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Introduccion

Los fundamentos y enfoques tedricos en que s¢ basa el estudio cuyos resultados aqui se presentan, se
encuentran desarollados en el proyecto de investigacion que te precedid . La edicién por parte de [a Fundacid
Jaume Bofill de los materiales que contenfan esas bases tedricas (Lope, Miguélez y Ros, 1992), hace que
consideremos oportuno obviarlas agqui.

Sin embarge, s parece necesario eshozar brevemente fos hilos conductores de la investigacion para
un mejor seguimiento de éstas pdginas. A ello se dedicard inicialmente esta introduccidn para, después.
describir suctntamente L ocdenacidn de los contenidos que se presentan en este trabajo.

La innovacién tecnoldgica: delimitacién del ohjeto de estudio y dreas temdticas a
analizar

Nuesiro objeto de estudio se centra en la innovagidn tecnoldgica v en la influencia que ejerce sobre
una serie de aspectos estrechamente relacionados con ella: especialmente en los cambios que, con su
mmplantacion, experimentan la organizacion del trabajo. L estructura y condiciones del empleo, y los
mecanismos aplicados en la gestion de [os recursos humanoes en las empresas. Un objeto de estudio, pues,
que enfatizando el factor innovaciin tecnoldgica. parte de L interrelacidn de diversos elementos y se
concreta en un marco muy definido; fos centros de trabajo, donde tienen lugar las innovaciones y puede
detectarse su incidencia,

Vile la pena recordar, gue partfamos de un enfoque no determinista de s weenologia o del cambio
téenico. Es decir, no consideramos i teenologia como variable independiente y, par sf misma, explicativa
de determinados “impactos” sobre diversos elementos del trabajo y de ia gestion empresarial, Por el
contrariv, y sin negar la tmportancia ¢ intluencia Je la innovacion teenoldgica, entendemos que su intfluencia
estd condicionada por taciores externos e internos a la propia empresa, entre los que ocupan un lugar
destacado las estrategias y objetivos de las direcciones empresariales. Tnclusa la misma estructura y situacion
de los elementos que se ven influidos por la innovacion tecnoldgica (los factores "impactados” por ella),
contextualizan, limitan y, en ocasiones, gufan la direccion de fas transtormaciones inducidas por el cambio
técnicy,

Conviene, por otra parte, precisar en alguna medida la utilizacidn que hacemos del concepto
“innovacidn tecnoldgica”. El coneepto es tan controvertido como otros muchos en ciencias sociales. Cierto
que hay acuerdo entre autores ¥ entogues diversos sohre aspectos muy parcidles que se refieren al mismo'.
Pero las divergencias, que no cabe recoger aqui. entre amalistas e investigadores son también importantes.

- Por gjemplo, es yaun lugar eonwin, desde Sehumpeter, v ast b indicdibameos en nuestra proyecto, que " per a qualificar
d'innovacid un canvi igenic. In seva intreduccio ha de ser cocondimiciment reixida en el mercat” {Lope, Miguglez y Ros, 1992,
pig. 10, Con clio sélo reflcjibamos una argunwntacion ya aveplada ¥ necogida por mnelus otmos sutores {Escorsa v Sold,

19BE: Ribault, Martinet v Lehidois (1991 ) ee.)



Por nuestra parte. consideramos que ¢l concepto de innovacion tecneldgica. incluye a la maquinaria,
materiales y equipamiento. Siguiendo o Bamber y Lanshury (1989), implica una alteracidn en los procesos
fisicos, materiales. maquinaria o equipamientos, con impactos sobre b utilizacion del trabajo y en la
eticiencia y etectividad de 1o empresa. Pero entendemos, que el concepto incluye, igualmente, aspectos

organizativos y de gestidn cuya innovacion puede comportar importintes repercusiones,

Exte entoque nos permite incluir bajo el tdrmino de innovacidn tecnoldgica elementos no directamente.
o no visiblemente, "materiales”, tales como las innovaciones en las téenicas de gestidn o de organizacién.
Y eso porgue entendemos que el concepto tecnologia puede aplicarse tante en el nivel de un diseno técnico
para una herramienta v umy mdquina, como en gl plano de una téenica para la elaboracién de decisiones:
“..de ahi que las téenicas de "direccion” sean igualmente tecnoldgicas (D y R. Elliot, 1983). Evitamos asi
una considerdeidn restrictiva del concepto gue. de referirse solo a dispositivos materiales (un instrumento,
uni midquing) impedirta abservar innovaciones igialmente destacadas. v propiamente tecnoldgicas en nuestro
entaque. Con una consideracion méis amplhia del concepto, podemos tratar tormas tecnoldgicas de naturaleza

‘o marerial” (Gamez, Sinchez, vy De 1o Puerta. 1992) pero que inciden directamente sobre las

caracteristicas téenicas y la cubtuea de [o empresa.

Bajo esta premisa. nos referiremos. desde luege a las "innovaciones de proceso™ (cambios en los
procesvs de produceion) o a las “innovaciones de producto” (fabricacion de nuevos productos ¢ mejora
sustancial en los ya existentes), Pero también i fos nuevos sistemas de organizacion del trabajo (Altthan.,
1088y, ¢+ a lo gqie Morcille (1991) denoming "inovacion sovial® {nuevos sistemas de gestion de personal)
e "innovacion en los métodos de gestinon” (nuevas reenologias introducidas en los sistemas de comercializa-

civin, disefio, organizacidin, informaciin y control).

En nuestros dias, buena parte de bos diversos tipos de innovagiones a que nos hemos ceferido, remiten
a Ja aplicacion de la microglectronica v by informdtica, o a innovaciones en otros dmbitos interrelacionados
con esa aplicacion. Mdas concretamente, [o que hia dado en Hamarse las "tecnologias de la informacion”, en
sus diversas formas, se constituyen en el elemento principal de las transtormaciones tecnoldgicas hoy en
marcha en el dmbito empresarial. Las tecnologias de lu informacion provienen de la convergencia de la
informiitica, la microelectronica v 1o teennlogla de las comunicaciones: logrando mejoras en el almacena-
miento, recuperacidn, comunicaciin y ratamiento de La informaciin (Bessant, 1992}, Su concrecidn en lo
que AT-El-Hadp (19907 denoming de forma gridfica el conjunto de las "tica”™ (robdtica, informidtica,
ofimitiva. ete.) se configura en lox ditimos afios como el paradigma de s maoviciones teenologicas
implantadag en lax empresas. Paradhigma que, sin embargo, puede adoplur multiples variantes ¥ con
impliciaciones de muy diverso tipo. Algunas de esas variantes e implicaciones son las que estudiamos, para

empresias concretas, en la investigacnin que agui se presenta.

Para ese andlisis, se disefaron en la investigacion uma serie de dreas temdticas a analizar gque
segnidamente se resumen de forma esquemdtica: remitiendo para una mayor amplitud en el tratamiento de

las mismas a ki publicacidn, ya citada, del provecte de investigacion elaborado en su dia.



Areas temdticas abordadas en la investigacion

Los aspectos a analizar en el estudio. en su relacivon con L innovacion teenoligica, se agrupan en los
tres grandes dmbitos que a continuacion se enuncian:

1. TRANSFORMACHKINES EN EL YOLUMEN ¥ EN LA CALIDAD DEL EMPMLEQ

Dos grandes grupos de cuestiones son las que aqui nos interesan. El primero de ellos se retiere a la
relacidn entre innovacion tecnoldgica y volumen de empleo.

Esta relacién ha sido ohjeto de una amplia y nunca acahada polémica sobre la repercusion, negativa
para unog y positiva para otros, del cambio técnico sobre el empleo’, Parece comprobado que los estudios
realizados sobre centros de trabajo concretos dan cuenta, de forma mayoritaria, de la incidencia negativa que
tiene la aplicacidn de cambios tecnoldgicos relevantes en el volumen de empleo de esos centros. Es en ese
tipo de investigaciones donde se muestra de forma mds palpable la tendencia a sustitir, en grado variabie,
manc de obra por un equipamiento denico cadi vez mids sofisticado; lo gue no excluye que tos andlisis sobre
las variaciones en el volumen globul de empleo en dmbitos superiores a ld empresa, puedan presentar upa
direcuidin diferente. Nog interesa, desde luego, verificar esa tendencia. Pero es mds importante adin delimitar
las dreas de trabajo donde se produce esa sustitueidn, su intensidad, usf como la incidencia de la innovacion
tecnoldigica sobre el volumen del empleo (y sus caracteristicas) en las distintas secciones y departamentos
de las empresas analizadas,

El segundo grupo de cuestiones remire al tratamiento de Ja influencia de la innovacidn eenoldgica
sobre Fa estructura ocupacional de los centros estudiados; cuestion ésty relacionada con fo que graficamente
denominamos |2 “calidad™ en ¢l empleo. Se teatard aqui de veriticar ls existencia o no de tendencias que
apuntan bacia la transformacidn de la estructura del empleo en las empresas. en ¢l sentido del aumento, al
menos en términos relativos, el personal téenico dedicado a taresas vinuladas con las innovaciones

aplicacas.

Se tratard, igualmente, de analizar la posible existencia e tendmenos (e sggmentacion o dualizacion
de la toerza de trabajo, a partir del conocimiento de la evolucidn de cuestiongs como -entre otras- la
contratacidn temporal, Jos mecanismos de subcontrataciin gque pueden existir, o la cambiante configuracidn
de las categorias profesionales. La calidad de los empleos y Iy influencia en ella del cambio téenico puede
ser distinta para diferentes celectivos™. Es también previsible que sea variada la incidencia de la innovaciin
tecnoldgica sobre tales aspectos en cada una de las empresas. La interrefacion de la informacidn obtenida,
por medio del andlisis de los diversos casos, pueden aportar datos de interds respecto a las tendencias

mencionadas.

-
- Una amplia exposicion de los diversos enligues al respecta poede encontrarse en ¢ texin de Kaplinsky { 1989).
"~ El fendmenn de la segimentacion del mereads de imajo (Doeringer v Piore, 1985), se conereta en fa empresa con la
existencia de colectivas diferencindos en su situacin laboml en mzcn -entre oteos factores- de su distinly relacion contrctual

(Recio, [9B6 v {987 Alhs, 1992),

El



2. CAMBION EN LA ORGANIZACION DEL TRABAJO ¥ DE LA I'R(Illll(‘[']('}N, EN LA ESTRUTURA ORGANIZATI-
VA DE LA EMPRESA Y EN LOS MECANISAMON DE GENTION DE LA MANO DE OBRA

En est amplia drea temdtica apurecen bueng parte de los elementos que se han caracterizado como
innovaciones "no materiales” y gue se integran en nuestra concepeion de loo que constituye la ipnovacion
tecnologici.

Ocurre asf con las nuevas tormas de gestidn de los recursos humanos, que engloban las acciones de
fa direccion que atectan de modo directo a la naturaleza de la relacion entre la organizacién de la empresa
y los empleados en Ly misma (Beer y otros, 1989). Estos nuevos mecanismos (menos novedosos en realidad
en otros paikes) son hoy objeto de una amplisima ditusion entre la literatura managerial. En muchas
ovasionegs aparecen hgados g Las exigencias de transtormacidn que experimentan las empresas en tuncién del
mercado y de la propia innevacion teenoldgica. Asi. las tendencias que apuntan a la necesidad de contar con
una fuerza de trabajo tormada y motivada, se basan en que gsa motivacion es imprescindible para maximizar
las potencialidades que fas nuevas teenoldgias presentan. Corrobarar ba hipdtesis de gue se desarrollan
nuevas métodos de gextion de los recursos humanos para utifizar @l miximo las potencialidades de las

personas, es una de las cuestiones que nos interesan.

También las nuevas formis de organizacidn del trabajo remiten a la idea de innovaciones "no
materiales”. Desde los grupos de trabajo o los circelos de calidad. el campo de experiencias puede ser aqui
amphio, pero suelen tengr como punto de reterencia la superaciin de los rigidos esquemas organizativos
rayloriano-fordistas. En ocasiones puede ser la organizacion del trabajo el elemente central de innovacidn,
Mientras que en otras se revrganiza en funcion de las exigencias inducidas por cambios en el equipamicato
tdenico. Nog interesa observar cual de esas priveidades aparecen en lox centros productivos estudiados.
Partimas para ello de la hipdtesis, que refleidhumos en el proyecto de investigacion, de gue la importancia
concedida por las direcciones empresariales a las innovaciones en los eyuipamientos es superior, en las

empresas de nuestro pais, a la que se presta a las transformaciones en el tetreno organizativo.

Par tiltimo, forman parte de esta drea temidtica ef andlisis de los cambios en la estructura organizativa
de I empresa y en la organizacion del proceso de produceion. Observaremos aqui la aparicion de nuevas
secciones en los centros de trabajo (o la desaparicion de otras) y su posible relacién con las innovaciones
en cursin, asi como el cumbio del peso relativo de tales secciones en funcién de las nuevas exigencias que
deriven de las innovaciones en curse’.  Dedicaremos atencidn, también, a transformaciones en la
organizaciin del proceso de produccion en su conjunto que. paradigmdticamente, pueden pasar por la

busqueda de wna produccion tipo "just in time” promovidi por las exigencias de una demanda cambiante y
poco previsible, De turma mads general, atendercmos i los requerimientos de flexibilidad que hoy parecen

recorrer buena parte de las acciones empresariaes.

= Interesani uhservar pualmente cambivs organizativos glodides on s cmpresas gue pacdan acerearse o tendencing como
Las expresadas por el conceplo de empresa red™ (Butsra, 19900 Martin, 19923 o ks recopiclas por Mintzherg (1990) 51 hien
cianbies de esa dinwision son. o oo, meees esperislon.
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3. FACTORES QUE CONDICIONAN ¥ CONTEXTUALIZAN LA IMPLANTACION DE LAS INNOVACIONES

Desde un entoque no determinista de la tecnologia como el que adoptamos, es claro que las relaciones
sociales de produccion y I estructara y situacion de cada empresa condicionan en gran medida ia incidencia

de las innovaciones y su direccion,

Por nuestra parte, consideramos gue Ja actuacion de los implicados en el proceso de cambio tiere
especial relevancia en ta concreciin de la direceidn del proceso en lo que respecta a las dreas temdticas
precedentes. Qbservaremos por ello, con especial atencion. fax estrategias de la direccidn de los centros
estudiados, asi como las seguidas por los asalariados y sus representantes. Tales estrategias, y los objetivos
que con ellas se persiguen, son g nuestro enrender importantes en el ritmo, intensidad . formas de aplicacidn
¢ incidencia de la innovacidn tecnoldgica. Especialmente las estrategias empresariales, ya que nuestra
hipdtesic es que. en las empresas espafiolas y catalanas, es sobre tode "la voluntat empresarial qui orienta
les caracteristiques que pren L innovacid reenoltgica” (Lope. Migudlez y Ros. 1992 pdg. 52). Pese a elly,
las estrategias sindicales adquieren tambidn importancia, sobre tode en centros de trabajo con fuerte
presencia sindical. Por ese motivo las consideraremns junto al estado de fas relaciones laborales en las
SMPresas: yi que se constituyen en relevantes fuctores contextualizadores de wdo procesy de cambio,

Existen, evidententemente, otros elementos gue condicionan las  decisiones sobre  innovacidn
tencoldgica. Las condiciones de trabajo. entendidas en sentido amplio, y las caracteristicas del mercado en
que se desenvuelve la empresa son de los mids destacados. Al exponer las téenicas de investigacion seguidas
y, mds concretamente, las variables a analizar contenidas en las guias de entrevistas, podrdn observarse con
mds detatie los condicionantes a los gue hemos prestado mayor atencidn.

