Esa es especifica para la aerondutica y la industria
automotriz. ;Por qué? Lo basico es ISO gooo. Hay muchas que dicen «la
empresa debe hacer esto» y otras «deberia hacer esto». Los «deberia» no
son obligatorios, son recomendaciones. Todos los «deberia» que tienen las
ISO 9000, las ISO TS los transforman en «debe», porque la ISO TS es para
aviacién y automotriz. Vos podés tener un error haciendo un zapato, que si
el zapato se te descose no pasa nada. En la industria automotriz, si hago un
freno y falla, puede ocasionar un riesgo de vida. Como nosotros hacemos
funda automotriz, las automotrices nos hacen certificar por esto. Si falla
algo en el avion, es gravisimo. Por eso es muy complicada, muy exigente y
estamos a medio proceso de hacerla. (Curtiembre B).

Es sobre todo en las empresas innovativas, tanto en la dotacién de tecno-
logia como en las estrategias competitivas, donde empieza a desarrollarse una
tendencia bien clara hacia la profesionalizacion de la funcién. De acuerdo con lo
relevado, a medida que este proceso avanza se tiende a dotar de mayor capacidad
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de mando, resultando en la construccion de gerencias, mayores dotaciones de
personal y empezando a vincularse con la creacion de otras dreas conexas, como
investigacion y desarrollo.

En Quimica S, que es una empresa nacional, las encuestas que hemos hecho,
en Uruguay, en agro, las empresas la meten dentro de la bolsa de lo que
es reconocimiento de marca de las multinacionales. Eso estd muy bueno,
cuesta mucha plata, pero la Gnica forma de saber que estds haciendo las
cosas bien —y esta es la segunda pata— es medirlo y controlarlo, y tener
la certeza de estar haciendo las cosas bien. La calidad es vital. Nosotros
hemos invertido muchisimo. Cuando yo entré en Quimica S habia una sola
persona en control de calidad. Hoy por hoy hay un jefe, un analista, tres plan
checkers, que son personas que estan dando vuelta y controlando, auditando
producto. Y tenemos otro analista mas que es un idéneo, que era limpiadora
pero que tenia muchas ganas de aprender. Hoy es analista y hace analisis
muy complejo. Si tuviera que contratar ese perfil hoy, no contrataria menos
que un teendlogo (Quimica S).

Porque hay grupos de mejoras. Trabajamos en calidad total entonces. Hay
grupos de mejora para los procesos. Y con muy poca inversion mejors los
procesos. Porque tenemos politica, ahi si tenemos politica de incentivos.
Siempre se trabaja en la metodologia Sit Sima, que es una metodologia de
trabajo en equipo, y hay competencias internas de grupos de mejora que
hacen a los procesos. Este ano ha sido particular porque los grupos Sit
Sima tienen que tratar de mejorar, no solo los procesos, sino también el
cuidado responsable del medio ambiente (Quimica N).

[...] muy probablemente, en breve, va a haber también un gerente designa-
do ahi, en la parte de investigacién y desarrollo y control de calidad. Pero
en una empresa de este tipo lo que mds crece, sin lugar a dudas, es la parte
productiva. Lo que ha crecido mds en los tltimos anos han sido las partes
de creacién, desarrollo y control de calidad (Laboratorio Quimica V).

Es una gerencia de recursos humanos, son en total diez gerentes.
Administracién y finanzas, Direccién técnica, Calidad, Recursos hu-
manos y después de Marketing, de las tres lineas que yo les habia men-
cionado hoy. Gerente de Ventas y comercializacion y después el gerente
de Responsabilidad Social Empresarial (RSE), y no sé si te nombré el de
Produccién, Direccion técnica, que es reimportante. Todos los gerentes le
reportamos al gerente general (Quimica M).

En aquellas empresas que no han comenzado a desarrollar sistemas de cer-
tificacion ni procesos de integracion del control de calidad como una funcion
especializada de la empresa esta aparece igualmente como variable interna:

No, se trabaja sobre un esquema de control de calidad interno, pero nor-
malmente nos permite exportar para multinacionales sin tener inconve-

nientes. Tenemos igual auditorias, unas veces por ano dependiendo del
cliente, y por ahora seguimos trabajando sin problemas (Quimica T).
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La calidad como variable interna aparece igualmente bajo la exigencia de
buenas pricticas manufactureras (GMP):
GMP, sobre practicas de fabricacion. Y estamos trabajando para las ISO.
No es ficil. [...] Buenas pricticas de fabricacién, productividad. La tengo
acd, me es mas ficil decirte: calidad del trabajo, cumplimiento de las nor-
mas de calidad, trabajo en equipo y cooperacion, dinamismo, comunica-
ciones, orden y limpieza, en fin (Quimica V).

Tenemos las GMP, las buenas practicas de manufacturas, que ahora este
ano tenemos las GMP for and Visa, que es la autoridad sanitaria brasilera y
que las acaban de renovar ahora este ano. No, de calidad, no (Quimica R).

Ahi depende de las areas. Por ejemplo, en la fabrica todo el personal obre-
ro tiene un incentivo por productividad y un premio por calidad. Luego, a
nivel comercial, la gente que trabaja en el drea comercial hacia los produc-
tores tiene incentivos por ventas —una parte de remuneracion variable—
y tienen también parte de la remuneracion variable por el resultado del
equipo y el resto no (Textil F).

Tipos de racionalidades:
de la l6gica patrimonialista a la Idgica de mercado

En cuanto a tipos de racionalidades en juego, muchas de las decisiones adop-
tadas por estos empresarios tenderan al establecimiento de esquemas bajo formas
de organizacion que pueden ser denominadas como «patrimonialista», orientadas
a la conservacion de las condiciones de desempeno alcanzadas por la organizacion
en un momento dado. En Uruguay esta racionalidad acompana tipico-idealmente
a aquellas organizaciones que se han construido sobre la base de la propiedad y
gerencia de tipo familiar, de distintos tamanos, que han tendido a sobrevivir en el
tiempo en una actitud que bajo presiones del mercado traslada la responsabilidad
de la resolucion de problemas econémicos al Estado, con poca flexibilidad hacia
el mercado. Mas alld de que formalmente estas unidades estén operando bajo la
logica del mercado, las concepciones rentistas estan en la matriz de su organi-
zacion e imaginario y ensayan alguna estrategia coyuntural que les ha permiti-
do mantenerse en posiciones competitivas, pero frente a los periodos de crisis
tienden a desarrollar conductas retraidas, ya sea en cuanto a la complejidad del
proceso productivo como en cuanto a la gama de productos finales.

Por otra parte, encontramos empresarios que con una organizacion mas
orientada a seguir una légica de mercado, arriesgan cambios en varias direccio-
nes. Esto es, tanto por medio de una apuesta a la complejizacion de sus proce-
sos e innovacion de productos que promueven cambios que vienen atados a un
vinculo muy dindmico con la introduccion de nuevas tecnologias; algo que en
algunos casos ha significado el desarrollo de actitudes preactivas que incluso
pueden llegar a significar cierto adelanto a las l6gicas competitivas del mercado.
Denominamos a este tipo de 16gica, innovadora.
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En forma intermedia entre estos dos tipos ideales, se encuentran las acti-
tudes que, como en la tipologia de Errandonea y Supervielle (1991), podemos
seguir llamando «especulativas», refieriéndonos a como en el marco de coyun-
turas nacionales e internacionales oportunas, se disparan distintas estrategias
transitorias en el empresariado.

El siguiente cuadro resume esta dicotomia y genera, a partir de las dimen-
siones que hemos encontrado como significativas, una base tipoldgica para em-
pezar a caracterizar al empresariado uruguayo.

Cuadro 7.
Ldgicas patrimonialistas € = Ldgicas de mercado
Logicas empresariales
Rentista Especuladora Innovadora
iy .. Estancada o en Aumento sostenido de
Evolucion de la complejidad Coyuntural .
. retroceso la complejidad

del proceso productivo

Pocas o en S Variadas y en constante
Gama de productos finales Especializaciéon | . Y

retroceso innovacion
Flexibilidad frente al mercado | Baja Reactiva Proactiva
Incorporacién de tecnologia | Poca Coyuntural Innovadora

Ellugar del factor humano en la organizacion:
caracterizacion de las politicas de recursos humanos

Si podemos distinguir entre diferentes tipos de estrategias de mercado de
los empresarios exportadores de la industria manufacturera analizada, es posible
preguntarse por el e#zos o la actitud sobre la cual se configuran estas estrategias
de accién. Uno de los aspectos que pueden ser resaltados como diferenciales es
la estructura y los tipos de liderazgo al interior de la empresa. Nuestra hipotesis,
que hemos ido desarrollando a lo largo del trabajo empirico, ha sido la concor-
dancia entre estas caracteristicas estructurales y el significado de la empresa para
los respectivos empresarios. Estos significados han de configurar distintos ezzos
empresariales, que creemos que estan en la base de la configuracién de las dis-
tintas logicas de accion, en la conformacion de una gestion de recursos humanos
como una funcién diferenciada y profesionalizada.

Igual que afirmabamos en capitulos anteriores que la condicién exportadora
no aseguraba de por si niveles de desarrollo tecnolégico avanzado, lo mismo
puede afirmarse para los niveles de complejidad en la estructura, en la organiza-
cién, en el uso de la fuerza de trabajo, los sistemas de trabajo y en la gestion del
personal. Asimismo, esta naturaleza desigual ocurre al interior de los sectores,
respondiendo probablemente a dindmicas de desigualdad persistentes en cada
uno de ellos.
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Los sistemas de trabajo derivados

De la presente caracterizacion de los tipos empresariales pueden deducirse
los sistemas de trabajo que contribuyen a conformar en conjuncién con los de-
mds actores y elementos del sistema. Estas conformaciones en sistemas de tra-
bajo refieren a sus aspectos principales y a las derivaciones de ellos, tales como
las configuraciones de gestion de recursos humanos que nos interesa discutir a
continuacion.

Estos sistemas de trabajo dan soporte y cohesion a estas estrategias empre-
sariales descritas. Incluyen aspectos tales como los sistemas de calificacion, la
organizacion del trabajo, las relaciones obrero—patronales.

Atendiendo a esta dimensién podemos diferenciar:

1. Industrias con alto insumo de mano de obra en trabajo de baja califica-

cién, equipamiento tecnoldgico simple e industrias innovativas.

2. Industrias innovativas e integradas con distintos niveles de calificacion

y equipamiento tecnolégico moderno.

Las primeras caracterizan a empresas con relativamente poca inversion en
capital, donde conviven procesos artesanales (industria textil) con incorporacion
de maquinaria. Las actividades industriales que mds las ocupan son las textiles,
de la confeccion, el cuero y el calzado.

La permanencia en el cargo deriva de la experiencia y, por ende, la anti-
guedad en el sector, que a su vez se liga con la escasa dinamica de cambio tec-
noldgico. Esto configura una reserva de mano de obra disponible que se soporta
mediante estrategias de fidelizacion de la mano de obra. De ahi también que,
como veremos mas adelante, las relaciones con el personal tiendan a ser directas,
cara a cara.

Justamente, la escasez de mano de obra y las restricciones a la competencia
concurren para unas exigencias de cualificacion bésica preprofesional, profesio-
nal u ocupacional que tampoco son muy elevadas y pueden irse adquiriendo al
compds de una promocion lenta y ordenada. LLos cuadros medios, el personal
con funciones de mando, se caracterizaron en muchos casos por la internaliza-
cién de los criterios de la empresa y por la disposicion a imponerlos al personal
més que por una cualificacion superior a la de sus companeros. Estos rasgos
analizados, que acompanaron a los criterios de promocion de los trabajadores del
sector, se dieron también en una parte de los mandos superiores.

Personal con oficio... Perfil UTU. No profesionales, perfil vestimenta de la
UTU, técnico en vestimenta de la UTU, ese es un perfil... Con oficio, pero
como no hay muchos, vamos al anterior: «Estudiante de..» y después lo
capacitamos (Vestimenta-Textil H).

Generalmente no estan bien formados. Los operarios no estan bien forma-
dos. Sin ser todos estos cargos de tejedores —y eso que saco de la UTU—,
la gente no estd bien formada. No tiene orden administrativo, no tiene ca-
pacidad de manejar nimeros, hay problemas ahi. Nosotros trabajamos con
loteo, loteo de parte. Tienen que contar partes, y siempre hay lios con los
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numeros. Hay problemas ahi. Eso es por la educacion. No tienen el liceo
terminado la mayoria (Vestimenta—Textil H).

Casi toda la gente que estd en Textil J en este momento empez6 desde los
escalafones mds bajos. La encargada de produccion entré pegando grifas
hace 14 afnos. Aprendi6 en el oficio, es una persona que tiene buen ca-
racter, buena capacidad. Es la que se recibié de foguista hace poco. Es
una persona muy meritoria. Muy humilde, muy meritoria. Es un ejemplo.
Después, hay otros casos. Esta que se esta por recibir de contadora, es de
una familia conocida de mi senora, que es de Flores, y cuando vino estaba
en secundaria. La carrera casi la hizo acd. Le damos dias libres para que dé
exdmenes. Tratamos de que la gente... El también: entrd, era su primer tra-
bajo. Hizo el curso de ingeniero en computacion aca. También con mucho
sacrificio, pero termind. Creo que cuando existe la posibilidad de darle
capacidad a la gente, aunque a la larga nos cueste que se vayan, los vamos
a ayudar (Textil J).

Las caracteristicas mencionadas coincidieron para configurar un mercado
interno caracterizado por la prevalencia de una fuerza de trabajo con niveles
educativos bajos, generalmente primer ciclo de ensenanza, y un reducido nime-
ro de diplomados o personal especializado contratado. Incorporados sobre la
base de que comenzarian en los grados inferiores de la organizacion y a lo largo
de su carrera serian promovidos y transferidos de una posicion a otra, trabajan
en sistemas de aprendizaje en el puesto de trabajo que permiten al empleado
adquirir experiencia en la mayoria de los aspectos del trabajo en la organizacion
(polivalencia) y unos conocimientos bdsicos amplios.

Se conformé de esta forma una fuerza de trabajo con un fuerte arraigo geo-
grafico, con funciones y categorias que son minuciosamente delimitadas a través
de un sistema de perfiles de cargo que por lo general existen bdsicamente para
todo el sector.