Ordenacion del texto

Los resultados que hemos obtenidir en nuestro estudio . se describen en este trabajo a través de las dreas
temdticas que ke acahan de describir.

Previamente. y como primer paso. se presenta un apartado relativo a las téenicas de investigacion que
hemos seguido para el andlisis de casos por el que hemos optado. En este mismo apartado, justificamos los
motivos de la elecciin de fas empresas y de los sectures (y suhsectores) de actividad a que pertenecen.

En el siguiente cupitulo se realiza una descripeion de esos sectores 4 fin de situarlos sucintamente en
términes econdmicos, vcupaciomales y tecnuldgicos. Con ello, podemos contextualizar mejor el dmbito de
actuacidn de las empresas analizadas y entender, en mayor medida, alguna de sus acciones y de las
limitaciones en que se inscriben las innovaciones gue estdn llevando a cabo.

Entrando ya de lleno en el trabajo de campo, en el capitulo tercera se realiza una descripeidn genérica
de cada uno de los centros de trabajo estudiados agrupdndolos, en aras & una mayor homogeneizacion de la

propia descripeion. en tuncion de los subsectores a ue pertenecen,

En general. seguiremos conservando esa agrupacion a fin de poder comparar y contrastar con mayor
sentido lox resultados obtenidos. Asi, el siguiente -y extenso- capitulo, se ocupa de detallar las innovaciones

13



mids destacadas que se presentan en cada una de las empresas, en funcion de las estrategias empresariales

al respecto, y siguiendo la mencionada agrupacion subsectorial.

Los dltimos capitulos se destinan al andlisis de la incidencia ¢ implicaciones de la ipnovaciin
tecnologica en cada una de bas dreas temiiticas que se han eshozado. De esta forma, se divide en tres grandes
apartados (relaciones laborales, volumen y condiciones de empleo, v gestidn de la mano de obra,
arganizacion del trabijo v de la produccion) en los cuales se recogen el nucleo de los resultados de a

investigacion que, finidmente, se condensan en la medida de do posible en las conclusiones,



I. Enfoque y técnicas de investigacion: Seleccion de sectores
y empresas a estudiar

1.1. Estudio de casos

La investigacion se huasi en el estudie de casos, Parg que ese méiodo de estudio sea tructifero, es
imprescindible que las téenicas de recogida de datos, y el andlisis, sean de tipo cualitativo; al menos a tenor
de [ns ohietivos que se hahian fijado y que hemos descrito en 1a introduceidn.

Sin duda un estudio basado en téenicas cuantitativas, gue recogiera una amplia muestra de empresas
sectorial o de otro dmbite, podria haber tenido también interés. Pero los datos gue estraerfamos diffcilmente
nos permitirian profundizar en las dreas que nos habiamos fijado ni en sus interrelaciones,

En tanto que no se trata tan s6lo de determinar ef tipe y grade de innovacion tecnoldgica que estdn
adoptando las empresas®, sino también de ideatificar los cambios productivos, organizativos y "manageria-
les” vinculados a esa adopeidn, las particularidades de cada empresa juegan un papel especialmente relevante,
que un gstudio basado en téenicas cuantitativas ney permitiria delimitar. La mayor parte de las cuestiones que
nos interesan. precisan de! mayor conacimiento posible de kos centros analizados por parte del investigador.
Precisan, también, ser profundizadas gradualmente 3 través de una serie de entrevistas gue, con frecuencia,
se complementan y matizan entre si. proporciomando una rica informacion que vd mds alld del simple dato

estadistico,

El estodio de casos comporta, por esos motivos, ventijas indudables para conseguir conocer cada una
de las realidades empresariales tratadas y lag interrelaciones entre as variables a estudiar, Se constituye,
pugs, en el enfuque metodoldgico mids apropiado para avanzar en fa consecucion de los objetivos de la
investigacion, sin que eso quiera decit que no presente inconvenientes. Entre ellos, el mayor es,
probahlemente, la imposibilidad de Hegar a generalizaciones vilidas para dmbitos superiores al de los propios
casos estudiados,

Sinembargo. existen algunas posihilidades en la selecciin de las empresas que. incorporadas al diseiio
de la investigacion, permiten reducir ese inconveniente, Esas posibilidades son variadas y remiten siempre
al problema de la eleccidn de las empresas donde realizar el trabaje de campo. Entre ellas pueden

Mancinnarse:

a) Elegir un sdélo secter de actividad, diferencianda en su sene tipologias de empresa en funcidn,

basicamente. del tipo y grado de innovacion tecnoldgica.

5 .. . . . . . - . .
= Nada fici) por oten parte de dibecidar. osis alli de ke deseripeion de s seric de teadencias de caracter muy general,

por anedio de ereweslas s o omenos Tiene
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h) Seleceionar unus pocos sectores de actividad, relevantes en ¢l tejiddo econdmico cataldn y en los que
pueda hipotetizarse que existe un grado elevado de tanovacién teenoldgica, comparando entre 8 log
resultados obtenidos,

¢} Una variante de la opeidn anterior implicaria ta elecciin, con ¢l mismo criterico comparativo, de

sectores de gctividad hipotéticamente contrapuestos en lo que respecta al tipo y/o al grado de innovacion
teenoldgiva incorporada.
d) Escoger una serie de empresas (independientemente del sector a que pertenecen) en funcidn de una
tipologia previa elaborada en base a los objetivos de la investigacidn: es decir en base al grado de innovacidn
tecnoldgica y a la existencia de cambios refevastes en los mecanismos de gestion de la mano de obra, y en
la organizacian del trabajo y de la produceion.

¢) combinar en la seleccidn de Lo muestra los criterios sectoriales y de tipologfa de empresa, descritos
gn las alternativas anteriores.

La eleccion de una de las opetones indicadas proporgiona, evidentemente, efectos distintos en lo que
se refiere o L dimension de los resultados a obtener en ja ipvestigacion: aunque, en ningin casn, esos
resultados permitirdn hablar de "las empresas catalanas” en general.

Desde luego. habefa sido fructifera combinar el estudio de casos con el andlisis estadistico de una
muestra representativa de empresas de los sectores selecoionados; subre todo para definir algunas grandes
tendencias a nivel general. Razones de tipo presupuestario no han permitido esa combinacion. En cualquier
caso. en nigun momento nos planteamas ba disyuntiva entre "estudio de casos” o "angdlisis estadistico de datos
de una muestra representativi™: habiéndose expuesto yu las razones que hacen del estudio en profundidad
de casos concretos. ef enfoque metadologico preferible a tenor de [os objetivos marcados para la

investizaciin,

Nos hemos decantado por el anilisis de dos sectores industriales®, en base tundamentalmente a la
opeivm "¢ de las arriba indicadas. Sectores que deben estar firmemente asentados en Catalunya y en los que,
a tenur de una correcta seleceion de kas empresas g estudiar, sevd posible obtener datos de interés para la
caracterizacion de algunas de lus tendencias que en ellos se estd produciendo en relacidn a la innovacion
tecnologica, Desde fuego, no podremos it mds allid de la deseripeidn de tales tendencias. Pero llegar a
delimitarias, asi como su vinculacion con determinadas transformaciones en ¢l dmbito de la orgamizacion del
trabaje v de la produceion y de log mecanismos de gestidn de la fuerza de trabajo. nos parece que justifica

el interés de la investigacion.

Finaimente, lx investigacion se ha levado a cabo sobre un 1otal de 11 empresas, realizdndose ¢l

~trabajo de campo desde inicios de 1992 y a lo largo de todu ese afio. Antes deé su puesta en marcha, en

funcitn de las téenicas que senalaremos mds adelante, fueron necesarias una Serie de tareas gque conviene
explicitar. _
De forma breve, puesto gue estas consideraciones acostumbran a interesar o a otros investigadores

. sociales y poco al Tectgrd se exponen o continuacion los criterios seguidos para la eleccidn de los sectores

@ estudiar, como paso previo a la seleccion de empresas y centros de trabajo concretos, Comentaremos,

foan - .
= Cada oo de cllos dividida, come se ven despues, en dos subseclores,
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seguida y sucintamente, las dificultades halladas en el acceso i las empresas y detallaremos la ubicacion de
las tinalmente estudiadas en los sectores a que pertenecen. Por altimo, describiremos las téenicas de

investizacion utilizadas.

1.2. La seleccion de los sectores

Las razones de la eleccion de dos sectores industriales son varias. Las mas destacadas guardan relacidn

con los siguientes aspectos:

1} Aunque la nnovacidn tecnoldgica estd alcanzando a todos los grandes ramas de actividad
econdmica. es en el sector secundario donde estdn adquiriendo mayores cotas de profundidad. Entre los
servicios, el caso de la banca seria (al margen de sectores vinculados directamente a la informdtica), quizds,
el unico donde el cambio téenico adquiere una magnitud similar.

2) Interesdndonos la realidad del tejido empresarial catabin, descartamos realizar la investigacidn sobre
empresas del sector primario. Este sector tiene, en Catalunya, un peso especitico mucho menor (en el
conjunte de la economia. en el volumen de empleo, ete,) que el secundario o el terciario.

3) El terciaric, por su parte, presenta una gran dispersion subsectorial y una muy eievada
heterogeneidad en el interior de los propios subsectores, que hace especialmente diticil su andlisis mds alld
de algunas ramas relativamente homogéneas (coma, por gjemplo y de nuevo, banca).

4) Los cambios vinculados & la innovacidn tecnoldgica.  son més acutados en las empresas
industriales, comportando transtormaciones importantes respecto al modelo tayloriano-tordista cuyo estudio
es del mayor interés”. Por otro lado, buena parte de las transformaciones organizativas asociadas a la
innovacidn que se dan en los servicios. no se alejan en demasfa de las que parecen presestarse en las
empresas industriales (véase. entre otros, Dy, 1992).

5) Pese a que algo mds de la mitad de la poblaciin ocupada en Catalunya lo estd en los servicios, es
unportante la proporcidn de personas ovupadas en la industria (35% en Catalunya y 39% en la provincia de
Barcelona). El grade de industrializacion de Catalunya es superior al del conjunto del estado y, ademds, el
peso especifico del sector industrial es decisivo en el tejido econdmico cataldn. Estas cuestiones, hacen que
las transtormaciones que estdn teniendo lugar en él tengan importantes implicaciones econdmicas y sociales,

de mayor relevancia avin si atendemuos a la ya casi inmediata integracion de los mercados guropens.

Los dos sectores a analizar, ademds de contar con ung amplia presencia en Cataluaya, y segiin lo
indicado con anterioridad debian caracterizarse, respectivamente, poc:

-a) sector que, en su conjunto, se sitwa a la vanguardia en cuanto i innovacion tecnoldgica.

-b) sector que, globalmente considerado. utiliza tecnalogia comparativamente tradicional.

? P . s T . . . ”

- Por contri, en bos servicios, son mdmerosus fos andlisis gug coineiden en alienar una eodencia o la taylorizacion de
determinadus aspectos del procesa de trmbajo come producte de s inedalidades de smplantacisn de la innovacion eenoldgica
{wease por gianplo Wind, 1989),
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La razdn de esta polaridad estd estrechamente vinculada a lox motivos par los que hemos rechazado
centrar L investigacion en empresas consideradas como vanguardis en cuanto a innovacidn. Una eleccion
certrada en este tipo de empresax no permitivia detectar. ni siquicra sectorialmente, las tendencias que
mucktran iy empresas catalanas, Unicamente ilustracia una serie de experiencias novedosas, que no
estariumos en disposicidn de saber si son o pooindicativas del conjumo de transtormaciones en curso.
Suseridimos, en ese sentido, L afirmacivin de Cressey (1990, pidg.94) de que "concentrarse en las empresas
progresistas o que estdn "a la cabeza® puede ser positive para hacer futurologita, pero no para hacer ciencia

soctal”,

Consideramos, en esta misma tinea, que es del mayor inferds analizar empresas que, ain en un sector
calificado como de alta teenologla, presenten diversos grados de innovacidn en su equipamiento ¢ en sus
mecanismos  organizativos. Entendemos, iguadmente, la necesidad de estudiar sectores distinguibles
globalmente entre 87 en razon de esi misma caracterizacion tecnoligica.

Atendiendo 3 estas consideraciones, [y muestra de empresas a analizar se ha realizado eotre sectores

de:

a) avanzada lu'nnlugi:l:{Nus hemos decantado por el sector de Quimicas. La ubicacidn de Quimicas
entre los sectoes caracterizados por el use de tecnobogias avanzaklas ex general en la literatura especializada®,
Por otry parte, su presencia e importancia en Catalunya es innegable, concentrindose en esta comunidad més
de una tervera parte de la ocupacion global del sector. La conjugacion de ambos factores ha hecho que lo
prefiridramos a ofros, como bienes de equipo o maguinaria y material eldetrico. que igualmente registran

un elevado nivel de innovacidn tecnebdsica,

b} utilizacion de tecnologia relativamente tradicional: Nuestra opeion ha sido €] sector '[‘t::«ctil/i Su
Cill’ilL‘[tﬁl'iZilCil’ln =
teenoidgica glohal lo sinda en este dmbito (véase nota anterior). y su importancia historica en el tejido
industrial catalin es indudable: mas del 530% de la ocupacion sectorial global (sin considerar la conteccion,

menos concentrada) se localiza en Catalunya.

I.3. Seleccion de subsectores y empresas

L3. L. SUBSECTORES] INDBUSTRIA FARMACEUTICA, TRANSFORMADOS PLANTICOS, IHLATUKRA DE ALGODON
Y HAMO DEL AGUA

Obviamente, en el casa de Quimicas, del Textil o de cualquier otre sector industrial, existen diversos
subgectores y empresas netamente Jistintas entre sic Se trata, pués, de seleccionar los centros de trabajo de
forma que pueden ser considerados representativos -no estadisticamente, desde luego- del segmento que

ocupan en el mercado de su actividad.

¥ Vese, entre muwlines olpos, Jos andifisis Je. Castefls v olrox, 1986, Escorsa vy Herrero, 1986 y Costells, 1990,
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Los distintos subsectores (ue se ubican en ung rama productiva son distinguibles por las caracteristicas
del praducto que tahrican. en tanto que delimitan segmentos de mercady diferenciados. A su vez, las carac-
teristicas del producto, se asocian a un determinado proceso de produccion seguido en la elaboracidn del
mismo. La relacion producto-proceso de produccion se convierte, pués, en la primera variable por la
que nos goiaremos para seleccionar lis empresas, en el marce de fos sectores ya elegidos, Hemos
considerado adecuado seleccionar dos subsectores en cada una de las ramas a analizar en funcidn de la
relacion producto-proceso de produceion. Las subhsectores, asi considerados. se han elegido en funcién del
grado previsihle de innovacidn tecnolégica existente en cada uno de ¢llos: cuestidn sin duda relacionada
con ¢l tipo de producto que se elahora y el proceso de trabaje y de produceidn que da lugar a ello. De éste
modo, tanto en quimicas camo en ¢l textil, se selecciona un subsector considerado, globalmente, de alta
tecnologia y otro con menor grado de avance tecnaldgico.

Concretando. v a tenor de las variables e seleccidn mencionadas, los subsectores finalmente elegidos
han sidao:

a) sector de gvanzada teenalagin: Quinticas,

a.1. elevado nivel tecnoligico y de innovaciin: industria farmacéntica. Las empresas de farmacia
presentan un gasto gn [+ D Jel orden al 50% del total del sector quimico, que es uno de los punteros en este
sentido. Ademds de su consideracion general como subsector tecnoldgicamente avanzade, hay que tener en
cuenta que mas del 90% de fas empresas se reparten, de modo equiparable, entre Catalunya y la comunidad
de Madrid, lo que da idea de su importante presencia en Catalunya.

2.2, menor grado de innovackdn tecnoldgica (en términos  sectorizlmente comparativos):
fransformados plisticos. El uso de tecnologia avanzada y 12 aplicacion de innovaciones, siendo importante
lo es menos que en el case de fas empresas de farmacia. Por otra parte, casi ef 40% e la ocupacion global
del subsector se wbica en Catalunya. Tanto el producto como el proceso de produccion son, por otra parte,
netamente distintos de los que resuitan propios de |y industria farmacéutica,

h) sector de tecmdogia relativinnente tradicionat: Textil

h.l. elevado grado tecneligico v de innovacion (en gf sector): hilatura de algoddn. Los estudios
y expertos consultados vineulados al textil, coinciden en gue s ¢l subsector tecnulogicamente mds avanzado.
Ademis, casi el 80% de la produccidn parte de empresas situadas en Catalunya. Tiene, ademds, un proceso
productivo claramente diferenciado del resto de las actividades textiles,

h.2. menur griado de inpovacion teenoligica (en términos sectoriafes): ramo del agua (hoy tambien
denominado “ennoblecimiento textil), Como veremos. es un suhsector dunde la innovacién tecnoldgica va
cobrando importancia. pero que se sitda tedavia lejos, en este orden. del de hilatura de algoddn. Pese a que
existen notorias diferencias en su seno respecto @ los productos tratados y a los procesos productivos
seguidos, es mucho mds homogenes que. por ejemplo. la confeccidn: subsector éste dltimo gue hemos
descartado. ademds, por estar menas concentrade en Catalunya: el 70% de la ocupacidn y casi el 75% de
la produccidn del ramo del agua se da en empresas catalanas.

[.3.2. SELECCION DE EMPRENAN

En los subsectores indicados, con regierimientos y necesidades tecnokdgicas distintas, nuestea intencicn
es distinguir tambign centros de trabajo en funcion de su dimensidn. Atendiendo, en este caso, a las
caracteristicas que presentan las empresas del subsector en cuanto a volumen de plantilla. Este es, sin

emthirgo, un factor de eleccion subsidiario de los dos anteriores. La diticultad en el aceeso a los centros en
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este tipo de investigacion. hace que finalmente deba prinmac ¢l elemento "disponibilidad” de lus empresas,

subra otras consideraciones mas afinadas,

Nuestro objetivo era el andlizix de 3 empresas por subsector, con un total. pués, de 12 estudios de
casos. Se ha cubierto casi en su totalidad y, finalmente, hemos podido acceder a 11 empresas:

- 3 empresas de transformados plisticos

- 2 empresas farmacéuticas

- 3 empresas de hilatura de alpodin

- 3 empresas del ramo del agui

Ha “fallade”™ unicamente uny industria farmacéutica. En congreto ung multinacional con centro
productive en Barcelona ¢ue nos asegurd reiteradamente, y desde los primeros meses de 1992, s disposicion
a li investigacion. Sinembargo, las dilaciones a lo lurgo de ese aio fueron constantes y cuando, finalmente,
accedia a iniciar el trabajo de campe (en Diciembre de 1992) los pluzos que tenfamos fjados imposibilitaron
incluirla en el estudio.

Son. en este sentido, conoeidas Las dificultiades que existen en nuestro pais para realizar estudios de
casos en protundidad que se alejen de b tipica encuesta que contesta un directive. Pese a que cada vez con
mayor frecuencia es posible realizar investigaciones como la gue hemos Ilevado a cabo. las reticencias son
todavia muchas, En parte se deben a la escasa tradicidn investigadora en ese dmbito. Probablemente se¢
deben, ambign, a que muchis empresas no son conscientes del interds que puede tener, especialmente para
etlas mismas. el conocimiento ohtenido en investigacioens de este tipe sobre cuestiones gue atectan de pleno
a la actividad empresarial.

Por todo ello. o deuda contraida con las personas y organismos gue han colaborado 2 hacer posible
nuestro aceeso a las empresas es grande y queda pohre, y no exahustivamente recogida, en el capitulo de
agrudecimientos, Si merece la pena resaltar gue, una vez lograda la aceptacion de la direccion, la
colaburaciaon obtenida para el desarrollu del estudio ha sido muy sansfactoria por parte de las personas que
se han visto implicadas en el misma. Teniendo en cuenta que el estudio comportaba un ndmero importante
de entrevistas de larga duriacion, cuyd realizacion intertiere en el habitual desempeno laboral de los

entrevistados, no cabe duda gue su colaboraciin merece todo nuestro recopocimiento,
[.4. Técnicas utilizadas

Durante las primeras semanas de puesta en marcha de L investigacion, se recogio material documental
concerniente al sector implicado (estudios econdmicos diversos, convenios colectivos, ete.) a fin de iniciar
wn adecuadn conocimiento del mismo. Se realizaren también, con idéntica finalidd, entrevistas poco es-

tructurilas @ expertos o protagonistas de los subsectores que nos interesahan.

Previamente, durante la elaboracion inicial del proyecto de investigacion, se realizaron estudios
exploratorios sobre tres empresas. caracterizadas por haber introducido innovacién teenoldgica en grado
diverso. No pertenecian a los subsectores elegidos, y la exploracian se efectud con ¢l fin de afinar mejor
las dreas temidticas a analizar y el cuestionario-guia del que debfamos partir para realizar el trabajo de campo.

Las téenicas utilizadas en ese trabajo Jde campo son las que se describen seguidamente,



Teniendo en cuenta el objetive general de L investigacion y los objetivos especiticos a cubrir, se ha
combinada -en mado variable a tenor de los casos coneretos- el uso de las siguientes téenicas: 1a entrevista
semiestructorada en profundidad individualizadia, | entreviste semiestructurada en grupo, y la
onhservacion, referida en este caso o las instalaciones y equipamiento téenico, asi como del proceso de
produccion y de trabigjo. Como complemento de Lo informacidn asi obtenida. se ha recabado material
documental procedente de las empresas analizadas. vilido para nuestros ohjetivos v en funcion de las
caracteristicas de las mismas {convenios colectivos u otros acuerdos, listados de plantilla, cursos de

formacidn, memorias de seguridacd ¢ higiene. ete,),

Las entrevistas se han reahizado a partic de un cuestionario-guia que reproducimes como anexo. Ese
documento inclufa igualmente una guiu para la observacion del equipamiento téenico, del grado de
innovacion tecnoldgica (cuya descripeicn tiene, evidentemente, especial importancia en todos los casos) y
del proceso de produceitn y trabajo, que no hemos considerado oportune reproducir aqui.

De las téenicas arviby indicadas. la entrevista en profundidad. semiestructurada e individualizada, es
imprescindible para la recogida de informacidn procedente de directivos y cuadros de la empresa
conucedores de las innovaciones en marcha o de los mecanismos de gestion de la mane de obra. Permite,
ademis, una profundizacién sobre aspectos que aparecen como especialmente relevantes en cada caso, y que
quizas 0o se habian contemplado suficientemente en ef cuestionario-guia del gue parte el entrevistador,

No era posible determinar a priori el ndmero de eotrevistas a efectuar en cada centreo ni el perfil exacto
de los entrevistados. Las peculiaridades y estructurs organizativa de cada una de 1as empresas, son los
elementos en que habia de basarse cada investigador para detinir ¢ identidind de los entrevistados. En
cualguier caso. las targas de coordinaciin desarrolladis durante 12 investigacion, girvieron para homogeneizar
en b medidi de lo pogible este fundamental aspecto del trabujo de campo.

Por su parte. fas entrevistas en grupo, sin Hegar o constituirse en un gropo de discusion, ademds Je
servir iobjetivos stmitlares que las entrevistas en profundidied, coadyuvan a matizar conclusiones o a definir
resultados poco claros. Es también una téenica adecuada para la definicidn de la posicidn de los
representantes de los trabajadores sobre diversas aspectas. sobre tado cuando esta representacicén corre a
carge de varias organizactones sindicales. Ademds, es una téenica que hemos podido utilizar en algunas
ocasiones para detectar las opiniones de grupns seleccionados de trabajadores, respecto a tos efectos de la

mnovacion tecnoldgica en sus casos concretos’,

Todas las entrevistas, individuaies o en grupa, se han grabado y transcrito. con el tin de facilitar ¢!

andlisis y de permitir una mavor protundizacién en ef mismo.

Yo N sl podich emtrevisiar o un gruger de Imbajadones en ladas bas ciopresas. Anke esti Léenica, lox direetives guardan
lugres reparos; on pame por lis alleraciones en dos mecanismes produwctivies gue peede suponer preseindie por un Lgimpe de
los trabagadores, Por cwol nuestro agradecimiento a L empresas que Lo ban peemitide os todavine oniyor, Por ese maotivo,
tambin,  hemos intentade swuplis est swawin con entrevistas adicionales o micibros de Ios Comités de Empresa
considersindulos, en este casn, comn trbagadores. » eentrmnde b catrevista en otros aspeetos de Jos tratados en la que s¢ les

realizaba como representames de los asalamados.



Por dltimo, la observacidn se huce imprescindible para un primer acercamiento a la realidad productiva
de fa empresa y. despuds, para situar en su justa dimension los datos aportados por otras téenicas. Su grado
de utilizacion es directamente dependiente de las particularidades y disposician de la empresa analizada,
ademiis de las propias imitaciones temporales y financieras que una observacion en profundidad comporta.
En cuabquier caso, la observacion se hace necesarn para evaluar objetivamente las transformaciones en curso
en cada uno de los casos y podemos afirmar, que las visitas realizadas 4 fas instalaciones (habitualmente la
primers ha sido una visita general y. en fases posteriores mds detalladas por secciones concretas) han

cumplichy nuestras expectativas,
L.4.1. MATERIALIZACION DEL TRABAJO DE CANMPO

L realizacidn del trabajo de campo se ha distribuidoe entre cuatro investigadores. todos ellos socidlogos
y miembros del "Grup d’Estudis Sociolbgics sobre la Vida Quotidiana i ¢l Treball”. Cada empresa analizada

fue responsabilidad de un investigador concreto, segtin la siguiente distribuciin

-Andrev Lope: PLASTICOS-1. FARMACIA-1, HILATURA-I. RAMOAGUA-t, RAMOAGUA-2
-Teresa Torns: FARMACIA-2, HILATURA-}

-Antonio Martin; RAMOAGUA -3, HILATURA-2

-Xavier Coller; PLASTICOS-2 y PLASTICOS-3

En esa distribucion se indica va la denominagion que se dard en este trabajo a las empresas. Las
distinguimos, como puede observarse. en funcion de un nimero que se asigna a cada una de ellas posteriar
a lu indicacion del subsector o que pertenecen. Aungue habriy sido mas sencillo indicar sw nombre, es
tamhidn una practica habitual asignarles un codige coma ¢l que hemos establecido u otro similar. Vale la
pemi dejar constancia de gue de las once empresas, nueve indicaron que podiamos identiticarlas en el
extidio. Sin embirgo, la decision Jde las otras dos de que su nombre no apareciera, vy que desde huego

respetamos, nos ha hecho decidir por una idenrificaciin codificada para todas ellas.

El director de la investigacion, como tal, fa coording en todas sus fases y se ocupd de la realizaciin
de las entrevistas @ expertos, recabar ¢f necesario material documental y obtener el acceso a las empresas,
Coma encargado de 1a elahoracion de los resultados del estudio, al margen de las empresas por €l analizadas,
realiza visitas o las once estudiadas, y participd en algunas de las entrevistas efectuadas en ellas. El objetivo
de esuas visitas y de L participacion en entrevistas, o era otro que el de un mejor conocimiento de la
redlidad de cada uno de los casos, que complementa los materiales aportados por cada uno de los

responsables de cada caso especitico,

La tnvestigacion comenzo g inicios de 1992, Hastd el mes de Marzo nos centramos en: recogida de
material documental sobre los sectores a analizar, entrevistas preliminares con expertos, concrecidn definitiva
del cuestiongrio-guiny y establecimiento de contactos parg el aceeso a las empresas. El trabajo e campo
realizado en éstas se inicis en Abril de 1992, Para un mgjor tratamiento de la informacién obtenida y una
mayor homogeneilid entre los casos estudiagdos. Ta investigaciin ke centrd hasta el més de Agosio en las
empresas del sector guimico. Desde el mes de Septiembre. hasta finales de Enero de 1993 analizamos las
textiles. al tiempe que se ultimaban jos “tlecos” que habtan quediclo pendientes en un par de las
perteneeientes al sector quimico, Esta perioditicacion supuso un retraso sobre las previsiones iniciales, ya
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que esperdbamos dedicar los tres dlumos meses de 1992 g 1a elabaracion de los resultados obtenidos. La
disponibibidad de las empresas para la conerecion de las distintas fases de la investigacion y. en algunox
casos, la dificultad en el acceso inicial a las mismas, motivaren ese retraso. Por otra parte. demoras de ese
tipo san consustanciales a una investigacidn en profundidad como la gue hemos realizado. El establecimiento
de los diversos pasus del estudio no depende exclusivamente del investigador: dste. por el contrario, debe
amoldarse a las disponibilidades de la empresa y de las personas que interesa entrevistar. En cualquier caso,
y en heneticio del resultado tinal. no hemaos dudado en rebasar tos plazos fijados consiguiendo, como
contrapartida, reafizar de forma completa la investigaciin en todos [os centros a que gceedimos.

Como se ha indicado en el apartado precedente. no era posthle concretar a priori ¢l mimeroe de
entrevistas a realizar ni la completa caracterizacion de los entrevistados. La conerecidn dependia de las
particularidades de cuda empresa. sobre todo en razdn de sit organizacidn interna y de las secciones que, por
la introduceion de determinadas innovaciones. nos interesaban analizar. Por Jus objetivos que nos habiamos
asignado, en todos los casos el respunsable de [o politica de personal™ ha constitwido siempre una pieza
hidsica en el desarvollo de Ja investigacwin, Lia muyor parte de entrevistas se han realizado a personal
directive, eseogido en tuncion de su responsabilidad v de [a pertenencia 4 departamentos claves de la
empresia o a secciones donde L innovacidn ha tenido particelar relevancia. Tgualmente se ha entrevistado o
mandos intermedios de esas secciones y. en diez de los once casos se ha entrevistado o representantes de los
trabajadores, El dnico casa donde eso no ha sido posible (HILATURA-1), ha venido motivado por ls

Inexistencia de esa representacion.