A nivel de planta, para los tipos de tarea que se desarrollan, no se re-
quiere tener una formacién muy alta. Si la tiene, obviamente que es un
plus para la persona. Para las tareas que se realizan aca tratamos de ser
nosotros quienes los formamos y los entrenamos. Hay algunos sectores,
por ejemplo, la Senaria de Fulones, que es una parte mas técnica y que ahi
las personas que llegan a trabajar tienen que tener una formacién un poco
mayor. Cuando salimos a seleccionar ese tipo de personas, lo hacemos
aparte, de forma independiente y con algunos requerimientos de forma-
cién especiales. ;Cuadles pueden ser los inconvenientes de tener esta gente?
El inconveniente es cuando uno tiene el nivel educacional de ese tipo que
el aprendizaje o la incorporacién de esos conocimientos no sea del todo
rapido, como uno quisiera, o que, de repente, la aplicacién de ciertos es-
quemas mentales y ciertas racionalidades en algunas cuestiones puede ser
que no se hagan en el grado que uno desearia. Obviamente que ese es uno
de los inconvenientes. También te digo, si nosotros subiéramos los niveles
de requerimiento de la formacion, se nos haria muy dificil encontrar mano
de obra para trabajar acd (Curtiembre C).
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Las crisis que han atravesado estos sectores marcan en forma pronunciada
la dindmica de oferta y demanda del sector. Respecto a la industria del cuero,
denota un uso casi exclusivo de mano de obra masculina, sobre todo en tareas de
produccion, y, debido al convenio colectivo del sector, cuenta con altos porcen-
tajes de personal estable que ronda en una antigiiedad de entre quince y veinte
anos, y edades promedio de cuarenta. En la vestimenta, por el contrario, se trata
de una alta concentracion de mano de obra femenina. LLas pocas dindmicas de
cambio en las formas de produccién en estos sectores marcan la poca dindmica
de cambio en cuanto a la composicién de la mano de obra.

Han venido, por ejemplo, estos tres gurises, Ana y otros dos hermanos que
trabajan acd, que nunca habian pasado por la puerta de una curtiembre. Y
ella no, porque no trabaja en la curtiembre. Mide cueros o arma cajas. Pero
los otros dos hacen cualquier trabajo, pero cualquier trabajo. Son tipos
que se preocuparon de ir aprendiendo. Aprenden en esta maquina y van y
piden si no le das una mano en tal lado... (Curtiembre D)

Nosotros, en el 2005, tenfamos mds o menos cuatrocientas ochenta per-
sonas y hoy estamos en ciento noventa o doscientos. Contamos con dos
tipos de personal, debido a la crisis que tuvimos. Tenemos personal que
tiene mds de quince anos en la empresa y tenemos personal que tiene
menos de un ano. El personal mas viejo andard entre los treinta y cinco
y cincuenta o cuarenta y cincuenta. No es una empresa a la que le guste
mucho la rotacién de personal (Curtiembre C).

[...] tenemos tejido a mdquina, industrial y también a mano. Hoy Textil J si-
gue teniendo 110 tejedoras a domicilio en el interior. Algunas con mas de
veinticinco anos trabajando para nosotros. Fasoneras, pero como emplea-
das... Es muy dificil conseguir un tejedor de mano hombre. La tejedora a
mano es mujer. Para las tareas de terminacién a mano, que son costuras,
coser, croché es muy dificil que vengan hombres especificamente prepara-
dos. Después, hay tareas que no nos importaria [que fueran mujeres|, pero
se definen mds para hombres: tintoreria, carga y descarga, material. Ese
proceso fisico, la mujer es mas exigida. Hemos tenido mujeres trabajando
y muy bien. En tareas de preparacién de hilo tenemos hombres y mujeres.
Los tejedores en maquinas electrénicas son hombres, pero tuvimos alguna
mujer... Para las tareas de vendedoras, en un ambiente de tejido, es mas
facil conseguir mujeres que hombres. Las tareas de depdsito son mas de
hombres. Ya ves, ac4 la mayoria son mujeres. En mi casa también (Textil J).

—Hoy en dia estamos entorno a los doscientos cincuenta empleados.
T , . . §
—Tenés algin rango etario de la gente que trabaja en la empresar

—Sabés que es bastante diverso? Si te podria decir que mayoritariamente
se encuentran entre los veinte y treinta y cinco afos, pero es bastante am-
plio [...]. Y [...] después tenemos a aquellos veteranos que ya tienen muchos
anos trabajando en la empresa. Esta industria, que los salarios que paga
no son malos, pero tampoco son los mas altos, y mal o bien son todas ta-
reas de esfuerzo fisico, son todas tareas que implican la manipulacién de
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determinados productos que tienen su peso. Entonces, a veces, la gente que
puede ingresar joven a trabajar y que lo realiza muy bien, llega un momento
en que lo cansa el trabajo fisicamente —yo creo que basicamente, fisica-
mente—, entonces, tienen expectativas de conseguir otro trabajo que no
implique un esfuerzo fisico tan importante. Basicamente pasa por ahi, por-
que ahora, el 28, es el dia del curtidor y vamos a estar haciendo una fiesta
el dia 30, y vamos a estar invitando a todos los jubilados de la empresa. Por
lo tanto, hace poquito saqué un reporte para saber de cudnta gente estd-
bamos hablando. De los ultimos cinco anos, fijate que tenemos entre siete
y ocho jubilados. Entonces, uno dice: «No es tanta la gente», pero para lo
que nosotros fuimos... Nosotros no siempre fuimos 2 50 personas. En una
época eran cien personas, ciento y poco de personas. Entonces, para lo que
fuimos, tampoco es un indicador menor (Curtiembre C).

Son personas de cincuenta y pico de anos que hacen las mismas tareas,
ero algunas veces de la misma manera que hace treinta afos... (Texti
lg del que hace treint (Textil E)

Por otro lado, encontramos como respuesta a la crisis el desarrollo de es-
trategias de segmentacion del personal, entre personal de planta, estructural y
fidelizado, que evitan enviar a seguro de paro cuando esta es la estrategia que
adopta la empresa, que es completado en periodos de crecimiento por un por-
centaje de personal temporal.

Todos entran con un contrato de trabajo escrito. LLa modalidad que se
aplicaba en todos los casos, hasta hace poquito tiempo, era firmar un con-
trato a prueba donde se definia cudl era el objeto de la contratacidn, se
establecia un periodo de prueba de tres meses —o cien jornales para el
personal jornalero—, y, una vez vencido ese término de contrato, la perso-
na quedaba efectiva siempre y cuando la evaluacion que se realizase sobre
su desempeno fuera positiva. Hace cuestion de diez meses atrds empeza-
mos a adoptar una modalidad de contrato a término —es decir, por un
periodo determinado de tiempo— para atender determinada situacion.
Eso se dio porque hemos estado viviendo algunos picos, se ha vuelto un
poco nuestra demanda de producto esa especie de «eme». Entonces, para
atender esos picos en los que se requiere mayor personal es que hemos
puesto en marcha esa modalidad contractual. Es decir, tipo zafra, por un
periodo de tiempo que es el que se estima que va a durar ese crecimiento
de la produccién, que se sabe que va a decaer y que va a terminar. Lo que
se ha presentado en algunas situaciones es que hemos tenido que extender
ese plazo. La idea que estamos manejando —si esto se consolida y se vuel-
ve costumbre—, es de poder recontratar siempre a las mismas personas,
en funcién de un ranking. Es decir, que tengan que existir evaluaciones
que conformen un 7anking, que va a definir quiénes van a ser los primeros
en ser [lamados en las futuras contrataciones, y también que podria definir
el orden de ir cortando si es que la caida se va dando paulatina o abrupta-
mente (Curtiembre C).

Nosotros somos una empresa muy estable y tenemos dos tipos de perso-
nal: el personal estructural, al que no mandamos a seguro de paro aunque
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podamos porque creemos que esos momentos son buenos para reacomo-
darse, buscar nuevos clientes, hacer trabajos de mantenimiento, etcétera.
Después tenemos el personal temporal, que se trabaja mucho con contrato
temporal, y ya saben que es una tarea. El personal estructural, que serdn
unas veinticinco o treinta personas, siempre estd (Textil J).

Si, si, conocidos, pero también te digo que hay poco reclutamiento, por-
que al no haber rotacion, trabajamos con zafrales para las épocas de la
zafra, que estd empezando —de ahora hasta febrero, marzo— (Textil ).

Es asi que las dindmicas de crisis-auge que han tocado a muchas de es-
tas empresas marcan la dindmica de absorcion-expulsién de mano de obra. Por
ende, las nuevas incorporaciones, luego de la crisis que afectara estos sectores
en el 2000, estan orientadas a la reinsercion de antiguos trabajadores del sector,
que estd signada a su vez por una realidad de escasez de mano de obra calificada
que marca muy fuertemente las politicas de reclutamientos y seleccién de per-
sonal y el desarrollo complementario de politicas orientadas a la formacion en el
puesto de trabajo.

En general, a nivel textil hay sectores en los que es muy dificil conseguir
gente capacitada para realizar una tarea especifica. Pueden haber trabaja-
do en otra empresa, en otro tipo de cosas, pero siempre tienen que tener
un proceso de capacitacion o adaptacién al medio en el que van a trabajar.
Primero tratamos de que la persona esté de acuerdo con el ambiente. Uno
cuando tiene experiencia de tratar con gente, en una primera reunion ya se
da cuenta de muchas cosas. Entonces, tratamos de cuidar lo mas posible
el ambiente, la relacion, el tipo de persona y después, aunque no estd muy
capacitado, tratamos de darle capacitacion y que se quede trabajando. Es
muy importante que la persona se capacite dentro de la empresa para ha-
cer esa tarea (Textil J).

Somos pocos acd y para ser técnicos en estas maquinas, en este sector, so-
mos todos conocidos. Porque el que no trabaja en esta curtiembre, trabajé
en aquella o trabajé en otra, y mds o menos la recomendacion viene porque
trabajé en algdn lado conocido (Curtiembre D).

El tema del personal esta dificil. Es el freno de cualquier crecimiento fu-
turo. Yo llegué a tener en el ano 1994, 1200 tejedoras a mano en planilla.
Hoy tengo 110. Se han jubilado 500. Creo que es porque hay trabajo. Para
las empresas privadas es muy dificil competirle al sector publico. En los
ultimos anos se me fueron diez personas al Estado. Estamos pagando la
mitad, sno? (Textil J).

Si, gente con experiencia de otros lados, de empresas que habian cerrado.
No hemos capacitado para eso especificamente. (Textil J)

No hay que olvidar que la industria de la confeccion es una industria que
ha tenido un golpazo fuertisimo. Cada vez hay menos empresas que pro-
duzcan telas y eso repercute en la confeccién. Es como que faltan ge-
neraciones. Se han ido a otros sectores, se han ido reciclando en otros
sectores porque no encontraban trabajo o remuneraciones acordes, pero
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sobre todo, trabajo. Hoy en dia, en estos ultimos anos, ha proliferado el
trabajo @_fagon de costura, pero si no, no hay caso. Tenés gente, de repente
de cuarenta y cinco afios o mds, con mucha escuela y muchachas que hoy
sl quieren empezar a capacitarse, pero tenés una brecha en el medio...
(Vestimenta K).

De acuerdo con esta politica de formacion en el puesto muchas empresas
prefieren, en momentos de aumento de la productividad asociada a periodos de
auge y a incorporacién de mds equipamiento tecnoldgico, el reclutamiento de
personal joven.

No. También depende del cargo. Ahi la gente depende del cargo. Y lo
de la promocién es lo mismo. Siempre, cuanto mds joven mejor. Esa es
una linea que tenemos. Preferimos que la gente se forme y haga carrera.
Tratamos de tomar el nivel mas alto que podemos de capacitacion...

Si, nosotros fuimos invirtiendo todos los anos en maquinaria nueva. Fuimos
agregando maquinaria y por lo tanto aumentando la produccién; y por lo
tanto fuimos necesitando mas gente. Hicimos inversion en maquinaria que
trajo consigo mds contrataciones, mayor produccion (Vestimenta—Textil H).

Nosotros para los oficiales de determinadas maquinas, generalmente trae-
mos chicas jovenes. Por ejemplo, las remachadoras son maquinas circulares
donde estan las remachadoras remachando, donde se colocan los cuellos
de las prendas y todo eso. Nosotros traemos chicas que no saben nada y
les hacemos un curso de remachador aca adentro. Hemos generado buenas
operarias, siempre lo hacemos. Ahi evaluamos la actitud. Si la actitud es
buena, la capacitamos. Te toma tres meses, ;no? Como que no sabe nada la
persona... Eso es capacitacion interna, no sé si es un tipo de capacitacion...
(Vestimenta—Textil H)

Ausentismo y alta rotacion del personal son problemas latentes que las em-
presas deben paliar por medio de estrategias especificas.

Tenemos una rotacién anual de un 10 o un 12%. Seis u ocho personas,
mdximo, rotan. Pero no es un problema, te repito. Las causas serian la
baja capacitacion y el entrenamiento de la gente que tomamos. Cuando
tomamos gente, no somos muy exigentes, porque no se consigue gente.
Entonces, como no se consigue gente, uno es més flexible en la aceptacion
de personal. Obviamente, ahi uno tiene rotacion, porque si elige bien y
puede pagar buenos salarios, obviamente no tiene el problema de la rota-
cién. El problema es una mezcla entre la seleccion, el bajo salario, la baja
productividad... Y se genera ese mal necesario (Vestimenta—Textil ).

Creo que hoy, incluso, por la falta de personal que hay en el mercado, es
dificil conseguir gente para trabajar. La gente sabe que es mds impres-
cindible que antes, entonces a uno le cuesta mas amonestar o suspender.
Porque la precisds a la gente, y eso te lleva a ser un poco menos inflexible,
o mas flexible que antes. Y la gente lo sabe. Se enferma, presenta certifica-
dos de faltas por enfermedad dificiles de comprobar. Le duele el estémago
tres dias... ;que tenfa? LLos médicos me parece que certifican rapido. No
estd bien, pero a lo mejor es verdad. No tenemos pruebas de que no. Las
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faltas por enfermedad hoy son recomunes. Creo que es eso: la falta de per-
sonal hace que la gente esté un poco mds parada en los pedales (Textil J).

En agosto y setiembre estuvimos en un 10%. Es que ninguna calza. Nos
ocurre a veces que nos cuesta comprender la decision que estdn tomando.
Ella a veces se tiene que sentar con la persona a tratar de que razone. O
sea, planteos como este han habido varios: «H, voy a renunciar», «pero,
Jpor qué?» —una persona que es buena maquinista—, «porque tengo que
pagar una cuenta y no llego». Nosotros acd tenemos una politica de prés-
tamos, sin intereses, por supuesto. Y la persona termina renunciando para
cobrar la liquidacién y pasado manana: ;qué haces? Entonces no entendés,
realmente es una interrogante y pensas si es realmente eso (Vestimenta K).