El total de entrevistas en profundidad efectuadas ha sido de setenta ¥ nueve, con un promedio de
mis de siete entrevistas por empresa de una durackin median que se acerct o los noventa minutos por
entrevista. El mayor ntimero de entrevistas, nueve. se ha realizado en PLASTICOS-1 y RAMOAGUA-.
mientras que en HILATURA-3 se han efectuado sdlo cinco. Adennis, se han efectuado 6 entrevistas
grupos de trabajadores, en funcion Jde su uhicacion en el proceso de trabajo y, en el caso de la empresa
de menor dimensicn de las estudiadas (RAMOAGUA-3), una entrevista individualizada a un trabajador.
Con ello, el total de entrevistas realizados, en grupo o individuates, ha sido de ochenta y seis; sin incluir
agui las mantenidas con expertos y personas vinculadas a log subsectores gque nos interesaban. La
transceripeion de todas las entrevistas ha supuesto umi Fatigosa targa. pero ha proporcionado un rico material,
cuyil explotacion puede rebasar incluso el marco de los resibtados de Ly investigacion que se exponen en este

trabajo.

En definitiva, fas tdenicas de recogida de datos, han permitido cabrir los ohjetivos asignados en este
sentido: pudiéndose completar, en hastantes casos, cun diverso tipe de material documental. Esteiltimo ha
sido muy variable en funcion de la disposicion y de las caracteristicas de las empresas''. Al margen de
recurrir al Registro Mercantil para obtener los balances de uso piiblico. hemos podido disponer en ocasiones

I ) . .

= Esa persoma ba eesultado see conwmments el Jele del Depantaments de Perssmal v, en eontadas ocasiones, ¢l Gerente,

el Durcetor de Fahrica o el de Adeinisteacim. En empresais pefeiecientes a0 i grupo, hemos entrevistado wonbaén al
rexpoansable del Depatanientt de Roenesos Homanos del giipo.

1 . .. . . S . .
- Obviamente, o geavracion de docamenticion ex ya varible en fuacion de la dimeasicn v estructura empresanial,

exislencin o o de eonveitie pripio, ele.
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de material de sumo interés (sohre: plantilla, cursos de formaciin, convenios u vtros acuerdos, absentismo,
aceitdentabilicad, ete ). Tal intormacion hisido muy notable pari casos como PLASTICOS-1 y PLASTICOS-
3. de grado medio en las dos empresas de FARMACIA. PLASTICOS-2. HILATURA-L ¢ HILATURA-3,
y ey redueidi para las 3 empresas del RAMQO DEL AGUA ¢ HILATURAS-2.



I1. Descripcion de los sectores a los que pertenecen las empresas

estudiadas

En este capitulo se eshozan los rasgos mds destacados de los sectores productivas en que las empresas

analizadas desacrollan sus actividades: el textil y la quimica.

Se pretende con ello situar mejor las actividades empresariales que después se estudiardn., Por ese
motivo, y tras una deseripeion general de tales sectores, se dedica ung especial atencion a los subsectores
especiticos que nos interesan: hilatura de algoddn y ramo del agua. paca el caso de las empresas textiles, e
industria farmacéutica y transformados plisticos, para las empresas del sector quimico, Este serd el segundo
de los sectores a tratar, comenzaremos, por tanto, por el textil.

I1.1. El sector textil

El textil, en ¢l conjunto del estado espaal y de forma especial en Caralunya, ha sido un sector
tradicionalmente importante en el contexto industrial y econdmico. '

De hecho, tue una de fas piezus clave de Lo industrializacion catalana. Las grandes empresas de hilatura
de algoddn simholizan la propid revelucidn industrial. ¥ lo que hoy Piore y Sabel (1990) califican de
"industria madura”. El importante lugar ocupade por el texol en el tejido productivo cataldn se encuentra
actualmente en entredicho. Estd inmerso en un proveso inacabado de reestructuracion. que se relaviona, a
su vez, con las transtormaciones gque experimenta ¢l sectar a nivel 2uropeo ¢ inciuso mundial.

En este apartade se pretenden apuntar fos elementos mids destacados de aquellas transfermacionss, al
tiempo que dibugar las lineas principales de la evolucion del sector en Espafa y Catalunya, Se aportardn
también una serie de datos. que servirdn para caracterizar los dos subsectores especificos que aqui nos
interesan: la hilatura de algoddn y el ramo del agua.

Previamente. parece oportune efectuar una ripida descripeion del conjunto de procesos y subsectorey
que torman parte de la actividad textil. Comenziremos por elli,
IL.1.1. ESTRUCTURA GENERAL DEL SECTOR

El textil estd formado por un conjunto de progesos y actividades ue, sumadas, dan lugar a la presencia
en el mercado del producto final una vez confeccionado. Brevemente descritas, esas actividades y Jog

subsectorgs productivos a fos que dan lugar son Jos gue se detallan a continuacion,

El proceso se inicia con 1y FASE PRELIMINAR A LA HILATURA. Consiste en la preparacion de
Ia materia prima, que puede ser de distinta naturaleza, Encontramos agui, por una parte. las "fibras
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maturales” -fana y algoddn- yo por ote Jax "tibras quinneax”, divididas @ su vez en sintéticas y artificiales,
las tihras sintéticas provienen de la transtormacion del petrdleo. mientras gue las artiticiales se obtignen de

la celulosa.

Preparada 1o materia prima. 1y segunda fase del proceso textil es la HILATURA, consistente en la
wanstormgeion de esa materia en hile, Tanto la hilatura de lana como, en especial, [a de algoddn, son
actividades histiricamente enrdizadas en Catalunya. Vale la pena adelantar ya agqui que. en lo que atane 4
la hilatura de algodan, se pueden encontrar hoy dos gramndes Tineas de produccion que dan como resultado
productos (hilados) de diversa calidad y grosor. Nos referimos a: a} la hilatura convencional, busada en las
tradicionales continuas de bilar de anillas, y by Fa hilatura por rotor o sistema “open end”. Esta iltima, que
gana terrene en los dltimos afos, comportis ung notable simpliticacicn del proceso productivo. Con uno u
otro método. el hilo produocido pasa a la siguiente tase, el tejido. si hien una pequenia parte (del orden al 5%
de la produccidn wotal) se destinag directamente al consumidor en forma de hilados para bordar, hacer punto,

cOser, ete.

La tercera tase 1o constituye ¢l TENDO (DE CALADA O DE GENERO DE PUNTOQ). Se trata aqui
de transtormar el hile en 2la, Eso puade reslizarse por diversas vius, alguna tan novedosa como las "telas
no tejidus”; gque requiere una muy avanzada tleenologia para su eliboracion y acosttimbra, por ellog @ quedar

en manos de las grindes empresas mubtinacionales,

E1 tinte, estampacion, apresto y acabados, es decir el RAMO DEL AGUA, mds recientemente
denominado “ennohlecimiento textil” forman parte de la siguiente actividad. Su tuncidn es proporcienar una
adecuada presentaciin (Jimpiezi, mejora de la textura y de la estabilidad dimensional, consistencia, etc.) a
lag piezas que después se confeccionardn, Se trata. pues. del proceso inmediatamente anterior a la
conteceion: aunque, en determinacdas ocasiones, la materia prima pasa por el tinte antes de por la hilatura,
elabordndose entonces un hilo previamente teiido. Como tendremos ogasion dJe comprobar en las empresas
analizadas de este subsector, ke dedicacion aung u otry fase del proveso textil genera segmentos de mercado

netemente diferenciados,

La fase final es la CONFECCION. Deviene una actividad diferenciada del resto y habitualmente se
considera un sector en si misme' . En el conjunto del textil ex una de las ramas que utliza mano de obra
de forma mis intensiva para la realizacian de sus tarens. Extas consisten. hidsicamente. en unir diversas partes
the superficies textiles entre si 0 con otros materiales, Es un subsector amplio, que se diterencia internamente

en funcion del tipo de premdax confeccionadas v del material empleado para <blo.

El producto textil vonfeccionado es rexoltado de ung compleja tramy de interacciones y acoividades
empresariales y productivas, De esti maneti, a pesar de que la dindmica subsectorial tiene caracteristicas
propias, ks avatares de cada uno de los subsectores atectan al resto. Esa interaccidon se da ademds en el
terceno internacional. de modo que las estrategias empresriales estin condicionadas por un mercado cuya

contiguracion ne es solo mwional.

o Law estadisticns sobre b confeceion aparceen o ocosiones inlegridas an el sl y oimas veces se presentan comn un

sector dilereny iado, gue puede ek o bes e "picl s enera” o Tealiada” sezun ks fueites
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15.1.2. EL PROCESO DE TRANSFORMACION DEL TEXTIL EX EL CONTEXTO MUNDIAL: EL AUMENTO DE LA
COMPETENCIA

Pura entender {4 problemdtica del textil en Catalunya y Espaiu, es necesario atender a lus procesos
de cambio que tienen lugar a nivel mundial en las @timas décadas: procesos de los gue son conscientes los
expertox que hemos entrevistade y de los que provienen, en parte, los argumentos que aqul se expresan.

La nueva divisiin y organizacidn internacional del trabajo. surgida de 1a 11 Guerra Mundial, y la
aparicion de algunos paises en vias de insdustrializacion en i produccidin de determinados artfculos textiles.
ha hecho que las empresas de los paises industrializados adopten nuevas estrategias productivas y de
mercado. Por un lado. han tendido a aumentar bas inversiones para conseguir ahorros de mano de obra, al
tiempo que se concentraban en la produceion de articulos especificos caracterizados por requerir: disedfio,
catidad, uso de alta tecnologia. ete.. Ademds, se intenta ofrecer nuevos productos y atender rapidamente la
demanda: 1o que ha devenido prioritario es s adecuada atencicon al cliente. ofreciendo una variada gama de
articulos y. ademids. de calidad. Con tudo elio, el objetivo es responder & nugvas demandas de unos
consumidores cada vez mds exigentes. asi como a fas flucuaciones de unos mercados fragmentados y

variahles'.

Estas estrategias distan de lax gue han segoido 1a mayorfa de los paises ¢n vias de industrializacion,
pere atgunos de ellos se estin sitwakdo como grandes productores textiles y exportan gran parte de su
producciin®, Eso ha sido posible merced @ unos hajos costes laborales y fiscates y 4 un uso intensivo de
mane de obra barata. Esta politica la stguen también un ndmero no despreciable de empresas en nuestro pais,
Aqui, sin embargo, presenta un caracter marcadamente defensivo y ofrece pocas garantias de éxito, ya que
no pargce posible competir, en términos de precios en productos de baja calidad. con los productores de

aquellos paises.

La exacerbacion de la competencia con la aparicidn de productores de paises hasta entonces alejados
del mercado mundial, ha creado problemas a los paises industriafizados y, concretamente, a los de 1a CEE
gque componen nuestro emtorno omercial inmediato, Es cierto gue, desde 1986, ha crecido el volumen del
consume final de productos textiles, pera las exportacicones extracomunitarias estdn trenadas por la escasa
apertura v capacidad compradora de jos paises de reciente industriatizeidn. Por contra, las importaciones
procedentes de esos paises. como muestra la siguiente tabla, no han heche mds que crecer en los wltimos

ANNIS,

Tahla 1. Evoluciin de Ta importacidn/expartaciin extracomunitaria
(en % en relacion al afo anterior: 1986- 1990

P A nenudo se pone ol gjemplo de laregion stalana de Prto, como modelo de um geslion empresarial basada en una
produceion de calidd ¥ en o innovacion teenoligicn ¥ vrganizativa (Piore v Subel, 1990 v Bessant. 1992, entre muchos otrus).
Siaembargo, la experiencia de Prate, vinculada al modela eenmimivo de dos "distritos industniales” ¢asi la estudia Trigilea,
1989). se encuentrm hwwy cuestiomad.

M. Estos paises presentabmn una hakwzza comercial wext] negativa o mediados de los sesenla, pera em ya positiva diez

afins s tarde. La tendencia es T contraria en los paises industrinlizdos vooadends, se acelern en kes ltimos anos.
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Tmportacion extracomunitarizl Expuortacion extracomunitaria
Textit  Confeecion Textil Conteccinn
[986 2.5 20.4 5.0 50
1987 22.0 25.0 2.5 54
1988 0.2 10.4 4.0 0.5
19RO 4.3 6.3 4.0 7.1
1990 2.0 13.3 -3.7 1.8

Fuente: AAVY (190}

Como muestra de la intencidn de buena parte de las empresas de ki CEE de basar su competitividad
en productos y actividades que requigran el uso de tecnologfia avanzada, las inversiones en el sector han
crecido progresivamente: entre 1986 y 1989 han aumentado un 20%. A pesar de eso el valor de la
praduccian se ha incrementade solo en un 4% en el mismo periodo (INEM, 1991, vol, 1}, créando la

competencia que se establece en términos de precios fuertes problemas para fas empresas.

Retlejo de esox problemas y de a tendencia a que ks inversiones en capatal se destinan a sustitwir
mano de obra, es la negativa evolucidn experimentada por ¢l empleo en tos paises comunitarios: entre 1986
v 1980 se b reducido un 7% en el textil y un 10% en Lo confeccion. En 1990 se estima que hay, en el
canjunio de Ja CEE. mids de 1100000 ocupados en el textit y ded orden a 1.000.000 en fa confeccidn. Estas
cifras quedan iy Iejos de lax de 1960: 2.000.000 v 1.600.000, rspectivamente, de ocupados (AAVY,
1992); v son producto de Las crisis por bas gue ha atravesado eb sectar v de las transformaciones actualmente

en curse, Unas y otras afectan tambign de torma clura a la evolucicn del textil en Espafa.
T1.1.3. LA REESTRUCTURACION DEE TEXTI. EN ESPANA v CATALUNYA

El textil xe habia caracterizado, en nuestro pais, por gozar de unos aranceles proteccionistas que
fuvorecian o pervivencia de un mercado cerrado a Ll competencia exterior. Como contrapartida, 1as
empresis exportadoras eran pacas y ocupahan segmentos secundarios del mercado internacional . El sector.

pese & un estancamiento yit detectuble en 1y décadi de fos sesentit, no preveia L crisis,

E1 panorama comienza o cambiar ainicios de los afos 70, cuando "los incrementos de costos salariales
en Expang, ta evolucion hacia una industria cada vez mils intensiva en capital v la penetracion masiva de
articulos procedentes de paives en vias de dexarrallo en Jos mercados extranjeros”

(Viladis v otros, 1987, pig. 60}, dejuban entrever los primeros signos de una Laga erisis; afrontada con

. . ‘
poca capacidad de reaceivin por parte de las empresas'™

Para algunos gutores (Recio, Miguélez v Alos, 1T98R) la crisis de los primeros setenta, no hace mds
que poner de nnntiesto una siwacion con raices en la década antenior: cuando aparecian ya senales que
evidenciaban b necesidad de una profunda reestructuracidn. La caida de fa demanda y de las inversiones en

fos anos serenta, se dyudiza en el perindo 1980-82: estancamiento de Lt demanda iterior. dificultades para

cotocar lox excedentes en gl exetrior, saturacion de los mercados. .2 en definitiva. la rentabilidad empresarial

2= Contode, L halanza comercind sectorial Tos oxeedemtariy hasta 1985, gracias ab nantenimicntss del protecionisig armeels-

e En 19940, por of contrcio, el deficit de la balanzs comereisln ern ya de s de 170,000 miudlones dy pts,
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decae enormemente, Se genera con elo lag condiciones parit un cierre masivo de empresas, que tiene claras

repercursiones sobre ¢l paro sectorial, que aumenta a su vez de torma preocupante.

Par otro lado. se produce un envejecimiento de Lis plantitlas. como resultado de la inexistencia de la
creaciiin de empleo en el sector, Este factor tendrd efectos negativos a medio plazo. de modo que, cuando
las empresdas se deciden a renovar el parque de maqguinaria y a introducir innovacion tecnoldgica, se hace
dificil el reciclaje de buena parte de la fuerza de trabajo con la que cuentan,

Ante esa situacion, se disedid un plan de ajuste. conacido como el "Plan de Reconversion Textil”
(PRT). cuya finahdad era elevar la competitividad empresarial. adecuando la estructura del sector a lag

exigencias derivadas del prdximo ingreso de Expaia en bu CEE.

E} PRT. desarrolld sus actividiides o lo largo del periodo 1982-86 v abarcd a todas las tases de la
cadena productiva. Sus ohjetivos especiticons, gque contemplaban el treno a la caida del empleo, perseguian
la mejora de:

-a) [ estructura comercial: promuocion de moda y diseio, con atencion a los segmentos altos del
mercaddo elaborando articulos de calidinl.

-b} la estructura productivie potenciande [ renovacion del parque de maquinaria y la poesta al dfa en
materia tecnoligica

¢) la estructura empresarial: con medidas que potenciaran la eficiencia organizativa del sector.

El PRT aglutind unas nversiones cercanus o 200,000 millones de pts., con una aportacion de la
Administracion de 30.000 millones en subvenciones y mds de 46.000 millones de pts. en créditos. Se
acogieron al Plan 402 empresas catabunas (el 59% de todas las acogidas a él) que representaban casi un tercio
de la ocupacion textil. Sobre todo fugron las empresas de hilados y tejidos -y en menor proporcion las de
acabados- las que aprovecharon las medidas del PRT: medidas que favorecian a las ramas y empresas mds
intensivas en capital (AAVV, 1992y, Las cifras de la Gerenvia del PRT (1986) senalan la misma direccidn
por le gue se refiere a las empresas catalunas: se acogieron al Plan la mayor parte de las hilatueas,
gspecialmente las de algoddn, y en mucha menor medida las del ramo del agua.

Como derivacion de o incorporacion de puevas tecnologias o la produceion, sustitutorias en este caso
de mann de obra, [ ejecucion del Plan camportd [a reduccion directa de unos 10,000 puestos de trabajo,
cifra ésta en la que coinciden con pequefos matices diversas fuentes {(entre ellas: AAVV, 1992 y Viladas
y otros, 1987).

Autores que estiman positivos Jos efectos del PRT (Viladis y otros, 1987, por ejemplo), aseguran gue
ayudd @ modernizir el tejido productivo del sector, facilitd la mayor Hexibilidad de los mecanismos
productivos y, ademiis. inyectd liquidez a empresas necesitadas de ello.

Voces mds criticas. en cambhia, indican que la reconversidn productiva tendid a crear estructuras
empresariales muy diferenciadas. favoreciendo la segmentacion del mercado de trabajo y de las condiciones
de empleo en el sector. Esas mismas diterencias, propiciadas por una regstructuracion incompieta, son las
que posibilitan la persistencia de empresas poco adecuadas a las exigencias de Jos nuevos tiempos. Asi,
aungue el PRT preveda [a destruccion de fa vieja mdguinaria, en realidad esta se transfirid a pequedios
talleres, 4 caballo entre la economia tormal y la sumergida, que intentan, a duras penas, sobrevivir en los
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margenes dejados por estructuras empresiriles renovadas y dotadas de equipos que les permiten competir

en condiciones mucho menos destavorhles,

En cualquier caso. es en este contexto coando se produce la entrada de Espana en la CEE y, con ello.
la mayor apertura del mercado nacional @ la competencia exterior. Eso no quiere decir que la CEE estuviera
desprovista de mecanismos que regularan la importacion de productos procedentes de otros paises,
especiabmente de los de reciente industrializacion. Los “Acuerdos Multitibras”, hoy en tase de renegociacion,
suponian uma proteccion parcial en este terreno; pese a ko coal la tendencia apuntaba entonces, y también
ahora. hacia la existencia de mercadog mids abiertos y mas competitivos.

El ingreso en Ja CEE no hace sine acelerar la necesidad de respuestas por parte de las empresas a las
exigencias del mercado. Unas apuestan por mantener su linga de actuacion tradicional sin renovarse. Sus
perspectivas no son halagienas, Muchias ciercan al cabo de un tiempo. Las restantes sobreviven en mercados
residuales apoyindose en el uso de mane de obri sumetgida o semisumergida, en un fendmeno ya tradicional
y que ha adquiride especial relevancia en el subector del género de punto y, sobre todo, en la confeccidn'.

Otrax emipresas, por el contrario, optan por el cambio y 13 renoviwion de sug estructuras y emprenden
acciones dirigidas a renovar su eguipamiento tdenico y mejorar la calidad y variedad de sus productos.

Uno y otro tipo de estrategiax. une y otro tipo de empresas conviven hoy, en compleja amalgama, en

el comunto del textl.
11 1.4, CARACTERINTICAS BE), SECTOR EN ESPARNA ¥ CATALUNYA
H.1.3.1. Configuracion empresarial

El textil suponfa en 1985 el 8.1 % del PIB espanol, el 12.7% del empleo en la industriay el 2,5% del
total Jel empleo en Espafa (Homs y Marsul. 1988). Esas citras son hoy algo interiores, pero se situaban ya
entonces muy por debajo de las alcanzadas en periodos anteriores. Aiin y con esa reduccion, la importancia
del textil en el comjunto del tejido econdmico se sitnda por encima de la media comunitaria y solo en paises

comie Grecia o Portugal presenta un peso especifico comparable al del caso espaiol.

Cxiste una fuerte voncentracion empresarial en Catlunya” y en el Pais Valencia. Los datos
proporeionados por el "Consgjo Tntertextil Espadol” | para 1990, muestran como entre ambas comunidades
autdnonas aglutinan el 79% del empleo del sector sin considerar la confeccion, y el 60% incluyéndola. Se
mantiene asi, la concentraciin gue retlejaba la citra del 82.7% del wtal del empleo. <in la confeccidn, en

Catalunya y el Pafs Valencid para 1986 (Viladas v otros, 1987),

- Aungue ofrecer dolos al respectn o diffell, diversas fientes indican gue entre b 30 1 el 40 9 de la produccidn de
eslus subsectotes proviene de o eeonomia siomergida, Sevilla ¥ Retaerte (19871 cifrn en 36,000 ¢l mimero de trabajadores
textiles “sumergidos”.

7 . . . L .
v ¥ dentro mcluso de gsax eomunidades. Asi, en Calahmiva, 1a mayor parte dy empresas e sidan a lo largo de los rios

Ter v Liobregul ¥ en cmdades come Sabaidel] v Terrmss o en ol citurdn mdustnal de Bareclona,
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En el perfil empresarial destaca Ly mayoritaria presencia de La pequena empresa. Los datos de la tabla
2 muestran que, pese s las trunstormaciones del sector, persiste esa caracteristica, situdndose la media de
trabajacdores por empresa cliramente por debajo de ta media de I CEE.

Tabla 2. Evolucidn de los establecimientos industriales lextiles

sepiin su dimenmsiin, 1978-1988 {(en %, sin confeccion)

Empleo/Establecimicnto 1978 1988
Menos de 20 trabajadores 70.5 69.9
De 20 a 49 trabajadores 17.0 17.¢
De 30 a 99 trabujadores 34 6.6
De 100 a 499 trabajudores 6.7 0.1
Mix de 500 trabajadores 0.5 .4

Fuente: INE {datos paca Espaiia},

El predominiv de la pequena empresa ha facilitado un hecho comin al grueso del sector: la
configuraciin de unag relaciones faborales tefiidas de paternalismo. Nooexistiendo una aceidn sindical
tuertemente implantila los rasgos adoptados por las relaciones laborales han dificultade que la negociacion
colectiva adquiera la suficiente protundidad como para abordar ta problemdtica sectorial. Cuestidn ésta que
tendremos ocasidn de abordar en el dmbito de las empresas,

Por otra parte un elemento que da idea de T estructura del texti]l en Espana es la distribucion de los
hienes prodacidos. Del conjunte de fa producchin el 60 % se destina a prendas de vestir el 30 % a productos
para el hogar y el 10% a uso téenie o industrial. Estas cifras son similars a Jas de otros paises industrialzia-

dox aunque en éstos el consumo téenico siele alcanzar cotas neis efevadas.

Mis importante es el hecho de que Jas empresas se han dirigido rradicionalmente al mercado interior
con contadas excepeiones. Como hemos vista esta opeicn fue favorecida por Ja existencia de medidas
proteceionistas que ohstaculizaron Ly entrada de productos fordieos. Para diversos autores este proteceionis-

o es un tactor de primer para explicar algunas de las caracteristicas y problemas actuales del sector.

11.1.4.2. La evoluciin del empieal)

La recesion del textil visible desde los afios setenta junto a su posterior reestructuracion dieron lugar
a una importante reduccion del empleo y a un paralelo aumento del admero de parados. Los procesos de
renovacion teenoldgica  contribuyeron al mantenimiento de esas tendencias hasta fa segunda mitad de los

anos nchenta,

Observando la Tabla 3 se aprecia fa fuerte reduccicn del nimero de ocupados en el periodo 1979/(985.
Por o que respecta a Catalunya y en una fase tempoval mids farga la caida del empleo ha sido altisima: de
casi 300.000 ocupados en 1960 4 menos de 140,000 en 1990 incluyendn Ja confeccion: si consideramos el
textil xin la confeccion se ha pasado en esa etapa de 232.000 a menos de 90,000 ocupados (AAVV 1992).
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Desde 1985 coincidiendo con la recuperacion general de la economia hay una clerta estabilizacion en el

ntimero de ocupados aunque con constante goteo o L baji.

Tabla 3. Ocupadas en el textil: Expana 1979-1991 (en miles y sin L confeecion)

AR 1979 1981 1U83 1983 1987 1089 1991

Ocupdos 3032 2674 2362 1693 1600 k625 1594

ente . INE en Amaria de fstadisieas Laborales Minswerin de Trabago vy Segureadad Social. Madod (vanos aiiosy,

Desde luego no todos los subsectores hin seguido una idéntica evolucion, En Catalunya y segun los
datos del INE el lanero ha sido uno de los mads perjudicados descendiendo ¢n un 40% el volumen de empleo
entre 1977 v 1984, El algodonero se sitéa Jigeramente por debajo con una pérdida del 375% mientras que

el rimo del agwi perdid el 236% de empleos en ese mismo periodo.
Las citras de paro que se reflefan en L tabla 4 para Catalunya tampuoco son alentadoras, Vale 1a pena
indicar por otra parte que los parados catitlanes son mis del 50% del total espaol y que en el periodo 1973-

81 se perdieron en Catalunya casi 100.000 puestos de trabaje en el conjunto del textil y la confeceidn.

Tubla 4, Pare regisirado en Catalunya: 1981-1991 {Textil sin da Codeccion)

Ao 1981 1933 1983 1987 1989 196

Parados 27.026 36,7300 42,765 47586 40.353 35,197

oo THENT. Tataisticas ale Fangleo . Difnriacs Fstutistica, Aouam TOF - Deparante ity tranall g T Geaw talitat de Catalunya.

La erisis toca fonde en 1987 por lo gue se refiere a ka pérdida de puestos de trabato. Desde entonces
y s taede que en otras ramas de actividad las citras de pare comienzan a bajar en un proceso due se frena
e nvierte desde tinales de 1901, En cusbguier casa Lo reduceion del peso especifico del textil en el empleo

industrial de Catalunya es clara: ha pasado del 28% de exe total en 1975 a silo el 18% en 990,

L evolucion seguidi por el empleo con pocos ingresos de nuevos trabajadores durante muchos afos
ha diwdo Tugar a la existencia de plantiflis de edad medin avanzada como se desprende de la sigulente tabla
y en expecial 81 excluimos la confeccion.

Tahia 5. Estructury de edades de La poblacion ocupadi, 1990 (en %}

Textil Contecciim Toral
Masta 29 anios 340 353 424
De 3w 39 ufos 271 233 246
e 40 3 49 anos 177 16 150
De 30 a0 39 unos 17K &0 137
Mis de 60 anos R 16 34

nente. EFALINE Glatos pacn Expaivi.

]
12



La escasa renvvacion ocupacional v L avanzadi edwd media de los trabajadores ocopados en el textil
se refleja en el nivel educativo de tos mismos considerado bajo en relacion al conjunto de [a industria. Estos
elementos comportan una serie de dificultades anadidas cuwando se trate de aptimizar el rendimiento de lox
mievis equipos. Puede hipotetizarse en este sentido gue L adaptacion de los asalariados a fos requerimientos

gque comportd fa innovacion tecnolagicy serd mis dificil en [us empresas textiles.

Un aspecto de esa diticultad y que entronca tamhién con ¢l tipo de relaciones laberales dominante que
diticultan el tratamiento de determinados problemas es 1a ohsolescencia de las figuras profesionales en que
s& hasa hoy el sector. En efecto ¢l cambiv téenica ha hecha desaparecer muchas de las funciones
contempladas en el "Nomenclator™™ que recoge las nwitiples categorias profesionales contempladas en el
textil. 'Y por el contrario la innovacion tecnoldgica ha propiciado el surgimiento de nuevas tunciones
laborales no recogidas en el mismo, La reclasificacion del sistema de categorias profesionales es hoy un
elemento necesario parg abordar Ly adecuacion de Lo fuerza de trabajo (y de la propia estroctura de la

empresal a los requerimientos del camhio téenico,

Los rasgos esenciales de la innovacicn tecnokigica en fos subsectares gue nos interesan junto con la
descripetin de las principales caracreristicas de los mismos son los aspectos con los que finalizamos este

apartaco.
ML1.5. HILATURA DU ALGODON: CARACTERISTICAS F INNOVACION TECNOLOGICA

Las empresas de este subsector transtorman fibrax en hilo en el cual resultan tundamentales
pariimetros comao el grosor L regularidad 14 resistencia la torsidn o ba fexibilidad. Esenciabment producen
hiladas de fibra corta usando exclusiviemente glgodon o bien utilizando mezelas. La mitad de la produceidn
se desting a hilados para tejer mientas que la otra mitad -algo menos en realidad- va dirigida a la elaboracion

de género de punto,

El 79% de Iz producciin del conjunto espafiol se concentra en Catalunya y representa la décima
parte de la produccidn comunitaria. A diferencia de otros subsectores ha experimentado citras positivas en
su balanza comercial: en 1990 se exportaron 42,819 tonelados de hililos mientras que se importaron sGho
10.661 (AAVV 1992),

La hilatura de algoddn se ha orientado hacia un procesa praductivo automatizado lo que ha permitido
Ja reduceidn gradual de o mano de obra necesaria consiguidndose paralelamente impartantes aumentos de
productividad™. La dimension mediz de fox centrox de produccion es de unos 120 trabajadares muy por

encina de L que se da en otras actividades textiles,

Esta es una de las actividades textiles que mis sufren la competencia de fos paises de reciente

industrializacidn (Pakistdn por gjemplo es hoy uno de Tos grandes exportadores). Ese hecho gue ha motivado

e - ‘. " " - . . R
- L-l lhﬁl:“ﬁ"‘“ [jl_‘,l Nt‘ll\ulll:l-’lli'l' ”\:"“ s 51"11’&' I:ll“t.‘!cl.l]l: “L';_'”CI;[UH [ [ EE % :!L“lql.ll.-' 1!‘11!'5 ll‘!\' ilgcl“ﬂ?\' Nl'ﬂ:l:l]ﬁ’i FON UONIReRET -

tes de fa nocesidad de adecaarda a los eambios ormmeativos v Weaicos goe se o dado on fas empresas

P Las dusrs peer persoit necesarzas para peoducie TG kgse de hilo tHOK) se han eeducider desde 1975 2 1990 en un
4977 en Bspaia v hasta 7.8 hores, En este periodo o media eumpen se b reducidv en un 46,77 y se sittin en 6,27 hores
(AAVY 1992y,



el cierre de numerosas empresas Juato con [a innoviidn tecnoldgica aphicada por lus que apuestan por ta
via de la renovacidn de sus equipos para obtener mayores niveles de competitividad explican a2 negativa
evoluciin del empleo, Asi desde 1986 0 1991 en pleno perioda de recuperacicn econdmica se han perdido
unos 4500 puestos de rabajo. Seguin datox de la ATTPA  (Asociacion Industrial Textil de Proceso
Algadonera) el mimero de ocupados ha experimentado La siguiente evolucidn:

-1986: 16941 -1988: 16.444 -1990: 14571 -199]: i2.44]

Las previsiones sobre el futiro del empleo no son positivas, Asiun estudio del INEM (199] vol, 0)
prevee und rediceion de entre el 10y el 18% e los puestos de trabajo actuales hasta 1995, La reduccion
atectaria sobre todo a las categorias profesionales mias bajas produciéndose por el contrariv un ligero
incremento de los pxalariades con targas de control y coordinacion y del ndmero de técnicos, Estas
tendencias se hasan en opiniones empresariales ¢ interesard contrastarlas en nuestra investigacion con la
realidad de las empresas estudiadas.