Cuando yo entré a trabajar acd habia gente que tenia un indice de ausen-
tismo impresionante. Lo que hicimos fue un reglamento con una escala
de sanciones, que van desde la sancién escrita, hasta uno, dos, tres, cuatro,
siete y catorce despidos por mala conducta. Si el operario falta y no trae
certificado médico, estd sancionado. Si lo trae no pasa nada. Si llega tarde
dos veces en el mes se le tolera, pero la tercera llegada tarde es sancion.
Automaticamente, cuando puse el pie en el freno, se acabaron las inasis-
tencias y se acabaron las llegadas tarde. Lamentablemente, somos hijos del
rigor (Curtiembre B).

Si bien las escalas salariales son variadas, a nivel de operarios tiende a haber
salarios bajos y estar muy concentrada en el salario. A su vez, el tema liga a pro-
blemas de ausentismo que se reconocen en casi todas las empresas que trabajan
bajo esta modalidad.

La empresa no puede pagar los salarios que paga, eso puede generar pro-
blemas (Vestimenta—Textil ).

La escasez de cargos técnicos marca la dindmica de estos sectores:

Tos técnicos son todos subcontratados. Hemos hecho subcontratacio-
nes, hemos hecho varias pasantias en coordinacién con el Latu, todas las
empresas de diseno. Creo que en los Ultimos anos, los disenadores han
hecho pasantias de diseno en Textil J para terminar su carrera. Tenemos
un tallerista recibido hace una semana, que trabaja hace catorce anos con
nosotros. Hay buen nivel, no sé si en la empresa hay algin profesional. Yo
soy agronomo, me falta una materia, tengo la tesis hecha y todo (Textil J).

Industrias innovativas e integradas con distintos niveles de calificacidn,
y equipamiento tecnoldgico moderno

Se trata mayoritariamente de industrias que han introducido modificacio-
nes en el proceso de trabajo debido a la incorporacion de nuevas maquinas y
métodos diferentes de trabajo. Esta incorporacion, orientada mayoritariamente
a innovar en procesos o ampliar la gama de productos, ha afectado a algunas
secciones o generando diferenciaciones al interior de la empresa. Su incorpo-
racién estd asociada al aumento tanto de la cantidad como de la calidad del
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producto, cambiando la gama, y manteniendo o disminuyendo la cantidad de
trabajo incorporado.

Hoy, por la tendencia por temas de cuidado responsable del medio am-
biente, las pinturas sintéticas tienden a desaparecer como bases en el
aguarrds o en los solventes, y se busca reconvertir también a las pinturas
sintéticas a una base acuosa. Esa fue una de las cosas. En el ano salimos
a competir con emulsiones, hasta el ano 2002-2003, cuando surgié una
nueva area de produccion, que son los concentrados para las lineas tinto-
métricas, es decir, todas las maquinas que hay en el mercado que prepa-
ran colores, los preparan en funcién de bases y a esas bases se le agrega
colorantes —que pueden ser ocho o doce colorantes, depende de la for-
mulaciones que se tengan— y a través de las maquinas se preparan los
colores. Nosotros salimos a competir con los concentrados, que en toda la
region eran importados, y nosotros estamos fabricando no solamente para
otras empresas del grupo, sino también para terceros en muchos paises,
entre ellos México, Bolivia, Venezuela, Chile, Argentina, Brasil, Paraguay
(Quimica N).

Si, si, hemos crecido. Para que tengas una idea, cuando yo entré a trabajar,
en Quimica V, en el ano 1996, éramos 3 5 personas, y hoy andamos en el
promedio de cien personas |...]. Este afio se hizo una alianza estratégica con
una empresa francesa. Digo «alianza estratégica» porque ellos compraron
el 30% de las acciones de Quimica V. Y es estratégica porque nosotros
tenemos lo que a ellos les falta: sabemos de vacunas para los animales,
producimos vacunas para grandes animales y ellos producen solo para pe-
quenos animales. Por otro lado, ellos tienen un mercado mundial al cual
nos estd costando mucho acceder, por todo lo que eso implica: registros,
contactos, en fin, y ademds una gran inversion. Entonces, por eso hablamos
de que es un poquito una alianza estratégica (Quimica V).

En relacion con estos cambios, se trata de industrias que han tenido en los
ultimos diez anos, e incluso cinco, una fuerte renovacién de personal, incorpo-
rando mano de obra joven y con mayores niveles de calificacion y, a medida que
el cambio tecnoldgico estd més presente, muchas industrias, incluso las tradi-
cionalmente femeninas, como la industria farmacéutica, se han orientado a la
seleccion de mano de obra masculina.

Si, justo el aumento grande fue cuando se compré, que subieron 130 per-
sonas juntas, todas el mismo dia. Ahi hubo un cambio abrupto —en octu-
bre de 2009—, pero el resto ha sido siempre mas o menos... (Quimica M)

Es una plantilla que ha sufrido una transformacion en los ultimos anos,
principalmente en los Gltimos cuatro, cinco anos, donde hoy por hoy el
promedio de edad es de cuarenta anos y el promedio de antigliedad en la
empresa es de trece anos. De las 190 personas, 87 tienen una antigiiedad
menor a los cinco anos. Es decir, si se divide 87 sobre 189 para ver el por-
centaje de lo que hoy estd incidiendo... Lo que si es cierto es que el 50%
de la gente estd por debajo de los diez anos de antigliedad en la empresa
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y el otro 50% estd por encima de diez, y donde tenemos gente hasta de
cuarenta afos dentro de la organizacién (Quimica N).

Ha ingresado gente nueva, y el crecimiento se ha dado fundamentalmente
por el incremento de la capacidad de produccion, es decir por la incor-
poracién de mayores niveles de produccién. Pero no ha habido ninguna
accién de despido o de cambio, lo que si es cierto es que lo que cambié un
poco es el perfil de la gente con la cual vas ingresando (Quimica N).

Se nos complica si. Esta llevando mas trabajo, sobre todo gente con se-
cundaria completa, que esté interesada en llevar a cabo tareas productivas,
digamos, se complica un poco (Quimica M).

Hemos ido progresando un poco en cuanto a la exigencia y se nos ha com-
plicado un poco porque nos hemos encontrado con que no hay tanta gente
sin trabajo. Por suerte el desempleo en Uruguay ha bajado mucho y los que
quedan sin trabajar —capaz que queda feo decirlo—, pero los que estin
sin trabajar, por algo estan sin trabajar. En realidad lo que buscamos para
un operario de planta no siempre lo encontramos y no siempre ha sido
asi. Que tenga como minimo la secundaria completa, que sea una persona
joven, activa, proactiva, y que dé la sensacion de ser una persona respon-
sable y segura en la forma de trabajo. Se trabaja con productos quimicos,
muchos de ellos son venenos. Eso para operarios de planta. Han entrado
muchos quimicos también. Gente para calidad, desarrollo... Ahi buscamos
gente recibida o proxima a recibirse (Quimica S).

Estos procesos de renovacion se ven acompanados también por cambios en
cuanto a la estrategia de gestion de la mano de obra, abandonandose las estra-
tegias de fidelizacion por una estrategia de captacién de la fuerza de trabajo,
reservando la fidelizacion a los colectivos mas imprescindibles de trabajadores
que detentaban los conocimientos productivos estratégicos, para poder mantener
las calificaciones estratégicas requeridas en la empresa para poder producir. El
requerimiento de competencias técnicas se extiende a todo el personal, inclusive
al de produccion y su poca disponibilidad sigue siendo visualizado por los em-
presarios como un problema estructural del sistema educativo uruguayo.

No, en cierta medida se tiene en cuenta, porque en la descripcién del
cargo estan los requerimientos para el puesto. Lo que si se busca es un
personal mas técnico, principalmente a nivel de operaciones. Es decir,
los cargos administrativos, comerciales, de laboratorio son puestos téc-
nicos. En laboratorio si busco, busco un ingeniero quimico; si busco en
marketing, busco gente que sea del marketing o lo que sea; o si busco en
administracién, con formacién administrativa. Pero a nivel de operacio-
nes, en lo que hemos hecho mucho foco es en buscar gente de cualquier
rama de actividad que tenga tecnicaturas de CETP-UTU. Ese es un poco el
principio de seleccion. Es decir, buscamos gente con formacion en com-
petencias técnicas pero mas que nada hacedores, porque el perfil de un
estudiante de CETP-UTU es més hacedor que lo que pueda ser un secun-
dario (Quimica N).
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En general, el perfil es de secundaria completa. De repente es muy inte-
resante la gente que hace CETP-UTU, suponete el Instituto Tecnolégico
Superior (ITS), o ese tipo de cursos que en realidad les dan buen manejo
de la maquinaria. Porque hoy por hoy toda la tecnologia esta cada vez més
avanzada, entonces toda esa parte... Hoy por hoy seria lo que mas... Si.
Nada del otro mundo, no es una cosa que... ingenieros recibidos. Pero si
alguien con UTU, que les da eso, hay gente que sin UTU también o tiene,
pero UTU les da mucha cercania con lo que es un TLC [sic], un teclado,
una cosa que es tecnologia, mas tecnoldgica, que antes era todo mas ma-
nual y ahora ya cambié (Quimica M).

Hay una carencia a nivel pais de recursos técnicos para las areas operativas.
Es decir, uno tiene como una superestructura de formacién de profesio-
nales universitarios y no tiene tanta gente desarrollada en competencias
técnicas. Esa es una carencia que tenemos. Cuando uno sale al mercado
a seleccionar gente cuesta muchisimo. Y se estd generando en el pais una
poblacién de desocupados estructurales. Yo no sé cuanto méds podemos
bajar del 7,5% [de desocupacion] si no hemos llegado al limite de la des-
ocupacion estructural, que no tiene gente de esa cabida. Esperemos que
los programas de capacitacion puedan hacer que... que se pueda hacer algo
(Quimica N).
La rotacién persiste como problema a lidiar en la industria a pesar de que es-
tas empresas tienden a tener escalas salariales superiores a las del grupo anterior.
Las funciones de supervision las siguen ejerciendo los capataces y los jefes
de seccion, aunque estos cargos suelen ser ejercidos, a diferencia de la industria
tradicional, por técnicos, lo cual altera también las relaciones de supervision.
Las jefaturas se implican en la gestion de personal, asumiendo competencias
en cuestiones de evaluacion, motivacién, resolucion de conflictos, deteccion de
necesidades de capacitacion e, incluso, impartiendo capacitacion, marcando un
diferencial con el modelo anterior.

Estrategias de gestion de recursos humanos

Asi podemos encontrar que, de acuerdo con los niveles de complejidad en
la estructura y la organizacion y por ende en el manejo de las relaciones con el
personal, las empresas pueden clasificarse como:

Modelo personalista y familiar: se asocia con empresas familiares que no
solo estan dirigidas por sus duenos, sino que la gestion directa esta conformada
a partir de una divisién del trabajo muy artesanal, donde ni siquiera es posible
encontrar la existencia de un organigrama. Se trata de empresas que han tendi-
do a mantenerse frente a los embates de las crisis internacionales por medio de
estrategias de retraimiento, con cierta propensiéon —como lo indicdramos opor-
tunamente en el marco de esta estrategia— amortiguar las crisis respalddndose
en el Estado como una de las formas de paliar los efectos mas perversos de estas
coyunturas internacionales. Como ejemplo, los siguientes testimonios:
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No tenemos de repente tantas gerencias. Es decir, es una empresa de al-
guna manera familiar, entonces es un poco distinto. O sea que ninguno de
los tres que estamos aca pertenecemos a la empresa, a la parte familiar,
pero no es una multinacional ni nada que tenga gerencia de produccién y
gerencia de recursos y gerencia de administracién. Nos movemos de una
manera bastante mas simple que esa (Vestimenta L.).

—Organigrama, no. Lo que tenemos es la parte industrial, que es la parte
de abajo y en la parte administrativa somos nosotras dos. La parte indus-
trial tiene distintos sectores, pero no. Hay tres encargados y el resto esta
todo a raiz de él. No hay organigrama, él es el encargado de... [refiriéndose
al duefio]

—]dueno] Es un equipo. El puntero viene a defender al golero y el golero
va a cabecear un corner, ;viste? Es una costumbre de toda la vida, de que
cada uno haga lo que sea necesario en ese momento. Si es necesario barrer
la curtiembre, traés al encargado de alld y le decis: «Loco, pegale una ba-
rrida, no seas malo». Si, si, agarra la escoba y barre. El tema es que vos le
pidas bien las cosas (Curtiembre D).

Es una empresa familiar. Yo soy el director, el dueno y el responsable de
ventas, aunque también hago produccion. Hago lo que tenga que hacer,
pero mi posicion es esa. Después tengo un segundo mando, un gerente
comercial, que hace 22 anos que trabaja conmigo. También hace toda la
parte administrativa y la parte de seguimiento de produccién. Después
tenemos un responsable por drea y practicamente de ahi para abajo son
todos operarios (Textil J).

En consecuencia, suelen haber desarrollado estrategias orientadas hacia el
fin de fidelizar a la fuerza de trabajo a la empresa.

[...] nosotros no tenemos un cambio en la dotacién del personal. Primero
porque tenemos una cantidad muy importante de gente... Nosotros tene-
mos mucha gente que ha cumplido y sigue cumpliendo anos si, pero que
les entregamos un reconocimiento porque cumplieron 2 g anos de labor en
nuestra empresa. Es decir, eso acd es relativamente normal, aunque es una
preocupacion porque cada vez... En este afo se nos jubil6 pila de gente.
Entonces, eso nos preocupa porque no es tan ficil reponer a la gente que
se estd jubilando. Hoy mismo una persona, que es mecanico de la parte
de hilanderia, nos viene a decir hoy que se retira el 24 porque le dieron
el promedio de a lo que iba a llegar y le convenia irse y no quedarse. El
tema que tenemos respecto a todo esto, desde mi punto de vista, [...] es que
nosotros tenemos dificultades para conseguir gente y que después quede
con cierta estabilidad funcional. Eso es, dirfa yo, mds que marcar un tema
puntual de estos (Vestimenta L.).