Se concreten o no esas tendencias es claro que s hitamra de algodaon o atraviesa una buena coyuntura,
La micma AITPA constata para 1991 un crecimiento casi insigniticante (el 02% ) de b producceion de hilados
de algoddn reducidndose ademds las ventas (interiores y de expurtacion) para el conjunt del sector
algodonero asl como la cartera de pedidos. Coma resultindo de gsos problemas esta ereciendo el niimers de
empresas que deben cerrar o suspender pagos, Las suspensiones y quiebras (1/6 parte de las que se
produjeron en Citalunya en 1991 fueron de empresas textiles) han afectado o 27 firmas con un pasivo total
de 9.779 millones de prs.. Destaca entre las suspensiones de pagos la de Hilaturas Gossypium con varios

centros de produccion en Catalunya por un importe de unos 3.600 milllones de pts. (Bl Pais 15-2-92).

Pese a las evidentes dificultades en bueni medida por el exceso de oferty que registra el mercado no
hay dudi de que nos encontramos trente a uno de los subsectores mds avanzados tecnoldgicamente del textil

siendo de los que ha afrontado con mayor decisidn el proceso de innovacion tecooldgica.

En este sentido y por o que se refiere al estado actual del equipamiento téenico ha habido una
disminucitn del peso relativo de la hilatura convencional aumentando ¢l de ta hilatura por medio del sistema
“open end”, Segiin datos de la AITPA en 1991 existian 2.939 mdquinas continuas (hilatura convencional)
con un total de casi 1,375,000 pias y 397 midguinas "open end” con 73.614 rotors (un rotor equivale a 3
paas). De las nuiquinas continuas sélo el 16% son posteriores a 1980 mientras (ue ese porcentaje asciende
al 35% para las "open end”. Sigue por otro lado [ rendencia a aumentar [a presencia de éstas Gltimas en

detrimento de las mas tradicionales miguinas contimus™,

Et "open end” es un sistema tecnoldgicamente auis avanzado dotado de mayores niveles de
auronmarizacion y que reduce tres procesos (mechers continua y reanidora) en uno s6io: con lo coal se
consigue una elevada productividad y una reduccion del tiempo de produccidn. Con €l se produce més
cantidad de hilo con menoxs tiempao y menos persongd. Pero el hilo que proporciona es de menos calidad y

mds gruesa que el obtenido a través de L hilatura convencional To que explica la pervivencia de este sistema.

OB stimero te continuas se ta redewcida on relicion o F990 fexistian entonees 3,384 iuiguines v 1583030 prias);
amentras yue ity ¢] de niiguigas Topen el en 1999 habnan 374 magquanes wom 69,4060 rotors)
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Por otra parte la hilanes convencional ha incorporado también automatismos para aumentar la
velocidad de una maquindria que como 1al no ha variado sustancialmente. Se han implantado en muchas
empresas microprocesadores para el control de los pardmetros de produceivn y la aplicacidn de 1a informdtica
ha permitido el mejor control del proceso productive y de la calidad de los productos.

Igualmente hay empresas que han automatizado en diversa medida las aperaciones de apertura de las
balas de algoddn y las operaciones de carga y descarga. En ocasiones se registra también una modesta
aplicacion de la robditica cosa poco usual ¢n otras actividades textiles y que tendremos ocasién de comprobar,
La tendencia a conseguir una gestion integrada y controlada por ardenador el denominado sistema CIM

("Compurer Integrated Management”) segiin diversas tfuentes es alin muy incipiente.
11.1.6. RAMO DEL AGUA; CARACTERISTICAS E INNOVACION TECNOLOGICA

Este subsectur como se ha indicado al inicir engloba diferentes actividades para mejorar Jag
condiciones de Jos productos; tintury (dur color a los artienlos tepirlos); acabados {megjora de las
caracteristicas téenicas y de la presentacion del tejido): y estampacion (impresion de un dibujo). Todas ellas
incorporan un elevado valor adadido al producto y por eso escapan en gran medida a la competencia que
suponen los paises de reciente industrializacion. Ademés la ventaja que implica la proximidad al cliente
redice también la competencia exterior: aunque como contrapartida reduce las posibilidades de las empresas
del pais de acceder al mercado internaciomal,

El rama del agua se concentra en Catahmya: 70% del emplee (12.000 ocupados en Catalunya) y
74% de la produccion del total espafiol, La dimmension media de los establecimientos es de 29
trahajadores con claro dominio de Lo pequena empress. Lus tirmas que tienen integradas las fases de tintura
acabados y estampacian {o tinttra y acabados) tienen una dimensicon media claramente superior a la indicada.

Las previsiones de empleo sefalan que “hay perspectivas de un ligero erecimiento en el volumen de
vcupaciin® (INEM 1991 vol 6). Esas previsiones sostienen (ue se pradueird una reduccidn del nimero de
trahagadores manuales con escisa cualiticacion mientras que por contra aumentard ¢l nimero de técnicos y
trabajaderes de control de procesos: facilitindose con ello 1a rentabilizacion de os nuevos equipos y la
mejory de la calidad de los productos. De hecho o las nuevas exigencias respecto a la mano de obra se une
la necesidad de cambios en la gestion y organiziacion empresacial vineulados a la aplicacion de nuevas
tecnoloias en la produccion. La relaciin entre estos elementos es precisamente la gue nos interesa observar

en la investigacion,

En ias empresas del subsector tiene una importancia creciente la calidad y el servicio al ciiente lo que
se traduce en la necesidad de evitar los errores reducir los plazos de entrega y flexibilizar el proceso de
produccion de acuerdo con la demandis. La innovacidn tecnolidgica juega un papel destacado en estas
exigencias aungue la diversidad de actividades no siempre intagradas en una empresa™ hace mds diticil
generatizar sobre las innevaciones en marcha yue para el caso de la hilatura de algodion.

= - . : . . _
= Aloga mas del 209 de las empresas se dedican ol tinle voolras tiarfas el estarapacioa,. ED resto tienen adenuis de

acahados . tinke ¥, en algunos casos inbidn estampuacisn.

e
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L innovacion teenoldgica en el ramo del agua ha sido importante aungue quizas no tanto como en la
hilatora de algodin, Tndicativo de esto altime ex el echo de gue sélo se deogieron ul PRT que faverecia la
renovacion del pargue de maguinaria el 30% de las empresas del subsector mientras que lo hicieron el 65%

de las hilaturas de glgoddn,

La inrnoviwidn no ha side homogénen en todas las subactividades ni por descontado en todas las
empresas y es ficil encontrar en dstas maquinaria antigua junto a equipos tecnoldgicamente sofisticados,
Sewin parece los avinces mis signiticativos xe han producida probablemente en el tinte con ta inclusidn de
microprocesadores en ¢l procese de tintura andiisis de colorimetria informatizado control automatizado de
procesos ete,. En o que se retiere o acahados vy o estampacian ha hahido menor inpovacion aungue son
diversas las tuentes que indican la incorporacidn de automatismos y L integracion de procesos como avances

desticados en estos ambitos.

En el terreno de Lo gestion b tnnovacion teenoldgica empieza apenas a producirse segun han afirmado
los conovedores del sector que hemaos entrevistade. La tendencia incipiente ex L de informatizar los xistemas
de gestidn para un mejor control de los estoes v avanzar después hacia mecanismos de producceion flexibles

con el apoyo de L infornuitica,

Cn definitiva tanto fa bilatura de algodon comoe el ramo del agus son subsectores donde 12 inpovacion
reenoligica es una nevesidad y en vrado variable un hecho que atecta a diversas dimensiones de ba actuacion
empresarial. Eo coalgtier caso no estumos ante actividades productivas estancadas donde el equipamiento
téenico se renueva en escasa medida sino frente a empresas que tienen que afrontar retos similares a los que

se presentan en sectores considerados convencionalmente como mds innovadores,
- ]
IL.2. El sector quimico

Lo indostria quimica incluye uoa serie de subsectores con esciusi homegeneidad entre ellos, Una
desagresacion convenciondl, mas detalladi de lo que es habitual en las extadisticas oficiales, recoge los 15
siguientes™: 1- inorgdnica, 2-abonos, 3-orgdnica, 4-materias plasticas, S-caucho y latex, 6-fibras quimicas,
T-pasta v papel, 3-industria tarmucéutica, 9-detergentes, 10-pertumerfu, [ -transtormados pldsticos, 12-

transtormados del cancho, 13-pinturas v barmices, 14-totogratia v 15-otros,

Obviamente. no nos interesa agui uta descripeion de todos ellos. Se watardn especificamente soto los
subseetires o que pertenecen las empresas a amabizar; andustria faepuedutica y transtformados pldsticos,
Previamente. se presentard una descripein general deb sector en nuestro pais que permitird contextualizar

mejor [os subsectores y empresas dnalizados,

e Dy heehoy el convenio de Quinpivas considern padi anenos que 31 subseetores,
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.20, ESTRUCTURA Y EVOLUCION GENERAL DEL SECTOR
11.2.1.1. Las tendencias del mercado v la competitivad

El quimico ex un sector relativamente solido en Expaia y Catalunya si lo comparamos con la
trayectoria seguida por otros, como por giemplo el textil. En el periodo reciente de 1986-89 el conjunco de
la quimica experimentd un crecimeinto continuade propie Je una fase expansiva, si bien en 1989 aparecen
signus que marean un cambio de tendencia y que se agudizardn en 1990 y 1991,

La evolucidn en estos diltimos anos es muy similar, por otra parte, a ls experimentada en ¢l conjunto
de los paises de la CEE™, o que da idea de lg estrecha interdependencia de los distintos mercados

nacionates e internacionales en que se mueven las empresas del sector,

A inicios de los noventa parece cerrarse el ciclo expunsivo de los afios inmediatamente anteriores. Atin
en 1989 {a produccicn de La gquimica crecid un 9.2% mientras gue ¢l consumo lo hize en un 13,2%
(Minigterio de Inddstria, 19904}, Este crecimiento tue avalado por Ta bueng mircha de la economia en
general y por la estubilizacion del precio del crudo, ED impulso de la industria de la automocion y de la
construccion contribuyd. tambign, al aumento del consume de productos procedentes de [a quimica. Entre
ios subsectores mds expansivos en et periodo 1986-89 se encuenira el de farmacia. mientras que, por el

contrariey la guimiva bdsica y Lo agroguimica presentaron indives Je crecimiento inferiores.

Sin embargo. ta balanza exterior oo reflejd agpectos tan positivos. Las importaciones crecieron a un
ritmo superior que lus exportaciones suponiendo un déficit comecia, en 1989, de {24.000 millones de pts.
El déficit acumulado se acercaba ya o los 500.000 millones, poniende de manitiesto las progresivas
dificultades de la industria nacional para obtener y mantener cuotas de mercado importantes.

El inicio de 1u nueva década supuso L ralemtizacion. en lo que se refigre a la produccicn y a la
demunda, del ritmo de crecimiento experimentado en el periodo inmediatamente anterior. Las importaciones
siguieron creciendo. en 1990, por encima de las exportaciones, mientras que la produccion aumentd
unicamente €l 3.5% y el consumo un 4%. La industria de farmacia y la de transturmados plésticos fueron,
precisamente. los unicos subsectores gue contribuyeron a ese modesto crecimiento: el resto, en cambio,
eXperimentaron retrocesns en su produceiin,

Lox datos de 1991 no presentan una mejora sustancial. La agroquimica fue el subsector con més
problemas. agudizdndose L larga crisis que venia afectando a los fertilizantes. Quimica bidsica. petroguimica,
manutactura del cauche o el subsector de detergentes. experimentaron tambhién una evolucion negataiva, De
nueve farmacia fue la rama que s¢ mantuvo con mejor tone, mientras que transtormados  plasticus

experimentd cierta contraceion de L demanda,

Pese a la desaceleraciin constitada en 1990 y, mds claramente. en 1991, "¢l sector dispone de un
mercado con grandes posibilidades de crecimiento., pero las expectativas a medio y largo plazo dependerdn
de du capucidad para abordar adecusdamente toda una serie de cuestiones” (Federacion de Industrias

- . . e :
= Viase af respeeto el wstudio deb Ministerio de Techust /g ¢ 19900,
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Quimicas t Afines de CCOO, 1992, pag. 6). Exis cuestiones, lus sintetiza ld organizacion de la que proviene
Lo ¢iten una serie de aspectos (en los cuales coinciden. con matices. otras fuentes vineubadas al sector), que
constitiryen un buen resumen de los factores gue trenan 1y competitividad de las empresas quimicas en

nuestra pais. Articulados en tortta de recomendaciones, tales aspectos son los siguientes;

I-Desarrollar una politica e apertura internacional para  contrarestar ¢l crecimiento de las
mportaciones, Para gso e necesario tumnhidn consolidr un mercado propio, evitando medidas proteccionistas
y promocienande el aumento de Ta presencia en lus mercados fordneos. La mejora de la calidad de los
productos, de la atenciin al cliente y de by estructura comercial se constituven en puntos de partida para
mggorar la competitividad internacional de las empresas.