No, la gente es estable. Yo hace diez afios que estoy acd y anda en el entor-
no de las treinta y cinco o cuarenta personas, la cantidad siempre es la mis-
ma. Si, unos se han ido, otros han venido, algunos se van y vuelven, pero
mds 0 menos nos mantenemos la misma cantidad de gente (Curtiembre D).
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Este ethos que configura a empresarios que podriamos clasificar, de acuer-
do con la literatura sobre el tema, como «rentistas» también se manifiesta en la
relacién patron-obrero. En este caso, para el empresario, el dar trabajo no se
configura en una relacién contractual que estuviera sujeta a derechos, sino por
el contrario, se configura en una relacién definida como personal, algo semejante
a un favor. Lo que desde el punto de vista del trabajador se traduce en alguna
forma de agradecimiento que reduce a la relacion de trabajo en una relacién que
raya con lo personal. De ahi que en muchos casos la lealtad sea el ingrediente
que nutre la relacion obrero-patron. Esto se acompana con que en la mayoria de
las fabricas no hay sindicato, aunque cuando los hay, ha habido poco conflictos
y las relaciones son muchas veces de cooperacion:

En muchas cosas esto sigue siendo un pueblo. Sigue estando mucho el
componente ese de: «Che, vino a presentarse a buscar trabajo el sobrino de
la que tenia el bar acd en la esquina», «ah, si, yo lo conozco, es bueno tipo»,
o no, lo que sea. Hay veces que va mas por esos carriles (Textil 1).

—Cudles son los tres problemas principales (si hay) de relacionamiento
que hay con el personal?

—No tenemos (Curtiembre D).

Tuvimos un sindicato que luego dejé de funcionar porque tuvo desave-
nencias con la COT, que es la madre, digamos. Y ahi no sé qué pasé que
me dijeron: «No tenemos mds sindicato», los delegados no trabajaron mas...
(Vestimenta—Textil H).

Me parece que el personal en general y el sindicato tienen bastante inte-
grado, asumido, lo vulnerable que es la empresa y lo importante que es la
produccion, la productividad, la calidad. Tienen internalizado eso. Eso no
es como que: «Hstamos produciendo mas, vamos a aprovechar», lo tienen
como que si no va por ahi, la cosa no va. Nosotros nos hemos preocupado
por ese aspecto, pero creo que el sindicato lo entiende bien (Vestimenta K).

Aci el sindicato no tiene demasiado peso. O sea, son visiones de personas,
en realidad afiliadas al sindicato. Entonces, como que no es demasiado,
pero la direccién siempre estd dispuesta al didlogo. Es mas, siempre ha
ofrecido... (Quimica V)

De ahi también que en este tipo de empresa la relacion tienda a ser cara a
cara. Ante la pregunta: «Al no haber area de recursos humanos, ;las relaciones
con el personal las maneja alguien en particular?, el entrevistado, en una de
estas empresas, contesta:

Directas. Si alguien precisa algo lo buscan a Héctor [duefio]. Si precisan
plata, también. Vienen acd, abren la ventana... Si, si. Todo cercano, todo
cercano. Si se precisan materiales de trabajo, hablan con Héctor. Las ma-
quinas estan rotas, hablan con él. Todo lo que sea referente a lo industrial
es con él (Curtiembre D).
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Para empezar, esta es una empresa un poco atipica. Atipica no para
Uruguay, sino en general. Es una empresa familiar dirigida por los in-
tegrantes de la familia en un pueblo relativamente chico en el cual hace
anos esta instalada la empresa. Entonces, hay un relacionamiento bastante
particular con la gente; por lo menos lo ha habido. LLa parte de personal la
maneja la senora que estd en la entrada, que se ocupa de todo el relaciona-
miento y todas las necesidades de y para el personal (Textil 1).

Es bastante chata, digamos. Mi padre y yo dirigimos la empresa. [ Hay| un
jefe de fabrica, hay tres encargados. En algunos lugares hay algin suben-
cargado y después, el resto del personal con mayor o menor responsabili-
dad, en la parte operativa. (Vestimenta—Textil H)

Son directas. No es necesario porque yo estoy acd. Cualquiera puede ve-
nir y decirme: «Tengo tal problema». Generalmente, la gente acude a la
gerente general, que es la que hace la parte de sueldos y liquidaciones.
Todos hacemos muchas cosas acd, no hay mas remedio. No tenemos sin-
dicato. No porque no lo permitamos sino porque generalmente tenemos
cuadernos de quejas por todos lados. La gente anota sus cosas y tratamos
de solucionarlo en las 24 o 48 horas. Son cosas normales, sugerencias
normales. Cumplimos con los convenios, participamos con nuestro sector
en las empresas que quedamos. Tedricamente no hay grandes motivos para
que se forme un sindicato, no se ha formado y el dia que se forme, bueno,
veremos (Textil J).

Como consecuencia, los sistemas de reclutamiento y seleccién también re-
sultan ser artesanales, basados en el conocimiento de la oferta de mano de obra
en el sector y la prueba en el puesto de trabajo

Nos da mucho resultado poner carteles en el local de venta. Nosotros
vendemos hilados, mdquinas de tejer, todo el ambiente viene a comprar. Si
ves. «Preciso tejedora, cosedora, tintorero», sabés que tenés una gran chan-
ce y la ventaja de que muchas veces viven cerca. En general es gente de la
zona. Se ahorra en pasaje, en tiempo de locomocién. También usamos la
prensa, £/ Gallito. A veces, algin conocido de alguien. Preferimos que no
sean parientes, pero no hacemos mucho problema tampoco. No hacemos
grandes selecciones de personal (Textil J).

En cuanto a las politicas de formacion, se trata de empresas basadas, de
acuerdo con los sistemas de trabajo descritos anteriormente, en politicas de en-
trenamiento en el puesto. Se trata de una politica justamente de entrenamiento,
no profesionalizante, operando un proceso de induccion que tiene por objetivo
situar los saberes generales del trabajador o, a lo sumo técnico —dentro de la
poca demanda que caracteriza a este tipo de sistema de produccion— en las
concepciones y el manejo de los equipos, en la modalidad de organizacion pro-
ductiva imperante. Dicho proceso también tiene por objetivo transmitir las pau-
tas de comportamiento esperadas acordes con las metas de la firma. El proceso
de induccién tiene dos facetas: induccion a la empresa, se trata de un proceso de
socializacion. Y, por otra lado, en la tarea.
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La cuestion de la integracion a la empresa y la construccion de una iden-
tidad es una mision central en el proceso de gestion de los recursos humanos
bajo este tipo de modalidad. Un indicador de la importancia que se le da a esta
cuestion es que ante la pregunta de cuales son los principales problemas que
debe enfrentar esta gestion la cuestion de «resolver problemas de comunicacién»
aparece ampliamente representada.

Este tipo de dindmicas, ademas, se liga al desarrollo de capacitaciones pun-
tuales, ligada sobre todo a la incorporacion de nuevas tecnologias.

—Aparentemente, el de foguista fue un curso muy complejo, demasiado
técnico. La verdad es que aprendi6 pila la chica, pero lo tuvo que dar
como seis veces. Creo que a veces los cursos son demasiado técnicos para
gente que no tiene formacion universitaria o terciaria. Deberfa ser mas
préctico...

——:En qué redundé a la empresa?

—En seguridad, en mejor manejo de la caldera. Los recursos. La caldera
hoy es uno de los costos mas grandes de la empresa. La parte energética es
fundamental. Ahora estamos buscando la posibilidad de empezar a hacer
un proyecto y mandar a alguien a aprender a trabajar con recursos renova-
bles. La parte edlica, solar... Trabajamos con gas de caneria, natural, hace
tiempo ya. Es el costo mds bajo, junto con el fice/ 0il... Creo que la lena y el
gas son los mas bajos. Igual, lo més bajo acd cuesta tres veces mas que en
Argentina, es bravo. Cuando tenés que mover una planta que no es grande,
te vienen cuatro, cinco o seis mil délares de gas por mes (Textil J).

Respecto a los sistemas de evaluacion de desempeno, se trata de empresas
que se pueden caracterizar por su inexistencia. La evaluacion se realiza sobre el
producto, ligada a la calidad del mismo, y en relacion con la persona se liga a as-
pectos tales como la supervision de la tarea, apreciacién por parte de la jefatura
inmediata de las potencialidades del trabajador. No, no. No hay evaluacién. Yo
estoy mucho en la fabrica y aparte estd el encargado de cada drea que informa
«tal anda bien, tal anda bien», y ahi lo vamos a ir ajustando. Pero no hay algo
definido (Vestimenta—Textil H).

Hoy no se hace. Como es gente de muchos anos, la conocemos. Sabemos
qué habilidades tienen. Sabemos para qué son maés rdpidos: algunos son
mejores para planchar... Eso lo hace la encargada, que esta con ellos ahi.
Pero tenemos que tener algin control. Tenemos que volver a hacer un
control a fondo de rendimiento. Ahi dimos un paso atrés, yo creo, pero
bueno... (Textil J)

Es fundamental para la empresa tener personal que sea polivalente y que
pueda trabajar en distintos sectores de la empresa (Curtiembre B).

La productividad, entendida por los entrevistados como capacidad de pro-
ducir volumen, y el control de calidad del producto realizado parecen ser las
mayores exigencias sobre el personal.
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Por ejemplo, yo tengo un sistema de productividad. Tengo en cada maqui-
na un estdndar, por ejemplo, de 100 cueros por hora. Si hacemos menos
te puedo sancionar, si hacés 100 te pago el sueldo y si hacés 120, hacés
un 20% mas. Si en el promedio del mes hacés un 20%, yo te pago el 20%
miés de sueldo. Es un sistema de productividad bésico. A veces tenemos
problemas por la medicion de los estandares. Traigo técnicos, a veces, ava-
lados por la Udelar, y dicen. «No, aca podés hacer nueve cueros por hora»,
y te dicen. «No, vamos a poner noventa». Ese tire y afloje a veces te difi-
culta» (Curtiembre B).

Todo ello habla de una organizacion del trabajo que tiende a privilegiar la
extension de normas informales y poco claras sobre la construccion, por ejem-
plo, de sistemas de carreras profesionales o de sistemas de seleccion convenidos
y transparentes. La conformidad con las normas, los procedimientos y los pre-
cedentes establecidos se consideraba importante. Los empleados se ordenaban
jerarquicamente sobre la base de la complejidad del producto o servicio que
se trataba, el valor monetario (incluido el riesgo de pérdida) o el nimero de
empleados supervisados. Los sistemas de salarios respondian basicamente a la
necesidad de recompensar el servicio y la lealtad a la empresa. Cuanto mads anos
de servicio tiene el empleado, més elevado es el salario y mayores los derechos
prestacionales. Y aunque casi todas las empresas han usado siempre algin siste-
ma de evaluacion de los empleados, habitualmente no se usan a fines de remu-
neracion o recompensa.

En fin, eran estas, a grandes lineas, las principales reglas de la actividad
industrial, que podemos catalogar de «tradicional», que configura un mercado
interno caracterizado por una gran rigidez y una gran estabilidad en la aplica-
cién al trabajo, un trabajo que es metodizado, susceptible de division, de fuerte
inspiracion en los principios tayloristas y sistemas jerarquicos y burocraticos de
tratamiento de la informacion. Esto es, una fuerza de trabajo con un espiritu, ha-
bitos y criterios internos muy reticentes al cambio cultural. Se habla de carreras
con una duracién de entre veinte y treinta anos, cuando el empleado accede al
retiro por alcanzar la edad jubilatoria.

Este tipo de manejo de las relaciones con el personal empieza a compleji-
zarse a medida que la empresa crece y también se complejiza el organigrama. Es
asi como un paso mas adelante de estas empresas encontramos a las que vamos
a denominar:

Empresas basadas en el rol de los mandos medios y desarrollo de una de la
gestion de personal como funcion diférenciada. Se trata de empresas con cierto
grado de organizacién, donde las jefaturas y los mandos medios tienden a asumir
el rol articulador entre el dueno o la gerencia y el personal de planta. Es justa-
mente esta funcion la que muchas veces viene a cubrir el encargado de recursos
humanos, que empieza a aparecer en este tipo de empresas y quien, bajo esta
modalidad de relacionamiento al interior de la empresa, asume su trabajo como
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articulador de los mandos medios o los jefes por un lado, y articulador entre el
personal operario y los duenos de la empresa.

Tenemos un encargado de recursos humanos que esta en la fébrica, que es
la persona que liquida los sueldos, pero mas bien te diria que es un perfil
de liquidador de sueldos y no tanto de gerente de recursos humanos. Toda
el drea de recursos humanos la maneja cada encargado de drea. Hay un
jefe de barraca, que es el que maneja todo el personal de barraca; hay un
ingeniero de planta, que es el que maneja supuestamente todo el vinculo
directo con los capataces y con el personal de planta. Y bueno, los direc-
tores también tienen un vinculo directo con el personal, o sea que no estd
delegada el area de recursos humanos, sino que hay bastante participacion
de los directores, y lo que no es tan asi o no se canaliza mediante esa forma,
se canaliza mediante cada encargado de drea (Textil B).

El drea de recursos humanos soy yo. Ingresé el ano pasado en un area que
recién se estaba formando porque la empresa iba creciendo y mds o menos
entre todos nos arreglabamos. Cuando ingresé buscamos darle otro impul-
so a lo que era «recursos humanos» (Quimica S).

Siempre es lo mas dificil lo de recursos humanos. Hoy lo tenemos depen-
diendo directamente de directorio y la parte de liquidacién de sueldos
dependiendo en parte de recursos humanos, de mi, y de gerencia adminis-
trativa. Partimos recursos humanos en lo que es formacién, capacitacion,
relaciones laborales y lo que es sueldo propiamente dicho. Somos cuatro.
Tenemos una parte de liquidacion de sueldos que esta bien definida. Yo y
una muchacha que me ayuda pars-zime, o sea, yo (Curtiembre B).

Empezamos a esbozar una estructura mas compleja y la organizacion de
funciones en torno a un organigrama mas definido. La complejizacion de las fun-
ciones en cuanto al manejo del personal cubre sus necesidades en las mayorias de
los casos con consultores externos.

El organigrama serfa: un director, un gerente de produccion, un gerente de
administracién —yo en ese caso— y después medio paralelamente estd el

encargado, que no tiene un cargo formal de gerencia pero es el encargado
de barraca. Y después de ahi, capataces y demads, ¢no? (Textil E).

—.C6 i >
¢Como es el organigrama:

—LBEsta la gerencia, los cargos de jefatura, supervisiéon y el personal
operativo.

—:Doénde se ubica recursos humanos?
—LEn la parte de jefaturas.
—:Coémo esta dotada el drea de recursos humanos?

—Dos personas: mi asistente y yo. Como el departamento de recursos
humanos no es una oficina de personal, se pretende que sea un departa-
mento donde lo que sea motivacion, capacitacion, desarrollo... Tengo un
papel importante. Nos ocupamos mucho de asistir al departamento de
recursos humanos con asesores externos, con consultoras que asisten en la
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ejecucion de determinados trabajos. Hemos hecho programas de desarro-
llo anuales, mensuales. Un poco para completar la idea de que no son dos
personas. Capacitacion, desarrollo, toda la parte administrativa, la nego-
ciacién sindical, estdn a cargo del departamento. Todo lo que es manuales
de induccion, reglamentos internos (Vestimenta K).

Detectamos un problema o una oportunidad en el drea de recursos hu-
manos y lo hacemos con una consultora externa. La funcién de seleccion
la hacemos solamente con una empresa que se dedique exclusivamente
al drea de seleccion de personal. Lo otro lo hacemos, dependiendo de los
temas, con consultoras dedicadas a la parte de capacitacién y recursos
humanos. Los temas de motivacion, de trabajo en equipo, evaluacion de
desempeno... Estoy recordando las cosas que hemos hecho en los tltimos
anos (Textil F).

—El organigrama arranca con un directorio formado por dos personas
en este momento: el presidente, que es uno de los accionistas, y el doctor
XXX, que es el director. Ahora no sé dénde lo pondria a este nuevo direc-
tor, que tiene el 70%, tiene una persona como director. Luego hay cuatro
gerencias: una de gerente financiero y gerente administrativo; la gerencia
comercial; y luego la gerencia de producciéon. Hay una gerencia que esta
en vias de desarrollo. En este momento se dividen un poco ese trabajo
entre los dos, entre el presidente y el director, pero muy probablemente,
en breve, va a haber también un gerente designado ahi, que es en la parte
de investigacién como desarrollo y control de calidad. Luego esta el sza/f.
Cada uno de ellos tiene una determinada cantidad de mandos medios. Y
luego cada uno de esos mandos medios tiene sus sectores.

—Existe un drea especifica de recursos humanos en la empresa?

—Soy yo, y tengo a mi cargo otra chica, que es un poco la asistente de
personal.

—:Dénde se ubica en el organigrama de Quimica v?
—LEn relacién directa de dependencia con la gerencia administrativa y

de finanzas. Lo que pasa es que yo, ademds de revestir el cargo de jefe de
personal, revisto el cargo de jefe de tesoreria (Quimica V).

Son empresas que, como dijimos, empiezan a sufrir algunos procesos de
diferenciacion, lo que no significa que persistan elementos familiaristas que son
trasladados a los nuevos funcionarios que, por lo general, tienen muy interiori-
zadas las pautas de relacionamiento que forman parte de la cultura empresarial
familiarista: persistencia de relaciones personalizadas basadas en la confianza,
etcétera,

No estan sindicalizados, bien... Digo, por suerte. Creo que es un poco
mérito de la direccion, que no hay problemas de ningin tipo con el per-
sonal. Claro que ameriten una organizacién sindical [...]. Por eso que te
digo, porque se trata de atender las necesidades de cada persona indivi-
dualmente. O sea, hay como un conocimiento. No es una estructura tan
grande. Yo por ahi conozco mds a los de barraca y a los de planta porque

Universidad de la Republica



voy mas por los inventarios, pero los directores conocen quién habla de
Marcos... (Textil E)

A medida que las fronteras tecnoldgicas se expanden y la estrategias ligadas

a la calidad y a la especializacién también, aparece la busqueda puntual de in-
corporar técnicos en areas de fabricacion directa. Esta situacion resulta particu-
larmente marcada en grandes empresas. En las dreas de fabricacion la formacion
de nivel medio-técnico es especialmente valorada, observandose una tendencia
también a incorporar en forma indistinta (salvo para tareas de mantenimiento es-
pecificas) técnicos electrénicos o mecdnicos y, en la rama quimica, profesionales
de esta drea. Su incorporaciéon marca un nuevo segmento de trabajadores en la
empresa, siendo por el momento un sector muy reducido y concentrado en per-
sonas jovenes con un perfil profesional. Las estrategias de retencion se orientan
también a este sector, aunque hay una dinamica interempresarial de captacion
de estos profesionales que se forman bajo la modalidad de carrera interna, pero
rotan ante la posibilidad de sueldos mas altos.

Personal técnico en el drea de lanas. Comercial, hacia los productores,

hacia el drea agropecuaria. Ingenieros agrénomos, veterinarios. Después,

a nivel de la fabrica, sean en la parte de mecdnica, electricidad. A nivel

técnico apostamos a gente joven, bien preparada, menor de treinta |...| Y

bueno, dependiendo del cargo, lo que pasa... Ahi hay muchos que entran

con carreras universitarias, en la parte agropecuaria, o en lo que tiene que

ver con productores, o en administracién, con lo que tiene que ver con

ciencias econdmicas, en sentido amplio. O a nivel de la fabrica, puede ser.

Depende un poco del cargo. Puede ser desde UTU o de Ingenieria. La

edad también depende del cargo. Ahi la gente depende del cargo. Y lo

de la promocién, lo mismo. Siempre tratamos de que cuanto més joven

mejor. Esa es una linea que tenemos. Preferimos que la gente se forme y

haga carrera. Tratamos de tomar el nivel mas alto que podemos de capa-

citacién... (Textil F)

Ahi tenemos un poquito mds de rotacién, en el drea técnico-agronémica
tenemos un poquito més de rotacién. Es un drea muy exigida en cuanto a
que gente con potencial y formacién en el area comercial es muy requerida
por el mercado, y ahi hemos tenido algdn problema... (Textil F)

Respecto al reclutamiento y a la seleccién de personal aparece la funciéon
del encargado de personal como apoyo a las estructuras familiares que dominan
la gestion de la empresa.

—Quién realiza el reclutamiento de personal?

—Yo. [...| Ponemos avisos en diarios. A su vez, contactamos con institu-
ciones especializadas. Por ejemplo, si necesitamos una disenadora vamos
a la Academia de Diseno Industrial, o a la academia tal... Justo esto que
tengo aca es de Talleres Don Bosco, porque estamos buscando mecdnico
para maquinas... Porque poner avisos para encontrar determinados car-
gos es imposible. Hay que ir a buscar las personas. Incluso cargos, como
por ejemplo tejedor para maquina rectilinea electrénica —como la que
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tenemos nosotros—, no existe. Tenemos que capacitarlo. Entonces, ;qué
capacitamos? Estudiantes de tal tipo, de tal otro. Pero la capacitacion
demora seis u ocho meses en tener efecto, ;no? Entonces, si ponemos un
aviso de estudiantes se presentan diez mil personas, y si ponés un aviso de
tejedor no se presenta nadie... Entonces vamos a Talleres Don Bosco. Aca
tenemos diez, doce, quince curriculos, vemos... Ahi vemos, en una entre-
vista personal, como resulta y lo contratamos... La principal técnica es la
entrevista personal, si. Y hacemos, a veces, alguna prueba. LLo dejamos dos
o tres horas trabajando a ver como se desempena.

—La entrevista es contigo?

—S1, conmigo. Hay algunos cargos, que son pocos, administrativos, de ex-
portaciones. Pero a los administrativos los selecciona una seleccionadora.
A los operarios, nosotros (Vestimenta—Textil H).

Generalmente detectamos lo que nos falta, para qué sector, discutimos
cudl serfa la mejor forma de llegar a ese tipo de persona y después de la
primera entrevista, que generalmente la hacemos mi esposa o yo, se la pa-
samos al responsable del drea para que haga la dltima... (Textil J)

Mas alla del rol que juega recursos humanos en las entrevistas iniciales, in-
cluso la contratacion de psicologos para apoyar estas funciones, el reclutamiento
de personal y la construccion de perfiles se resuelven en el nivel de los sectores,
con los jefes de area o de linea de mando directa en que se define la vacante.
Reafirmando esto, el modelo de capacitacion que gobierna es la formacién en
el puesto de trabajo, a través de un papel fundamental del supervisor en tanto
agente pedagogico en un sentido técnico y socializador en la cultura empresaria.
Lo que destaca también es el predominio de una formacion en los sectores de
trabajo, la que para las categorias de operarios (especializados onoy técnicos)
no se encuentra por lo general vinculada con una estrategia de movilidad ocupa-
cional, por tanto, no esta atada a un proceso de profesionalizacién o desarrollo
de una carrera interna, igual que sucedia en el modelo anterior.

Si, méds que nada los supervisiones. Cursos de foguistas, cursos de electro-
nicas, automatizacion...
—:Coémo definirias esos cursos: informativos, formativos, de entrenamiento?

—Mas bien informativos. El formativo es el de foguista (Textil 7).

Te reitero, cuando salimos a reclutar fuloneros, la experiencia en el trabajo
en fulones es fundamental. Acd en Uruguay, cursos sobre cueros no hay.
Tenés que ir a Brasil para recibir un curso serio sobre cueros. Por eso te
comentaba que la formacion la tratamos de hacer aca. Hoy en dia estamos
abocados a uno de los proyectos, que es hacer un diseno de un progra-
ma de capacitacién sobre cueros para darle a todos nuestros empleados
(Curtiembre C).

Respecto a la funcion de recursos humanos, que empieza a ser incipiente y
dispersa en distintos mando al interior de la empresa, persisten las funciones de
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liquidacion de sueldo pero concentrando las demas funciones referidas a selec-
cién, seguimiento, apreciacion del trabajo, y relaciones con el personal.

Como drea no existe. Existen las funciones y estan repartidas en diferen-
tes personas. Tanto la funciéon mas gerencial o lo que es estrictamente de
personal, pero como drea independiente no existe, porque es una empresa
muy pequena, con poca gente y, sobre todo, con mucha variedad de ta-
rea. Nosotros preferimos mantener el drea de recursos humanos dispersa
en distintas personas que se encargan de distintas cosas. Basicamente, la
funcion gerencial les dirfa que, hoy por hoy, la llevo yo directamente |...].
[En] las funciones basicas de liquidacién de personal hay dos personas,
una en Florida y una en Montevideo. Yo dirfa dos niveles, mas bien de
jefatura y control, y después yo. Una de esas personas es licenciado en
Administracién. La empresa lo envi6 a estudiar un posgrado en recursos
humanos (Textil F).

Lo primero: nos dedicamos a la coordinacion con el resto de los sectores,
porque ademds de tener a cargo toda la parte de personal, tengo la parte
de comunicaciones de la empresa. Por eso también tengo a cargo el sector
de recepcidn y teléfono. Tengo parte de las comunicaciones. También ten-
go a cargo el sector de higiene de oficinas. Después, la tarea administrativa
més importante que realizamos es la liquidacién de sueldos. Y a partir de
la liquidacién de sueldos se genera un montén de informacion estadistica
que saco todos los meses, que envio a los diferentes sectores. Como por
ejemplo indice de ausentismo, llegadas tarde, indices de rotacién de per-
sonal. En fin, alguna informacién va derecho a la direccion, otra va a todos
los mandos medios para que ellos puedan, llegado el momento de evalua-
cién del desempeno, tener mas elementos para puntuar algunas cuestiones,
como la puntualidad, como la asistencia (Quimica V).

La gestion del personal empieza también a verse acompanada del surgi-
miento de nuevas figuras que timidamente empiezan a aparecer en la industria:
incentivos por productividad, los planes de capacitacion y evaluaciones de de-
sempeno, entre otros. Sin embargo, estas siguen ligadas a temas de productivi-
dad y a la evaluacién de la adecuacion del trabajador al puesto de trabajo.

En la fébrica todo el personal obrero tiene un incentivo por productividad
y un premio por calidad. Luego, a nivel comercial, la gente que trabaja en
el drea comercial hacia los productores tiene incentivos por ventas, una
parte de remuneracion variable, y también parte de la remuneracion varia-
ble es por el resultado del equipo y el resto no (Textil F).

Estamos convencidos de que los resultados se dan en esa linea. Por eso es
que priorizamos el tema de la capacitacion, y si no logramos los objetivos
que queremos o no obtenemos los resultados, no es porque no pensemos
que no es importante, sino porque ha habido determinado elemento o
porque en algo hemos fallado, y no porque dudemos de los resultados del
camino. Estamos convencidos de que ese es el camino. Podemos evaluar
si ha sido bueno o malo, pero es por ahi. No hacemos para testear a ver
si mejora la productividad y: «Entonces esto esta bueno» (Vestimenta K).
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Si. Nosotros tenemos un plan importante de capacitacién que arranca con
un plan de induccion, que lo hace el encargado de recursos humanos y la
encargada de seleccién e induccion, que me ayuda. Se le da una induccién
a lo que es la empresa y a las normas de calidad y seguridad. Después de
que la persona estd inducida en ese sentido, entra a la seccién que le co-
rresponde y la persona encargada de la seccion le da otra induccion que
refiere especificamente a normas de calidad y seguridad en la seccion y en
la mdquina a la que la voy a mandar. ;Qué es lo primero que se le ensena?
Hablando a lo criollo: «No metas el dedo ahi porque te lo vas a arrancar,
tenés que usar todo lo que dice el dibujito —casco, guantes—», y después:
«Se pone asi» y por qué se pone asi. Se le hace un proceso de induccion,
donde se le explica por qué se hace la tarea y qué implicancia tiene en su
cliente siguiente. El cliente siguiente es el que estd en la otra maquina. Es
un proceso de capacitacion para que la persona esté capacitada para hacer
la tarea. Después, como politica de calidad, aspiramos a que el operario
esté capacitado en el 60 0 70% de las mdquinas de su seccion, y se hacen
evaluaciones anuales (Curtiembre B).

La hace recursos humanos con el supervisor. Y tenemos lo que se llama
una matriz de polivalencia, donde tenemos marcadas todas las maquinas y
a ese operario se le hace un puntaje de cada maquina. Cero es el que nunca
estuvo en la mdquina, uno el que aprendié lo basico, o sea, las normas de
seguridad minimas. Dos el que ya es practico en la tarea. Tres el que ya
aprendid en la maquina y cuatro el que estd capacitado para ser el oficial.
Una persona podria tener idoneidad para ser oficial de todas las maquinas,
por ejemplo [...| La evaluacién de desempefio incluye primero tres cosas
que maneja personal, que son la puntualidad del operario, las inasistencias
y la escala disciplinaria. La escala disciplinaria es si «yo te sancioné un dia
porque faltaste sin aviso, después porque llegaste tarde, porque cometiste
mal una infraccion..» Esos son los tres primeros puntos. Después va el
tema de la capacitacion, la polivalencia del personal: en cudntas maquinas
puede trabajar. Eso nos lo pidié la auditoria de General Motors en prime-
ra instancia, y nos gusté y lo seguimos haciendo. Después la calidad con
la que hace el trabajo, la cantidad de errores, la repeticion de errores. La
cantidad de trabajo la medimos dentro del programa de productividad.
Tenemos un programa donde el operario entra —tenemos computado-
ras en toda la planta— y pone su nimero y con qué mdquina va a estar.
Entonces podemos hacer una trazabilidad del operario. Me pedis qué hizo
fulanito y lo sabés (Curtiembre B).