2-Adecwar lax estructurax productivas o lus nuevas necesidades. invirtiendo en las dreas cuyo
equipamiento estd quedando obsoleto,

A-Aumentdar el tamado de lus industrias por medio de un proceso. vi iniciado, de concentracicn
empresarial.

d-Aumentar los estuerzas en desarrolio tecnoligico. @ fin de superar el desnivel en recursos y medios

existentesn en relacidn a otros paises de la CEE™

Todas estas cuestiones dan ddea de algunos de los rasgos mids caracteristicos del sector, de sus
deticiencias y debilidades, y de los retox a adoptar para obtener cotas adecuadas de competitividad

[e hecho La competitividad en Jas empresias guimicas pasa, como 2o otros sgctorgs, por la respuesta
a las exnzenvias de un mercado que requiere mejor calidad en los productos y mejor servicio. Ademds. en
muchos subsectores, y sobre wido en L induseria tarmacéutica, el seceso af mercado en buenas condiciones
pasi tunbién por el cumplimiento de L normativa comunitaria sobre las caracteristicas de los productos y

lax condiciones de su elaboraciin,

Toda esta serte de condicionantes obligi o las empresas o transtormar sus estrugturas organizativas,

asl coma g aphicar teenologia avanzadia, como medio de responder @ los requerimigntos del mercado.

EEn este aspecto, se puede afirnue que Lo quiniea ex en generad uno de los sectores tecnoldgicaments
mis avanzados, aungue se advierte cierto retrisa sobre las empresas del conjunto de la CEE en este
terrenn™ En @l se encuentran empresas de tecnologia punta, especialmente en quimica bdsica, con procesos
productives may automatizados y con un equipamiento tecnoldgicamnte sofisticado. Pero también forman
parte del sector industrias transtormadoras (e cauche, perfumeria, ete.) de caracter casi artesanal . A pesar
de estas dltemag, gquimicas s uno de los sectores con mayor yolumen de tnversion (117.000 millones de pts,
y 133,000 millones en 1988 v 1980 respectivimente), siendo guimica bdxica y farmacia los punteros en este

zentide,

o4 . i - . . . . .
- Entre Jes cuesthones aaherdar, los expetos reiteran, tonbien, o) inpalso de ipversiones en leenokogias yue preserven

el modiv ambiente, logrido as una mepor adaplacion o B legishicion comuaitar.

Sl b Adiminastracion ha nfentado unplenwentae medudas guic dinamieen ko novacsn leenaligico v o poest en marciia
de wontres de nventipaicion e ¢l sector pante de ellis receulos aneel "Plan Nacional de nvestptcion Cientifics v Desareollu
Teeneligieo”. aplicable v o perioada TIRE-DT. Comn ciemipin de swomportaovian, o Pl distribova on 1989 subveneiones v
ervdlitos por 19203 millones de plac, de los coiles G025 midlvies s <bestinaron o Ly gquisnea (Poko, 1991
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En este dmbito es especialmente relevante los estuerzos que se destinan i inversiones en 1+D. Tales
esIErzZOs Son importantes. pero se sitdan wodavia por debitjo de la media comunitarta y no crecen en
demasia. Una reciente encuesta del Ministeria de Industria (1990a). revelabi al respecto que tas imversiones
en [+ D en el periodo 1983-1990 habian oxcilado entre el 0.8% vy el 1% Je lux ventas. La cifra es baja y hay
que tener en cuenta, por otra parte, que son las grandes empresas las que invierten en estas cuestiones,
mientras que el conjunto de la guimica se caracteriza por una dimensiin empresarial excesivamente pequena.

Como veremos. la inversion en 14D estd presente en als industrias farmacéuticas, mientras que es
mucho mds rara en la de transformados pldsticox. Ambox subsectores presentan rasgos diferenciados en
diversos gspectos, peroe fos retos g los gue se enfrentan siguen las lineas que se han descrito para el conpunto

del secror.

11.2.1.2. La evolucion del emplen
En Espafa, los ocupaddos en la gquimica supopen del arden af 9% del conjunta industrial. Sinos
remontamos a 1981, cuando contaba con 174.000 empleos. se puede hablar de una reduccidn moderada

respecto a la experimentada por otros sectores industriales. La tablu 6 es demostrativa de esta afirmacion™:

Tubla 6. Niamero de ovupados en el sector quimice, Espaiia 1982-199F {en miles)

Ao 1982 1985 19RA 1987 1988 1989 1990 1991

Ocupados 161.8 153.0 152.3 42,6 |45.0 164.5 167.5 158,06

uente: Anoarin de Estadsticus Lahurales, Rmisieao de T rabajo v Seguridad Soctal, Madrad (varins anos).

La evolucicdn es negativa hasta 1987, inicidnduse entences una recuperaciin del empleo, al calor del
crecimiento del conjunto de Ta economia. En cualquier caso, {as cifras no son espectaculares y muestran
L. Sin embargo, o partir de 1991 el empleo vuelve a

como el sector ha zoportado mejor gue otros [ eris
descender, acelecdndose esa tendencia en 1992: en el segundo trimestre de 1992 los ocupados eran sélo

136_800 segin los datos del "Boletin de Estadisticas Laborales™ del Ministerio de Trabajo.,

El grueso de ta ocupacion se conventra en las empresas trunstormadoras (las de caucho y pldstico se
consideran aparte en bas estadisticas) que aglutinan ¢} 56,5% de fos trabajadores, Son también importantes
el este aspecto farmacia y guimica bidsica: ocupan del orden del 17 % vy 12%. respectivamente del total

sectorial,

Por o gue se refiere al paro, se distinguen dog etapus diferenciadas: sumento hasta 1983 y reduccion
progresiva, aungque muy ligeri. desde ese ane. A partir del segundo semestre de 1992, vy como en el global

de secteres de getividad, todas las previsiones apuntan 4 un nuevo aumento de tas citras de paro.

.
2 . . . . . . .
= MNose meluyen los datos de Jaindusteis nnsfonmudaons del caoche v de meterias plisticas {ueupan a unas 100,000

porsonas, con viriaciones i e large del periodol, gue atarenos en el apatado de trasformacdios plastices.
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Tabki 7. Numero de parados del sector quimive, Espadin 1982-1991 {en miles)

Afii 1982 19873 1985 1ORT 1990 199 1900 1991

Ocupados 33 62.4 3R 37.9 28.2 27.6 167.5 158.6

nente: Ameario ke Extadeicas Lahorades, Ransicno de Teabaye v Sepambad Social, Mudee) tvanos aiosy,

En Catalunya. que registra un tercio del total de parados del sector por la tuerte presencia del mismo,
la evolucion ha side similar, hajando el mimero de parados desde los 13.864 de 1987 a s 9.031 de 1991
("Full mensual " Ovupacié” del Departiment de Trehaudl).

Es evidente, que lus fuertes inversiones, nacionales y extranjeras, ¢ue se han registrado, no han tenide
unit repecusion tan positiva sobre el empleo y el paro como podria esperarse. En buena parte porque se trata
de inversiones realizadas por grandes grupos. con trecuencia multinacionales, donde ks inversicn en capital
ha aeostombrado o acarrear la reduceion de lax necesidades de tuerza de trabajo.

Por dluma, hay que resaltar el proceso de precarizacion del empleo. A modo de ejemplo, en la
provincia de Barcelona. con fuerte presencia de ta quimica. en 1990 el 92 3% de las nuevas contrataciones
fueron temporales (Llopis, 1992} Este no es. en absoluto, un fendmeno exclusive de la quimica. pero es

importante destacar que se da de forma similar o otros sectores situados en un peor contexto econdémice.

[1.2.2. LA INDUSTRIA DE TRANSFORMAIROS PLANEICOS

Tras umit hreve descripeidn de las actividades ubicadas en este subsector abordaremos, después, la de
las principales caracteristicas del mismo en Espagia y Catalunya, asi como Lis tendencias seguidas en el

terreno del empien y de la innovacion tecnoldgicy.
11.2.2.1. Actividades y descripeidn general

La industria de transformados pldsticos parte de la adquisiciin de resinas o compuestos de materiales

plistivos, trasnformdndolos en productos diversos,

La gama de productos se divide entre los que pueden considerarse semielaborados y los elaborados
o acahados. En el primer prupo hay productos como: tubos, ldminas rigidas y flexibles, revestimientos,
fibras para usos agricolas, ete, Entre los segundos encontriamos: bolsas, sacos, boteltas, cajas, persianas,

sanitarios, artfculos para automocidn, prendas de vestir, mobiliirio, ete..

Estimuy amplia gama de articolos cubre segmentos diterentes de mercado. Agricultura, automocion.
constraccion. electronica. bricolage, textil, depuorte v otras muchas son actividades que se nutren, entre otros,

de productos origimarios de Ja rransformacion de plisticos,
Las tendencias generales del subsector siguen, en general, Jus expresadas para el conjunto de la

guimica. v a su expansising al menos hasta 1990, e contribuido gl ingremento de Las aplicaciones del pldstico
aactividades de todo tipo, De esa expansion dan cuenta Lag cifras de produccion: de un importe de 505,000
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millones de pts, en 1986 a §29.000 millones en 1990, Los datos de li balanza exterior muestran, sin
emhargo, las diticultades de Jus empresas espanolas para comperir en el exterior: las importaciones
{provinentes sobre tiudo de lax paises de L CEE) erecen en los altimos aios por encima de las exportaciones,

alcanzando el déficit comercial en 1990 casi los 100.000 millones Je pls.

En el contexto comunitario, se contabilizan en 1988 17.380 empresas con un total de 573.540
trabajadores y una media de 33 trabajadores par empresa (Ministerio de Industeia 1990b); cifras que
gvidencian (Comu ocLrre en nuestro pais) la muy mayoritaria presencia de la pequefia empresa. En el mismo
dmbito de la CEE. destaca el reducido mimero de firmas suministradoras de materias primas a las empresas
de ransformados plasticos: unas pocas multinacionales (Hoechst, Du Pont, Dow Chemical, etc.) dominan

¥ concentran en sus manos grandes cuotas de mercado.

La transformaciin de plisticos supone en Espafia el 20% del total de s produccicn del sector quimico.
Y siacabamos de significar [a pequena dimensiodn de sus empresas en la CEE, para el caso espafiol se
puede hablar casi de "minitundismo” empresarial: la plantilla media por empresa es aqui de 20
tribajadores y el 80% de las empresas tienen menos de esa cifra en plantilla. Esta es una caracteristica que
se mantiene a pesar de la existencia de procesos de concentracion empresarial y, desde luego, no favorece

la conkecucion de altos niveles de competitividad.

Territoriatimente. el sector se concentra en Catulunya, Pais Valencill y Madrid. que aglutinan el 38,6
%o, 156 % i 13 % del total de empresas (Ministerio de Industria, 1990h). '

El destino mayoritario de la produccion, casi un tercio, es el de articulos de envasado y embalaje
{especialmente botellas y bolsas): la construccion, los productos para ¢l hogar, la automocion y la agricultura
(articulos para recubrimiento de superficies e imvernideros). son los siguientes destinatrios en orden de

importancia.

Estd aumentando el uso de transtormados plisticos en L conseruccion y los aiticulos gue proporciona
pueden sustituir preductos que en ka actualidad se fabrican con otros materiales, Pero donde se detecta mayor
crecimientor es en la elaboracion de productas para fa sutomaecion: depositos de gasolina. revestimientos,
cables, asientos, parachogues, ete.: aunque la reduccidn de la venta de automdviles que se registra desde
1992 ha afectado a las empresas dedicadas a este mercado. Pese a eso, “la participacién de los materiales
pldsticos en el peso final del automdvil. aumenta afo tras afio y algunos modelos que se lanzardn se asocian
a la incorporacion de nuevos elementos en phistico, como el capd, laterales, ete...Debido a propiedades
mecdnicas y téenicas. asi coma d los avances en las téenicas de trangformacion desarroliados en la ditima
décacka, los plisticos estin incrementando sa participacion en ¢l mercady del automdvil en detrimento de fos
materiales tradicionales™ (Quimicas Informe, febrero 1991, pig. 68. recogiendo un estudio de la patronal
ANAIP}. Es importante destacar, que las empresas que fahrican parg L automocion se ven presionadas pata
realizar una produccidn de cabidad, frecuentemente controtada por los clientes, y tienen que introducir
Innovaciones en equipos y organizacicn parg satistacer las demandas.

Las perspectivas tampoco son malas en el mercado de electrodomésticos. el de la electrdnica o el de
los articulos de menaje para gl hogar. En general ¢l futuro ne se presenta negativo para este subsector.

siempre que las empresas sean capacces de vesponder a Ja Jemanda de nuevos articulos y de alta calidad:
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pari o caal, y de nuevo, T utilizacion de uny teenologin adecuads tiene especial importangia.

11.2.2.2. Emplea ¢ Linnovactin recnolomica
s

A o Jargo de Ly printera mitad de fos ochenta. ¢l volumen de emplen se redujo considerablemente.
desde los casy 110,000 ocupados en 1981, Como se desprende de la tabla 8, se inicia upa lenta recuperacion
en 1986 que dura hasta 19910 cuande ¢l incipiente estancamiento de la economia parace tener un rdpido

reflejo en L oeupacion del subsector,

Tuhla 8. Ocupados ¥ parados en L industrin translormadora del caacho
¥ de waterias plisticas, Espania 1982-1991 (en miles)

Ana 1982 1985 1987 FOH) 199 ]
Qeupados 97.4 B3 TURY 103 .4 949 8
[Parados 7.2 0.3 16,5 qy 1.0

Foente: Amparin de Batadisticon Taburales Minserio de Trahao s Segaidind Goctal. Malrid (vacins aios),

Por o que respecta a Catalunya., donde e concentra mids de un tercio del empleo, el mimero de
parados hijo desde 1987 (3.138) hasta 1989 (2,526 purados), volviendo a aleanzar las citras de 1987 en
1991 (3112 parasdos. Este tipo de datox, pese a4 su pocy entidad numeérici, parecen apuntar la poca
extabilidad del sector. Lox sintemas de crisis se trasladan al terreno del empleo de forma rdpida y, en parte.

coma resultado del elevado grido de temporalidad del subsector, gue ex i mis alto de toda la quimica.

Coma se deduce de los datos de empleo, [y renovacion de Tas plantillas ha sido escasi, cobrando por
ello especial relieve lox recusos destinados o su tormacion pari obtener una mejor adecuagion a las nuevas
exigendias productivas. Esos recursos han creculo: de 172300 pus./persona en 1986 a 248,500 pts. en 1990,
Pere se xitdan win por debijo de fos que ge registran en paises como Francia, 450.700 pts./persona en 1990
{Ministerio de Industeia, 1990h) y pueden comportar, entre otras cuestiones. ung adecuacion comparativa-

mente menar a los requerimientos de la imnovacion tecnoldgica,

Segiin los vonocedores def subsector, las timnovaciones potencialimente mads asoates (al margen de una
mpuortante puesta ab diie del parque Jde migoinaria) son Ly automatizacion de procesos productivos y L
meorparacion de L microeectrdnica para la regulacidn de los pardmetros de produceidn, El uso del CAD
parece extenderse de torma fenta y se senali suimpartancia pari empresas (ue compiten eh mercados, como

el de Lautomocian, donde es importante la produceion de nuevos articulos o la renovacion de los existentes.

En cualquier caso, la ubicacion en un segmento u atro el mercado, y L propia dimensidn de la
empresd. fon aqui elementos que estithlecen grandes diferencias en Lo importancia adquirida por it

innovacion tecnoldgica.