Modelo basado en relaciones impersonales y profesionalizante de la gestion
de recursos humanos: se trata de empresas fuertemente organizadas en torno a
gerencias o jefaturas, con estructura compleja y funciones por areas bien delimi-
tadas, donde los gerentes o los jefes, normalmente profesionales, suelen asumir
las funciones de articulacion. Esto significa un cambio de concepcion de las je-
faturas y los mandos medios, que tienden a perder poder respecto a la industria
tradicional, alterdndose también las relaciones de supervision.
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En planta, yo soy el gerente de la planta. Hay cuatro unidades de pro-
duccién: agro, veterinaria, nutricion humana y nutricion animal. Cada una
tiene su jefe correspondiente. Eso es lo que es produccion. Después estdn
lo que son las unidades de apoyo, los que cruzan transversalmente toda la
planta. Estd mantenimiento, con un jefe de mantenimiento. Expedicion,
con un jefe de expedicién. Control de calidad, con un jefe de control de
calidad. Después esta desarrollo, que no tiene jefatura. Es un equipo de
tres profesionales que, si bien trabajan en equipo, cada uno tiene la res-
ponsabilidad de cada linea. Después hay departamentos mds satélite: esta
vigilancia, que son cinco vigilantes y un portero, que dependen de mi,
pero eso no tiene mucha administracién. Y en ese organigrama, que no
hay recursos humanos en planta. jAh!' Y estd administracion, que son dos
personas. Administracién depende directamente de mi en lo que es acd en
planta, pero en realidad, funcionalmente, depende del departamento de
contaduria, que estd en las oficinas centrales en Montevideo. Todo lo que
es extrafuncional lo tratan directamente conmigo. Siempre Quimica S. Lo
mismo pasa en el centro, donde trabajan unas cuarenta y cinco personas,
es lo mismo... Al ser una empresa familiar, siempre ha tratado de no perder
eso que tienen las empresas familiares, que es el trato directo con la gente.
Por mas que hemos crecido —y se ha crecido mucho—, siempre hemos
apostado a las puertas abiertas y al trato directo. Se ha tocado en el direc-
torio varias veces: «Bueno, somos grandes, tendriamos que hacer recursos
humanos», y hasta ahora preferimos no hacerlo porque tenemos miedo
de generar distancia. Que te exponés, porque es verdad que te exponés,
tenés que dar la cara y te exponés, pero bueno, por ahora es la cultura que
manejamos en la empresa (Quimica S).

Orientadas a reforzar la modernizacién tecnoldgica por la que atraviesan
estas empresas, empiezan a desarrollarse politicas de personal y cambios en la
gestion de los recursos humanos. Es asi como la funcién se plasma en niveles
gerenciales y aparece como un espacio diferenciado al interior del resto de las
gerencias, y en proceso de creciente profesionalizacion. Esta evolucién significa
también complejizar sus funciones y la institucionalizacién de practicas tales
como planes de capacitacion con presupuesto especifico, contratacion de con-
sultoras, sistemas de evaluacion de desempeno, que en mayor o menor grado em-
piezan a instalarse en este tipo de empresas. Se podria afirmar que los recursos
humanos, y especialmente la formacion de un equipo profesional, técnicamente
capaz, constituyen el talén de Aquiles de los procesos de modernizacion.

[Depende| de la gerencia general. La organizacién es de cuatro personas.
Una gerencia y cuatro personas. Hay un drea de desarrollo organizacional
que se encarga de toda la parte de andlisis de la estructura, procesos de
seleccion y capacitacion. Eso se llama la parte de desarrollo organizacio-
nal, que también se encarga de la evaluacién por desempeno, y la difusion
de todas las politicas que hacen a la organizacion. También esa drea de
desarrollo organizacional se encarga del clima organizacional. Esas son las
dreas fundamentales. Después hay un drea de némina o liquidacion que
hace a la linea mas clasica de la liquidacion mensual. Es la tension directa
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con el funcionario a través de la liquidacién de tiempos, néminas o lo que
sea. Y otra drea mds especifica, que es la parte de compensaciones, en la
cual analizan evaluaciones de cargo, estructura organizacional a través de
la importancia relativa de los puestos dentro de la organizacién y el mo-
delo a aplicar de compensaciones, es decir, en funcién de un criterio de
acuerdo con la importancia relativa de cada cargo dentro de la organiza-
cién (Quimica N).

Claro, desde 2005. Es una gerencia de recursos humanos. Son, en total,
diez gerentes. Administracion y finanzas, direccién técnica, calidad, re-
cursos humanos y después de marketing. De las tres lineas que les habia
mencionado hoy, gerente de ventas y comercializacién y después el ge-
rente de RSE, y no sé si te nombré el de produccién, direccion técnica,
que es reimportante. Todos los gerentes le reportamos al gerente general
(Quimica M).

Por tanto, se reafirma la tendencia ya esbozada hacia la impersonalizacion
de los vinculos en la empresa, y el desarrollo de estrategias orientadas a la capta-
cién de profesionales y técnicos en la produccion.

La organizacion de la fuerza de trabajo en sindicatos es una practica exten-
dida en este tipo de empresas, con niveles de sindicalizacion relativamente altos.
Las relaciones empresa-sindicato suelen no estar marcadas por grandes con-
flictos, pero el sindicato suele tener peso en las negociaciones en los Consejos
de Salarios. La utilidad del sindicato es vista tanto desde el punto de vista de la
empresa como de los trabajadores, como en la regulacion de los conflictos per-
sonales de trabajo.

Hay un tema externo que no sé si es un problema, pero externo, que es
la conflictividad externa. La solidaridad sindical conlleva a que adentro
se generen problemas aunque no los haya. Después, otro problema es que
quizas hay delegados que son jovenes, muy jovenes, y no tienen nada de
experiencia y no saben hasta dénde llegar y pierden el rumbo. Ya me paso
la semana pasada, que me hicieron un planteo a mi y se habian olvidado
de decirme lo mds importante. Entonces yo le hice un planteo al director,
y cuando me entregan la carta con el planteo, era distinto a lo que yo les
habia planteado. Por eso les digo que anoten [se rie], pero se piensan que
les estoy tomando el pelo. El otro es que no hay mucha conciencia de que,
por ejemplo, el enemigo no estd acd adentro sino que estd afuera. No hay
una conciencia. Vos hablds con la gente y la gente estd orgullosa de trabajar
acd adentro, pero en realidad, acd adentro, no se pone, digamos. No refleja
lo mismo que lo que dice, entonces, es dificil (Quimica T).

Nosotros tenemos un sindicato muy fuerte. El sindicato de la metaltr-
gica es llamado el grupo de la metaltrgica, entonces, las rispideces son
constantes. Lo que estamos intentando es tranquilizar las aguas. Estamos
buscando la forma de que no se vayan muchachos. En si, siempre, lo que
se ha buscado, es «entre nosotros vamos a arreglarnos, vamos a quedarnos,
vamos a trabajar» (Quimica R).
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No, no, en ese aspecto no, porque son claras las politicas de relaciona-
miento y hay un nivel de remuneracion a nivel de operarios que hace que
no haya conflicto. Es decir, nosotros conflictos o paros por conflictos in-
ternos no tenemos. Siempre surgen los conflictos cuando hay negociacion
a través de los Consejos de Salarios, a nivel de rama. Ahi es cuando se
generan los conflictos, y hemos firmado convenios por dos anos, por lo
general. Hay un poco de agitacién en esos momentos de negociacién a
nivel colectivo, porque pinturas es un subgrupo dentro de la industria
quimica, y el presidente del sindicato nuestro es el presidente del sindicato
de la quimica. Entonces, hay muy buena relacion con todos, no solamente
con el sindicato interno, sino con el sindicato de la quimica. Pero cuando
es el juego de la rama, se para la rama. Hoy por hoy estamos con conflicto
por los Consejos de Salarios, porque no hay acuerdo a nivel de pinturas
(Quimica N).

En cuanto a las politicas de formacion, dados los distintos niveles de cali-
ficacion del personal, encontramos una gama amplia de objetivos, desde los de
entrenamiento, que acompanan al trabajador sobre todo a su inicio, en tanto
politica de induccion, hasta una constante politica de perfeccionamiento que se
liga a la renovacion tecnoldgica que prima en estas empresas. Este tipo de dind-
micas, ademads, se liga al desarrollo de capacitaciones puntuales, vinculada sobre
todo a la incorporacién de nuevas tecnologias.

Asimismo, las empresas empiezan a instrumentar politicas de capacitacion,
montando estructuras especificas para esta funcion, dotadas de presupuesto y
capacidades especificas para el desarrollo de planes a largo plazo.

Se invirtieron 40 ooo ddlares, en realidad. Es pila de plata. Con el por-
centaje de los sueldos debe quedar rebajo... Tenemos una psicéloga que se
encarga del drea de capacitacion. Ella lo que hace todos los anos es relevar
con los jefes las necesidades de capacitacion. En muchos casos eso tiene
que charlarlo con la gente misma y ellos arman un plan de capacitacion.
Ella le pregunta al jefe, a la gente esa y después hace llegar eso. Se eleva
acd a gerencia porque hay que ver como queda el plan, pero se releva con
los jefes. Obviamente, cuando hay reclamos del personal, o a través del
jefe mismo, que ya los releva o va directo a Nora y ella los releva. Siempre
estan los dos caminos. Llegan de la misma manera (Quimica M).

No, no. Siempre faltan cosas. A todo nivel. Quimica S invierte, solo en
capacitaciones externas —sin contar las capacitaciones que vienen por
el lado de consultorfa, que ahora les voy a contar un poquito—, solo en
cursos que paga invierte 10 ooo dodlares por ano. En la planta. En el cen-
tro no tengo ni idea, no depende de mi. Ademas, por ejemplo, tenemos
contratada una consultoria en gestién de calidad que hace cursos todos los
meses 7 plant, acd, que nos cobra 2000 délares por mes. Parte de ese pre-
supuesto son capacitaciones que no estan en esos 10 000 dolares por ano.
Tenemos una consultoria que nos estd asesorando en temas de salud ocu-
pacional, que nos cobra 1500 ddlares por mes. No sé qué parte, pero un
30% de eso es capacitacion. Tenemos tres o cuatro rondas de capacitacion
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por mes de cada rubro. Que yo no lo puse dentro del rubro de capacita-
cién, porque estin dentro del rubro contable que es asesoria (Quimica S).

Hay mucha capacitacién que dan nuestros propios jefes de sector; los qui-
micos, los bidlogos, capacitan a su propio personal. Lo hacen con clases
abiertas para otros sectores. En mi caso, cuando damos las charlas de in-
duccién, también es dentro del horario de trabajo. Y hay otras charlas
que es inevitable por el lugar y por cémo estan planificadas afuera de la
empresa —como la Cdmara de Industrias—, y se hacen fuera del horario
laboral (Quimica V).

iAh, entiendo! El personal calificado, de planta, es adecuado, pero ne-
cesitamos seguir porque la tecnologia avanza todo el tiempo. Tenés que
estar permanentemente haciendo capacitacion. Por eso estamos haciendo
planes anuales todo el tiempo. Después no sé qué otro sector puede ser...
(Quimica M)

Varias. Maquinas nuevas que se compraron, de Europa. Una comprimi-
dora nueva, un montén de cosas. Perfeccionamiento de los productos
gl

que ya se hacen [...]. En realidad, lo que estd bueno de estas mdquinas es

que cuando las comprés vienen con un service. ;Qué significa el service?

Instalacién, posventa (no sé cdmo se llama), que en realidad vienen los

técnicos de Europa para acd. Entonces, ellos estan una semana con los
b

operarios trabajando. Tenemos planes de capacitacién todos los anos. De

perfeccionamiento, yo dirfa (Quimica M).

Como consecuencia también, los sistemas de reclutamiento y seleccion tam-
bién resultan ser impersonales, basados en estructuras expertas, normalmente
psicologos, tendiendo a desarrollarse bajo norma de transparencia. Sin embargo,
sigue siendo una politica donde las empresas uruguayas en proceso de moder-
nizacion senalan tener mas dificultades. La carencia de formaciones especificas
y la alta competencia entre empresas estan unidas a politicas de fidelizacion del
personal técnico.

La consultora empieza con una grupal, después hace entrevistas en pro-
fundidad, después hace una lista de candidatos para que nosotros le haga-
mos un filtro y a los que pasan nuestro filtro le hacen un psicotécnico en
profundidad y ahi te pasan tres o cuatro candidatos. Eso hace la consul-
tora. Nosotros hacemos entrevistas personales y después el psicotécnico.
Siempre nos amparamos en la prueba de seis meses. Para nosotros es fun-
damental (Quimica S).

cQué sistema? Bueno, mira: en general, nuestra psicéloga hace una entre-
vista personal primero, donde releva datos generales. Después le hace un
psicotécnico, que, dependiendo del cargo, es una prueba diferente. Con
base en eso, cuando ella ve que le convencié para el cargo que tiene, re-
cién ahi pasa al jefe de ese sector. El jefe del sector también lo entrevista,
selecciona al que le parece que conoce mis los detalles del trabajo y elige.
Por dltimo, tiene una entrevista con el gerente de recursos humanos y el
gerente del drea, que es una entrevista unica. Después pasan a la prueba
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médico-laboral. El médico también les hace algunas pruebas. Si va a tra-
bajar en depdsito, una placa de columna bésica para saber que la persona
se va a poder desempenar bien en esa tarea y termina ahi (Quimica M).

Los sistemas de evaluacion no aparecen como un rasgo fuerte de este mode-
lo profesionalizante que empieza a instalarse en las empresas uruguayas. Si bien
se tiende a pensarlo atado a la construccion de sistemas de remuneracion varia-
bles, son numerosas las opiniones en torno a la dificultades que ofrece negociar
estas politicas en el marco de la estructura de negociacion actual, muy marcada
por los Consejos de Salarios.

Ahi, con total sinceridad, en el aflo 2008 quise implementar evaluaciones
semestrales. Incluso lo hicimos por tres semestres, hasta mediados de 2009.
Tenemos el registro y no sé si me fue muy bien. Llevaba mucho tiempo, era
una situacion donde la gente se ponia muy nerviosa, generaba mucho estrés
y generaba tanto estrés que hacerlo porque hay que hacerlo, o porque los
sistemas de calidad te dicen que hay que hacerlo, no. Lo eliminé.

Entonces, evaluacién formal no hay. Hay una evaluacion directa de la perso-
na que estd a cargo. Pero estamos hablando de algo que (no nos vamos a ha-
cer trampas al solitario) es totalmente informal. Formal no hay (Quimica S).

Consta de varios pasos. El primero consta de una autoevaluacion. Hay fac-
tores que estan determinados como: asistencia, puntualidad, aplicacién de
buenas practicas de fabricacion, productividad. La tengo acd, me es mds
facil decirte: calidad del trabajo, cumplimiento de las normas de calidad,
trabajo en equipo y cooperacién, dinamismo, comunicaciones, orden y
limpieza, en fin. Estan los factores que estan determinados, que todos los
conocen, todos conocen la calificacion. Arranca desde los mandos me-
dios hacia el resto del personal. En estos momentos estoy en la etapa de
entregarle, a cada uno de los mandos medios, el formulario para que lle-
nen, el registro para que llenen su autoevaluacién. Luego de que hacen su
autoevaluacion, cada uno la lleva a su gerente, a su superior inmediato, a
quien lo vaya a evaluar. Y el evaluador, comparando su calificacion con la
que él considera, establece fortalezas y debilidades, que es la parte neurdl-
gica. Luego de establecidas las fortalezas y debilidades de quien considera,
el gerente se sienta, fijan una entrevista un dia a una hora, que tiene un
plazo (tenemos todo un cronograma de evaluacién de desempefio, que
finaliza el 1o de diciembre, paso por paso). Se fija una entrevista y ahi si
hay un_feedback: «Estoy de acuerdo con esto, no estoy de acuerdo con lo
otro. Creo que tus fortalezas son estas, tus debilidades son estas otras». Alli
se termina con comentarios de ambas partes. Y luego, de ser necesario, si
surge de la entrevista, un plan de capacitacion, que queda escrito, que se
toma y se asume para el ano siguiente. Es un poco el alimento que el jefe
de sector tiene para el ano siguiente, para poner el plan de capacitacion
para su personal (Quimica V).
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Cuadro 8.

Légicas empresariales

Rentistas Especulativas Integradas
. » . . ... | Fuerte rol de los man- | Relaciones
Tipo de gestion Personalista y familiar . . .
dos medios y jefaturas |impersonales

Rol y caracterizacion
de la administracion
de recursos humanos

Area de recursos
humanos poco
profesionalizada y
altamente dependien-
te de mandos medios
y otras gerencias

Area de recursos
humanos posiblemente
profesionalizada, alta-
mente dependiente de
mandos medios y otras
gerencias

Area de recursos hu-
manos profesionalizada
y coordinada con otras
gerencias

Capacitacion

Entrenamiento en el
puesto de trabajo

Especializada al reque-
rimiento coyuntural

Formacién en el pues-
to de trabajo

Evaluacion de
desempeno

Percepcion del jefe de
linea directa

Fuerte vinculo con la
productividad de la
linea

Evaluaciones de de-
sempeno estandariza-
das e individuales

Descripcion de los
perfiles requeridos

Inexistentes

Prioridad de perfiles
de puestos clave, gene-
ralmente técnicos

Elaboradas por el drea
de recursos humanos
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Conclusiones

El papel de la gestion de los recursos humanos

;Cual debe ser el estatuto de un area de recursos humanos
en el desarrollo productivo industrial?

Retomar la investigacion de Rama y Silveira sobre la situacion de la indus-
tria manufacturera exportadora en el ano 1991 significé no solo retomar algunas
hipétesis que dejaron abiertas estos autores de cara al futuro, sino también abor-
dar el diagndstico bajo la evidencia de un fuerte proceso de recomposicién de los
sectores, signado por la contraccién y la concentracion, siendo los principales
determinantes la apertura econdomica de los anos noventa —por la incapacidad
de algunas industrias de reconvertirse frente a las exigencias que les fijaba la
competencia internacional— y, con un impacto nada despreciable, la crisis del
ano 2002; procesos que provocan la muerte de varias industrias en el Uruguay.

A partir de esta evidencia, una hipotesis que fue guiando nuestra bisqueda
de respuestas a la pregunta inicial ha sido que aquellas empresas que modernizan
su gestion de recursos humanos son las industrias que tienden a sobrevivir en
este contexto.

Esta hipotesis queda falseada: la gestion de los recursos humanos no influye
en la sobrevivencia o en la muerte de las industrias nacionales en el periodo de
referencia, 1991-20710.

Posiblemente sea necesario tomar en cuenta dos elementos en cuanto a la
contrastacion empirica de las hipotesis de la muerte de las empresas. El primero
es que quizas dos décadas de distancia escondan muchos microprocesos que se
acoplan y, al no tener informacién periddica intermedia entre las dos encuestas
que se comparan, este hecho no permite ver las causas, posiblemente muy distin-
tas, de la muerte de muchas empresas individualmente consideradas. La segunda
razon, que también adquiere el estatus de hipotesis, refiere a una posible debili-
dad del tejido industrial vinculada a los bajos voliumenes relativos de produccion
de la industria uruguaya en relacioén con los mercados mundiales que, en térmi-
nos generales, generan una debilidad estructural de los sectores ya que los hace
ser «tomadores de precios». O sea, no tener poder, o de tenerlo, que sea marginal
en los mercados internacionales. Y esta carencia no puede ser compensada en
general por la habilidad de gestion de las empresas y, por lo tanto, de la gestion
de recursos humanos en términos especificos.

Cabe preguntarse entonces, ;por qué es importante la gestion de los recursos
humanos en la industria?

Una de las razones es que en los ultimos anos las crecientes exigencias
de certificacién de los productos industriales vinculadas al nivel requerido de
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estandarizacion y su consiguiente control a nivel internacional hacen que sea
necesaria la incorporacion de determinadas herramientas de gestion en las em-
presas; la integracion a ciertos mercados obliga a las industrias nacionales desde
la apertura econémica a cumplir con ciertas exigencias con este campo a riesgo
de quedar fuera de los mercados internacionales, en particular los que mejor
pagan los productos. Este estado de situacion esta sufriendo un proceso de ra-
pida generalizacion, tanto para las empresas como para los c/usters y las cadenas
industriales. En este contexto, una gestion moderna y eficiente de los recursos
humanos genera que las industrias puedan enfrentar con mejor suerte algunos
shocks econdmicos (bajas de precios, cierres de mercados en ciertos paises), me-
jorando su adaptabilidad al cambiante medio del mercado externo, potenciando
sus capacidades internas. A su vez, estas capacidades generan la posibilidad de
determinados comportamientos estratégicos tales como poder recurrir a la flexi-
bilidad organizativa, los cambios relativamente rdpidos de lineas de produccion
o incorporacién de nuevos productos, la descentralizacién en la toma de deci-
siones, la mayor fluidez en las comunicaciones y la reduccion del zurn-over al
minimo posible en un momento en que el desempleo es muy bajo y la retencion
de trabajadores calificados pasa a transformarse en un problema creciente.

Sin embargo, mas alld de que por necesidades externas o por procesos de
modernizacién ligados a la complejizacién de los procesos productivos sea nece-
sario incorporar un conjunto de herramientas de gestion, subsiste la problematica
de con qué logica empresarial se las incorpora. Pensamos que si solamente por
razones externas —exigencias del cliente, por ejemplo— se incorporan herra-
mientas de gestion, muy posiblemente estas no se integren a las decisiones, las
disposiciones y las acciones que conforman las estrategias de los empresarios y, a
su vez, rapidamente seran desvalorizadas por los trabajadores subalternos.

Este es un problema serio para la industria nacional. Porque desde la inves-
tigacion de Rama y Silveira hasta hoy en dia parecen subsistir l6gicas empre-
sariales con fuertes componentes rentistas y quizés en ello radique la principal
dificultad de pensar en un salto cualitativo del desarrollo industrial en Uruguay,
mas alld de la coyuntura de expansion econdmica en la que estamos inmersos
desde hace algo mas de un lustro.

Tesis de la modernizacion incongruente

En el ano 1991 Rama y Silveira, al analizar los mismos sectores que este
trabajo, detectaban un incremento de la inversion en capital fisico a finales de
los anos ochenta, pero sin un aumento en la inversion en la especializacion de
la fuerza de trabajo ni en la busqueda de «mejores formas» de gestion del traba-
jo. Esto ha sido denominado como un proceso de modernizacion incongruente
(Rama y Silveira, 1991).

Este es un proceso que, en el tiempo, hace que las industrias nacionales sean
menos competitivas. Una hipétesis posible es que la modernizacion incongruente
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no puede mantenerse en el largo plazo: las industrias mueren. Es esperable que en
estos anos pueda un proceso de «seleccion natural», donde empresas que existian
en los anos ochenta y noventa, pero que no se encontraban entre las mas desta-
cadas, sean las sobrevivientes por haberse adaptado a un medio ambiente que se
vio modificado por la apertura econoémica. Hoy la gran mayoria de las industrias
analizadas en este trabajo cuentan al menos con la funcién de recursos humanos,
aspecto que en los anos analizados por Rama y Silveira era poco frecuente. Este
es un proceso que no esta acabado ni parece finalizarse en el corto plazo.

En efecto, es de destacar que, més alla de la deteccién de la existencia de
areas de recursos humanos en forma creciente al interior de las industrias anali-
zadas, aln es significativo el nimero de estas areas que estan en pleno proceso
de institucionalizacién dentro de las firmas, pero en términos generales mos-
trando una muy fuerte subordinacion y, por lo tanto, una alta dependencia de
las decisiones de la gerencia general, o de los duenos de las empresas, o de otros
mandos medios en operaciones tales como seleccion de personal, capacitacion,
evaluacion de desempeno, etcétera.

Se han constatado casos de «modernizacién incongruente invertida»; asi de-
nominamos a aquellas industrias que han invertido fuertemente en la gestion de
recursos humanos, pero con una inversién nula o muy escasa en bienes de capital.

Todo ello nos lleva a reflexionar sobre el estatuto tedrico del concepto de
«modernizacion incongruente». ;Se trata de una suerte de irracionalidad de los
empresarios? A lo que se podria acompanar de otra pregunta: ;Existe una racio-
nalidad axiolégica (normativa) por la cual las empresas deberian transitar para
lograr su pleno desarrollo? ;Existe, por lo tanto, un one best way del desarrollo
industrial?.

Estas preguntas son de dificil respuesta. Por un lado, existe toda una co-
rriente de pensamiento de autores importantes al estilo de Pareto, Levy Bruhl
etcétera, que considera que estas formas de concebir el mundo son irracionales.
Nuestra postura es que no, que no lo son. Pensamos més bien que los actores,
y en este trabajo los empresarios, son actores racionales; pero esta racionalidad
esta enmarcada en formas de pensar y en un ezzos empresarial. De alli la cohe-
rencia relativa que encontramos en las distintas estrategias inventariadas. No se
trata de que partan de ciertos prejuicios o prenociones, sino que adaptan ciertas
categorias a priori sobre los cuales razonan. Pero a diferencia de las categorias a
priori de Kant, que eran de cardcter ideal e inmutable, compartimos con Simmel
que estas categorias no son totalmente rigidas, pueden evolucionar e incluso
cambiar en el tiempo. Y también compartimos con Durkheim que estas cate-
gorias no son ideales, sino que son categorias «sociales», es decir, se van confor-
mando en la relacion con practicas anteriores exitosas de ellos mismos e incluso
fortalecidas por la relacion con otros parners sociales en el proceso productivo.
En este caso particular de los empresarios rentistas, por ejemplo, parece tener
mucha importancia la practica estatal batllista, como hemos visto anteriormente.
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Nuestros empresarios «rentistas», como los «especuladores» y los «integra-
dos» tienen caracteristicas propias que los hacen algo diferentes de otros si-
milares existentes en otros contextos espaciotemporales. Por ello hablamos de
racionalidades «situadas» cuando hablamos de las estrategias de los actores, y en
este caso concreto, de los empresarios. De todas formas, la cultura rentista es
dominante y es evidente que en el contexto uruguayo permea a todas las otras
estrategias.

Es por ello que hemos pensado que los resultados validan nuestra estrategia
de investigacion porque ella se deslinda de posturas normativas que modelan la
realidad de los empresarios tal cual deberia ser, y nos permite abrir ventanas ha-
cia cudl es la realidad empirica de nuestros empresarios, en su configuracion real,
como paso previo a definir politicas orientadas a potenciar las mejores practicas
y superar las estrategias empresariales que se consideren poco portadoras de
desarrollo, con resistencias al cambio (que se pueden prever). Pero también nos
permite concebir estas politicas quizds con menores posibilidades de fracaso. Es
obvio que las politicas en si conllevan un modelo idealizado de tipo normativo
de como deberian comportarse los empresarios y en si las distintas politicas
publicas deben orientarse por estos modelos, pero es evidente que no debe con-
fundirse estos modelos tltimos con los modelos que se realizan a partir de un
proceso de estilizacion de la realidad o con la realidad misma.

Mutacion de los sectores

Mais alld de lo dicho anteriormente, los sectores tienen una relativa influen-
cia en cuanto a las estrategias de las empresas. Sea por su matriz original ligada
a un periodo histérico dado en el que surgen, sea por las redes especificas de
relacionamiento que construyen en parte una cultura productiva al interior del
sector.

Por ello quizas, el proceso de seleccion natural es mayormente constatable
en el sector quimico que en el resto de los sectores analizados, lo cual nos lleva
a preguntarnos si no estamos en presencia de una mutacion de este sector y qué
es lo que explica esta mutacion. Nuestra hipotesis es que se estd conformando
una cultura del conocimiento especifica. Esta hipotesis surge de varios casos ana-
lizados de este sector, aunque no solamente en el sector quimico; existen casos
aislados en otros sectores también. Esta cultura del conocimiento implica, al
nivel de la gestion de recursos humanos, una disposicién de las firmas a orientar
la gestion de los recursos humanos a una especializacion de sus competencias y
a una capacitacion continua.

Aparece una nueva ventaja competitiva de las firmas, una ventaja dindmica
que estd radicada en su personal. Pero esto implica un desafio para las industrias
que decidan transitar este camino: ;como retener esta nueva ventaja competitiva
escasa en el mercado? El desafio de reducir el zurn-over es crucial, y las areas de
recursos humanos de las firmas deben iniciar estrategias fuertes y decididas para

Universidad de la Republica



encontrar la solucion a este nuevo problema, aunque sea un problema positivo
en términos del pais.

Sin embargo, no defendemos la tesis de la determinacion de las empresas
por sus sectores. Por el contrario, consideramos que la diferencia de rendimiento
entre sectores es espuria; detras de ella influye fuertemente la decision de las em-
presas de transitar e institucionalizar en las firmas la cultura del conocimiento;
existe una conexion de sentido entre el rendimiento sectorial y la institucio-
nalizacion de una cultura del conocimiento en las firmas.”* De ahi que nuestra
unidad de analisis hayan sido las estrategias empresariales y las tipologias resul-
tantes, y no el sector.

Las industrias primarias como proyeccion
de las ventajas competitivas estaticas

La alta disponibilidad de algunas materias primas es lo que explica en el
origen la relativa ventaja que tienen los sectores textil, vestimenta y cuero para
insertarse a nivel internacional; pero a medida que las exigencias del mercado
internacional han crecido y diversificado en multiples aspectos, se hace mas di-
ficil insertarse en el mismo y solamente se logra crecer en esta logica mediante la
ventaja competitiva de disponer de grandes cantidades de materia prima.

Es en este marco que en el pais las industrias exportadoras de productos
poco elaborados, basados en materias primas, han tenido muy poca necesidad
de especializacién de sus recursos humanos. El incentivo para basarse en una
estrategia empresarial rentista o especuladora por parte de estas industrias siem-
pre ha sido alto; existe una «conexion de sentido» entonces entre estas ventajas
competitivas estdticas, las estrategias empresariales y sus formas de gestion de
los recursos humanos.

Los insumos utilizados en la industria quimica son generalmente impor-
tados, las posibles ventajas estdticas son inexistentes o muy bajas, lo cual ace-
leraria la muerte de las industrias quimicas que hubiesen transitado por una
estrategia empresarial rentista o especuladora. La gestion de los recursos hu-
manos en este sector necesariamente debio verse orientada a especializar a sus
recursos humanos, factor que se torna una de sus ventajas competitivas mds

11 Preferimos el concepto de «conexién de sentido» al de explicacion causal, que consideramos
que serfa excesivo en la medida en que no hipotetizamos cudl es la variable independiente y
cual la dependiente. Solamente senalamos que existe una correspondencia —Boudon dirfa
«homologia estructural»— entre la filosofia de gestion de recursos humanos y la filosofTa a la
que se recurre en otros campos, inversiones por ejemplo. Lo que no permite observarla desde
su desarrollo auténomo. En materia de gestién, por lo tanto, podemos distinguir la légica
rentista o especuladora de cémo autoconcebirse en el proceso productivo de la filosofia de
recursos humanos que poco a poco se va instalando en las empresas que caracterizamos como
integradas con su légica dominante en correspondencia con la filosofia que caracteriza las
exigencias a las que se ven sometidas estas empresas en el mercado mundial. Pero en ningtn
caso sostenemos una filosofTa en un ambito la explica a otra en otro dambito.
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importantes. El commodity de este sector es su personal y también con la ar-
ticulacion de las industrias de otros sectores que institucionalicen la misma
cultura del conocimiento; pero, a diferencia de la materia prima, el personal
especializado y capacitado es un recurso escaso y alli la gestién de los recursos
humanos tiene un gran desafio por delante: como retener y seguir dinamizando
una ventaja competitiva dinamica.

Sintesis

¢Cuales parecen ser los factores que coadyuvan a las congruencias
asi como a las incongruencias entre los procesos de modernizacion tecnoldgica
y las politicas laborales de dichas empresas?

El modelo familarista instalado en el Uruguay va en contra de una legitimacién
de un drea de recursos humanos moderna

Hemos senalado en multiples ocasiones que en el Uruguay no existe un
mercado de capitales, por lo que la forma de propiedad dominante es la pa-
trimonial. Esta forma patrimonial de la propiedad tiene una fuerte «conexion
de sentido» con una légica de tipo «rentista» de la propiedad, dado que para
muchos empresarios capitalistas en su concepcion de la propiedad privada esta
debe dar una renta. Es obvio, y queda demostrado en el trabajo, que no todos los
capitalista, comparten esta visiéon del mundo ni su légica implicita. Sin embargo,
es claro que nos encontramos frente a una fuerte conexién de sentido entre la
concepcion de la propiedad y la l6gica de ciertos empresarios.

Dicho esto, entre los empresarios patrimonialistas un modelo muy extendi-
do es el «familiarista», que aparece como una orientacion que fortalece ain mas
la relacién entre la propiedad y la conceptualizacion de la ganancia como renta.
Pero ademas, y ello es lo que nos interesa en este trabajo, aparece un modelo de
gestion de los recursos humanos concebido casi como la extension del modelo
de organizacion familiar. A los trabajadores en este contexto se les exige lealtad
en términos personales y particularizados, y son evaluados a veces mas por este
tipo de relacién que por el rendimiento que logran obtener en su trabajo. Las
evaluaciones a las que nos referiamos obviamente son siempre tacitas. Es por ello
que este modelo familiarista va contra una legitimacion de un drea de recursos
humanos que racionalice la gestion de recursos humanos.

Importancia de los mandos medios y relaciones personales

Hemos visto que para ciertas l6gicas empresariales los mandos medios son
centrales para su desarrollo. Particularmente para aquellos tipos de empresarios
«especuladores». Ello porque la continua bisqueda de «nichos» en el mercado
—en este caso en el mercado internacional— conlleva una permanente adecua-
cién de todos los actores a los cambios que se deben realizar en los procesos de
produccion para alcanzar estos mercados volatiles. Los mandos medios juegan
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en este caso doble papel. Por un lado, un papel crucial de ajustar técnicamente
las orientaciones que dan los empresarios. Y por otro, el de transformar estas
consignas en operativas comunicables a los trabajadores de linea, que sean com-
prensibles para adecuarse a los cambios.

Persistencia de un modelo prescripto de trabajo, resabio taylorista-fordista

No obstante lo senalado en el pédrrafo anterior, vemos una permanencia
del modelo de trabajo prescripto, como resabio del modelo taylorista-fordista
que se instalara durante la segunda guerra mundial en el Uruguay a través de los
frigorificos y que subyace como modelo ideal a los grandes convenios colectivos
en la segunda posguerra, modelo que sigue siendo dominante en los Consejos de
Salarios de hoy en dia. Aunque el modelo exista, ello no corresponde siempre con
una imagen de la realidad de los procesos productivos dominantes en la industria
uruguaya. Por de pronto, nunca existieron procesos de produccion fordistas en
el Uruguay y, en cuanto al modelo taylorista, estuvo desde los primeros Consejos
de Salarios zravestido en un modelo fabril-artesanal dominante en la industria
posterior a la segunda guerra mundial. Tanto es asi que las formas de ascenso de
cargo en la mayoria de los convenios se realizaba por horas de aprendizaje, cien
horas por ejemplo. Es notable que en muy pocos convenios apareciese en una
misma categoria la diferenciacion salarial por tener estudios de CETP-UTU, por
ejemplo. El modelo dominante era el de entrar a trabajar muy joven, con apenas
la primaria culminada y realizar toda la carrera de ascensos de forma interna a la
empresa. En este sentido diferia del modelo cldsico de las empresas tayloristas y
en cierto sentido se parecia, salvando las distancias, al modelo japonés de empleo
a vida, de mejora continua. Con respecto a esto ultimo, la mejora continua es
un modelo que estd incorporado en la practica ante la resolucién de problemas
cuya solucion esta a la altura de los conocimientos practicos de los trabajadores.

En las entrevistas realizadas se percibe, por ejemplo en el sector textil, que
la situacion ha cambiado: se buscan trabajadores con UTU culminada. Pero, sin
embargo, la expectativa de tener empleos de largo plazo y de mejorar las califica-
ciones, aunque ahora de un piso mas alto, el haber culminado UTU, por ejemplo,
no cambia sustancialmente las estrategias: ni la de los trabajadores individual-
mente considerados ni la de los empresarios. Aparentemente los sectores anali-
zados no apuntan a un desarrollo global de las competencias de los trabajadores
del sector y ni siquiera lo hacen en sus propias empresas, al menos de manera
formalizada. Este modelo de tener expectativas de lograr un empleo de largo
plazo y de su realizacion a partir de un aprendizaje sobre la tarea sigue siendo
dominante en las empresas pequenas e incluso en algunas medias. Las altas tasas
de abandono de la ensenanza secundaria podrian ser el reflejo de esta estrategia
por parte de los jovenes trabajadores que, imbuidos por esta logica, prefieren
emigrar lo mas rapidamente posible al mundo del trabajo, abandonando el mun-
do de la educacion.
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A su vez, como consecuencia de este resabio mas institucionalizado del
mundo de referencia taylorista o artesano fabril, figura sin lugar a dudas la cen-
tralidad del puesto de trabajo y de las tareas prescriptas. Y ello es asi tanto para
el empresario, que con ello reduce las complejidades crecientes de la gestion de
los recursos humanos, como por parte de los trabajadores y de sus sindicatos,
que limitan asi la arbitrariedad de los empresarios o de los capataces u otros
cuerpos intermedios.

En este marco, la polivalencia, y sin que ello sea contradictorio con lo an-
terior, parece ser la estrategia principal de los trabajadores y posiblemente de
los empresarios, en la medida en que para estos ultimos es una manera de poder
contar con fuerza de trabajo calificada en los puestos de trabajo que requieren y,
de esta forma, cubrirse de posibles enfermedades o faltas por cualquier razon de
los trabajadores o eventualmente abandonos de la empresa de trabajadores estra-
tégicos para la produccion. Es necesario senalar, sin embargo, que la polivalencia
puede ser clasificante o no, siguiendo la distincién de Zarifian (1999). Es decir,
puede ser el pasaje de una tarea repetitiva a otra, o puede ser el pasaje a una tarea
que permite adquirir una nueva habilidad o una mejor comprension de todo el
proceso. En estas pricticas se invisibiliza la formacién a través del aprendizaje
por trabajar junto a un trabajador calificado en la tarea. Lo que es interesante es
que esta invisibilizacion de la formacion lo es no solamente para los dos tipos de
trabajadores, ni para los que forman, que obviamente no reclaman que esta tarea
sea remunerada, ni para los que aprenden, sino también es invisibilizada por las
gerencias de recursos humanos. Estos procesos se dan obviamente de forma mas
marcada en las empresas de empresarios rentistas.

Futuro de las politicas de recursos humanos

Pareceria que hoy en dia las politicas de recursos humanos deberian trans-
formarse en una de las politicas centrales de un Estado que quiere desarrollar su
sector industrial y desea realizarlo en las mejores condiciones de equidad.

En primera instancia, las tendencias mundiales muestran el crecimiento
exponencial de las herramientas de gestiéon de recursos humanos y de sus co-
dificaciones internacionales como forma de darle transparencia en el plano de
la produccion material a los mercados. Hoy por hoy, certificar, como reflejo de
los procedimientos de gestién que se implementan, puede transformarse en una
ventaja comparativa para acceder a ciertos mercados. Pero en la medida en que
el proceso avance dejardn de ser una ventaja comparativa para transformarse en
un paso obligado para acceder a dichos mercados.

Pero a su vez, la entrada abrupta a la sociedad de conocimiento hace que
en la fase actual del capitalismo una de las segmentaciones mas relevantes del
mercado de trabajo sea justamente el conocimiento. Es por ello que es impres-
cindible una gestion crecientemente racional de los recursos humanos en todos
sus componentes, incluidos su formacion y la certificacion.
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Es por ello que las politicas laborales o industriales, incluso en su dimension
financiera, no pueden quedarse en la puerta de las empresas. Consideramos que,
siguiendo a muchos paises industriales, es necesario avanzar en balances sociales
obligatorios, incluso para dar créditos. También es necesario ir involucrando, a
partir de distintas estrategias de didlogo social, a los sindicatos, a los empresarios
y al Estado, para que vayan complejizando su mirada sobre el mundo del trabajo
y de las empresas. Es necesario que comprendan que también en este campo se
juega el desarrollo de la equidad y de la justicia para el lugar que debe ocupar el
mundo del trabajo.
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Formularios

Ficha 1. ;A qué respondi6 el cambio de la dotacién de su personal?

Incremento de la produccién

Inicio de la actividad exportadora

Aumento de las exportaciones

Incorporacién de nuevos productos

Introduccion de nuevas tecnologias

Exigencia de nuevas calificaciones funcionales

Mejoramiento de la capacitacion del personal

Reorganizacion funcional

Disminucién de la produccién ventas

Cambio (o eliminacién) de productos

Subcontratacion segunda empresa

Otras (Detallelas) ...

AR R R R A e R R Rl e e

Ficha 2. ;Cuiles considera Ud. como las principales causales de este nivel de zurn-over?

Decidido por la empresa por razones de rendimiento

[

N

— |

Decidido por la empresa por reorganizacién-innovacion tecnoldgica

Voluntario por insatisfaccion salarial

Voluntario posterior al acceso a la capacitacion

Voluntario por bisqueda de desarrollo profesional

— |
o8}
— [ |— | —

N

—

o [n

—

Otras (Detallelas) ...

—

~

—
—— = |—
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Ficha 3. ;LLa empresa aplicé en 2009 mecanismos de incentivos o beneficios ex

que complementen el salario fijado por convenio? Por favor, si tiene c:

aordinarios

detillelas o compleméntelas (Marque con una X la opcion cor

Voluntarias

Convenio
AC. Gremio

Incentivo por presentismo

I

[2]

Incentivo por produccién s 2
Bonificacién por evaluacién I 2
Aguinaldo extraordinario 1 2
Salario vacacional complementario 1 2
Periodo vacacional complementario 1 2
Asistencia médica complementaria para el trabajador 1 2
Asistencia médica complementaria para familiares 1 2
Caja complementaria, seguro de enfermedad 1 2
Caja complementaria de jubilaciones 1 2
Uniforme 1 2
Guarderia 1 2

Comedor de la empresa

[l

[

Comedor bonificado por la empresa

[

[

Compensacién monetaria por comida o zickets

—

2

Cooperativas de consumo

-

2

Otras licencias pagas (casamiento, nacimiento de hijos, fallecimien-
to familiar, etcétera.

—

[

Licencia por estudio paga

—

N

OMTOS oo

—

N

[1]
[1]
[1]
[1]
[1]
[1]
[1]
[1]
[1]
[1]
[1]
[1]
[1]
[1]
[1]
[1]
[1]
[1]
[1]
[1]

I

[2]
[2]
[2]
[2]
[2]
[2]
[2]
[2]
[2]
[2]
[2]
[2]
[2]
[2]
[2]
[2]
[2]
[2]
[2]

2
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