11.2.3. LA INDUSTRIA FARMACEUTICA

Seguiremos en este apartado una estructura similar que pard las empresas de transformados plasticos.

comenzando por la descripeion de las actividades del subsector,

11.2.3.1. Actividades y descripcion general

Es este un subsector de la quimica que operd con an tipo de producto con una finalidad muy concreta:
resuiver problemas de satud. Asi. la actividad de esta industria se entiende que es la elaboracion de
medicamentos, de usu humano o veterinario, incluyendo preparados con finalidad terapéutica o profildctica.

Sus empresas se distribuyen entre las gque: a) tabrican productos farmacguticos de base y b) elaboran
especialidades y otros productos farmacduticos. Las primeras produacgn principios activos (materias primas)
por medio de procesos de extraceidn. fermenticion o sintesis. Las segundas mezelan principios activos con
atrox ingredientes para facilivar 1o administrucion al consumidor: se trati wyui de conteccionar. de modo
terapéuticmente definido. un medicamenta para su posterior comerciglizacion. Conviene aclarar, que fas
especialidades tarmacdnticas se dividen entre lius que requieren receta médica ("éricas™) y las que no la
precisan (OTC): de éstas ditimas estid permitide hacer puhlicidacd,

Logicamente, entre las empresas furmacduticas. existen las que se Jedlican sdlo a uno de Jos dog
dmhitos mencionados {productos de hase o expecialidades) v tambidn lus "integradas”, que cubren ambis
lineas de productos. Normalmente son estas tliimas. v casi siempre grandes empesas, las que dispenen de
departamentos de T+ D, siendo pués lus que  efectian la auténtica investigacion. Este tipo de empresds
convive cont otras gue realizan tareas mads modestas y gue, a menudo. explotan productos de firmas de mayor
dimension de fas cuales han ohtenilo la oportina licencia,

Precisamente por ser wna actividad dedicada a solventar problemas de salud, suele estar wielada por
el estado. El alto intervencionisime estatal. para asegurar la calidud, la eficacia y el precie del producto, es
uno de sus rasgos  distintivos, La importancia que adquiere fa gestivn comercial para las empresas, es otro
de esos rasgos. Como indican Calleidn y Ortin {1988, pdg. 57): "vender medicamentos es ahora méds
importante para la industria que descobrirlos y dennta asimismo el raclical endurecimiento de la competencia
en fosatltimos afios”. Nooseed por ello exteain epcontriarnos con empresas cuyas redes de ventas aparezcan
sobredimensionadas <i la comparamos con las gue utilizan firmas de otra sector, )

Una caracteristica de especial relevancia, sobre la que nos detendremos algo més, es la internacionali-
zacion del mercado farmacdutico. En efecto, "el negoci furmaceutic precisa d'un ampli mercat per tal de
rendibilitzar la comercialitzacio d"uns prodactes gue tenen un ¢ost innovador molt alt i un cicle de vida molt
curt” (AAVV, 1990, pig.20),

De esa internacionatizacion deriva una fuerte presencia de empresas extranjeras en nuestro pais, Deriva
también de ella la contiguracion de vna estructura oligopolistica det mercado, de torma que las 200 empresas
mads importantes dominan ¢l 70% de las ventas mundiales ¥ son las gue estdn en mejor disposicicn para
invertir en 14+ Dy desavollur noevos productos. Aungue la industrio Farmacéutica espafiola ocupa ¢l uctavo
lugar en el ranking en cuanto a ventas, participando en el 2% de las mismas a nivel mundial. ninguna e
sus empresas posee cuotas importantes de ese mercado, aungue i puede tenerfas en el espaiiol.
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En el mercado europeo, el contexto competitivo inds inmediato de lax empresas del pais, coexisten un
nimero relativamente reducido de grandes grupos multinacionales” (alguno con participacion de capital
estadovindense), con un gran mimero de pequenis y medidnas empresas. Estas adltimas se caracterizan por
centrarse exclusivimmente en sus respectivos mercados nacionales, cuentan con escasa capacidad innovadora
y dependen, con trecuencia, de empresas de mayor dimension; de las cuales obtienen las licencias para

explotar sus productos

ElF conjunto de casi 3000 empresas empresas existentes en la CEE cuentan con una media del orden
2 130 trabdjadores, siendo mids abta entre Las mtegradas, Como en Expaia, han segoido una linea expansivy
desde 985, lo gue ha dado fugar o un aumento del emplen que mas adelante vergmeos si se ha producido

tamhién en nuestro pais.

Para scabar este apartado, y vinculado o Ja incidencia de Ia CEE sobre ba industria farmacéutica, nos

detendemos brevemente en algunos de lus gfectos gue la legislucidn comunitaria comporta seobre la misma.

Cada uno de los estados miemhros de la CEE aplica su propia legislaciin a las empresas de farmacia
ubicadas en su territorio. Se normativizan asi cuestiones como. autorizacion y registro del medicamento,
prughas y ensayos. reguisitos para Ly comerciatizacion de los productos. controles sobre la calidad de los
medicamentos, normas de etiquetaye, ewe.. Esta abundante y particutarizida intervencivn estatal hace que sea
complicade conseguir ¢l “mercado tinico del medicamento”. No obstante, la normativa comunitaria est
canamde retevanciu y sus directices intentan actuar sobre las siguientes lineas:

4) armonizar aspectos referidos a métodas de tabricacidn v de ensayos: b) definir pormas comunes de
etiquetaje e identificacion de Tax especialidides furmacéuticas: ¢} homogeneizar los sistemas de fijacion de
precins: ) establecer mecanismos para facilitar L libre circulacian de los productos: €) armonizar los
sistenuis de registro v autorizacion pars la comercializacion de medicamentos: y 1) posibilitar un registro

caropco de patentes,

12 normativie comunitaria ba avanzado de forma ivregular en cada uno de esos apartados™. pero tiene
cadit yez mayor importancia en los mecanismos productivos v de gestdn de las empresus, que deben tenerla
en cuenti para el registro y comercializivion de sus productos. De este modo, Ta armonizacion de elementos
relativos a la fabricacion, pruehas dei producto o etiquetije identificativo el mismao, tiene comuo objetivo
conseguir productos de mayor calidad y.o ademids,  facilmente controlable. Esto obliga a las empresas i
introducir cambios importantes en lox métodos de tabricacidn, asi como en la tecnologia aphicada. Estos
tactores, unidos @ fox intentos de uniticar log eriterios y sistemas de fijacin de precios y a la libre
cireulacion de productos, fomentan L competencia interempresarial y fuerzan mayores inversiones en 1+D;
con Lt finalidad éstax dltimas de desarrollar nuevos productas y obtener mayores cuotas de mercado.

T Entre cllos pucden vitarse: CIBA-BEYGY . de origen suizo, BAYER, SANPOZ « NOFFMANN-LLAROCHE | 1adas

conl sede on Alemanmia v GLANODL de Grean Bt afgunos disponen de centis prodietives en Catalunya,

-3 . . [ . . . . .
e Nl avanzado en exeeso. por gjemplo en b wificiciin de los eriteros de pegistre v antorizacion de los productos
parz s st en el mercado. En Espana. conerclanenie. son Precueales s quejas empresaciales ante los lurgos y Inboriosos

trarmites administrativos previes o lo conercislizaeion de un productss,
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Evidentemente, las empresas gue estudigregmos se ven también afectadas por la presidn gue sohre el

conjunta de la industria farmacéutica. ejerce Ly legislacidn comunitaria.
11.2.3.2. Caracteristicas empresariales y datos de actividad

En 1990 existian en Espaia unas 350 empresis farmacduticas. citra que era inferiar casi en un 15%
a la de los primeros anos ochenta. La reduccion tiene gue ver con la desaparicion de pequenos laboratorios
paco competitivos, pero guarda relacidn, sobre todo, con el procese de fusion y absorcidn de empresas

protagonizade por grandes Hirmas, tnto pacionales como extranjeras.

Casi el 70% se dedican a la elaboracion de especiafidades farmacduticas, distribuyéndose el resto
igualitariamente entre las e tabrican materias primas (principios activos) y las empresas “integradas”, que
combinan ambas actividades,

Existe una fortisimam concentracion en Catalunya ¥ Madrid, comunidades que. con niveles
similares. aghutinan o widis del 95% de las empresas.

La industria farmacéutica tiene una considerable importancia en el ¢conjunto de la quimica. Asi, por
gjempla. en 1989 importaha el 7.7% y exportaba el 8.2% del total del sector, su produceion suponia ¢l 13%
de ese total y ocupaba al 15% de wahajadores de Ta quimica. Sus inversiones fueron de 29.000 millones de
pts. (el 22% del total quimice) y los recursos destinados o 1+ D tueran nada menos que el 50,4 % del total
ded sector. Este vitimo porcentaje es especialmente importante si fenemos en cuenta gue quimicas es uno de
Ios sectores punteros en este orden. Expresado en otros téeminos, eso quiere decir que las empresas de
farmacia soponen el 15% de las inversiones en 1+ D de toda la industria.

La evolucidn de la produccion ha sido positiva @ o larga del periodo 1985-90 (tabla 9), siendo
superior la de "especilidades farmacéuticas” comao fiel retiejo de la realidad empresarial antes descrita.

Tublis Y. Producciin de Miteries Primas v de Especintidodes Farmacéuticas: 1985-90
{precivs corvientes en millones de pts.

Materias Expecialidides

A Primias Farmacdutivas Toral

1085 87 400 243200 330.600
1986 Q4. A0 264,500 35K.900
1987 107.900 331,400 439.300
1984 121.000 382,300 303,300
198G 136.000 439,875 573.875
199() 148,240 483.499 631.739

-Fuente: Meusteru dbe Iindusrin {130

Por lo que se refiere a la balanza comercial, registra resultados negativos desde 1983, Las
especialidades farmacéuticas presentan un badunce positiva (en parte por la exportacion de antibiGticos al
cobtinente asiitico), pero no dlega a cubrie el déficit provocado por Ly importacion de materfas primas:
procedentes sohre todu, de paises de la CEE. Comur se haindicado, este es un mercado contralado por unas
pocas multincionales, a fas ciales deben vecurriv las empresas espaiiolas para abastecer sus necesidades.
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El mercado pavional presenta una fuerte competencia entre empresas espafiolas y extranjeras. Algunas
de dstas forman parte de poderosos grupos que han conseguido un alto grado de peneteacidn: sobre toda
entre s empresas integradas, 1a mayoriade fas cwales cuentan con participacion de capital extranjero, Pese
a b elevida presencia de capital multinacional, vate L pena precisar gue determinadas empresas autdctonas,
de tracdicion incluso tamiliar, han conseguido hacerse un espacio importante. estin tuertemente consolidadas,
invierten en [+ D, y amplian sus cuotas de mercado. Catalunya tiene buenos giemplos: entre las empresas
catulunas mds importantes se encuentran algunas farmacdaticas, que cuentan con la mencionada tradicién

tamilin en sy acciomariado,

Un tltima elements a comentar, en tanto que afecta @ la actacidn empresarial, es el de los
mecanismes de fijacion de precios. Hay una gran diferencia en el tratamiento de las dos grandes lineas de
actividawd. Parg lax materias primas Jox precios los establece gl mercado. Pero los de las especialidades
farmacduticas se fijun por la Administracion, Las criticas empresaciales a los precios fijados han side
trecuentes. Tales criticas se han hecho extensivis a Jas medidas adopticddas por el Ministerio de Sanidad
(revisian anual de lox productos fingnciados por L Seguridad Social, segiin s eficacia y coste) para contener
y racionalizar el gasto en medicamentos, que suponen cast un 20% del total del gasto sanitario (E1 Pais, 20-
9-97)

11.2.3.0. Emplea e tnnavacinn tecnoldgica:

En lox dltimos ados el volumen de empleo, gue se concentra bdsicamente en especialidades
furmacéuticas. se hi mantenido estable; e dirfi incluse que curiosamente estable, por 1o que respecta a los
datos de 1988 o 1990 reflgjudos en 1o wbla 10, El aumento del ndmero de ocupiklos entre 1985-87 no
permite hablar (por o corto de su duracian y lo escaso del incremento), de clara evolucion positiva del

emplen, como si ocurria en el conjunto de la CEE.

Tublky 10; Evolucion det nimern de ocupados en la industria
farmacéntica: Espaia [985-1990

Empresas Materias Enmpresus Espreciali-

Aflo~ Promas dades furmacduticas Tontal

1983 4.129 20,154 33.283
1986 4.800 3232 37.212
1087 3125 34,775 39,900
198K 5.030 34,270 39,300
1980 4,930 34,330 39,300
1444 4 020 34,4060 39,326

-Fucnle: Ruausterio de Industra (1990,

Como L produccicin y el nimere de empresas de farmacia. el emplen se conventra (en mis de un
95% del total) en Catalunya v Madrid. La media es del orden a 11 trahajadores por empresa, por
debaje, pues, de Tt media comunitariy.
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Miis de un 60% de empresas no superan log 100 asalariados v silo un 25% cuentan con més de 250.
La plantilla media varia en funcion del tipo de empresa. Asi, en Catalunya, las que producen materias primas
tienen uni media de poco mis de 50 trabajadores. Las que elabaran especiatidades farmacéuticas. que son
mas del 65% del orad, cuentan con una media de 100 trabajudores. La treintena escasa de empresas

integradas tienen una plantilla medin muy superior: 350 asalariados (AAVV, 1990).

Entee las plantillas de este dltimo ripo de empresas destaca la presencia de personal titulado destinada
a funciones de T+ D. Este aspecta. asi como el importante nimero de personas que componen la red
comercial, especialmente también en las empresas integradas. constituyen un elemento diferencial y
caracteristico de este suhsector. Por otra parte. la especiticidad de los productos elaborados parece exigir
necesidades de formaciin para 2l conjuita de la plantilla, sobre tdo en materii de calidad en la produccidn.
Esta cuestion se estd convirtiendo ¢n uno de los ejes de la actuacidn empresarial y tiene, también,
implicaciones en la yue se refiere a la tecnologfa adecumda a una produccidn guiada por pardmetros de

calidad.

Nu hay duda de la necesidad que tienen lus empresas de farmacia para ponerse al dia en materia
tecnoldgica, La fuerte competencia extranjera, la paulatina armonizacidn que impulsa 1o normativa
comunitaria, y las presiones del mercado, exigen mejorar la calidad de los productos y poner -mediante |u
investigacion- otros nuevas a la venta™. Contar con tecnologia ¢ instalaciones adecuadas para ello, es

fundamental para poder competiv en este subsector,

Lax empresas turmacéuticas destinan esfieerzos v recursos para conseguirlo, Asi, en el terreno de la
investigacion su importancia queda recogita en la afirniciin de Escorsa y Solé (1988, pdg.71) de que "la
indiistria quimica i farmaceutica es el "grup estrella’ quant o magnitud de les seves tasques de R+D. E143%
de les despeses de R + D detectades i Catalunya corresponen it aquestes empreses”. De hecho, Jas inversiones
en 1+ D se incrementan afio trds ano entre las empresas de farmaci; un 18.23% en el perfodo 1981-89.
acercindose ya en 1989 4 los 10,000 millones de pts. lguabmente aumenty el mimero de departamentos de
[+D (existen en unas 40 empresas) v su dimensidn media: de 40 twabajadores por departamento en 1986 a

48 en 1989 (Ministerio de Industria. 1990¢),

Tendrd interés observar la conerecion de esos departamentos de 14D en Jos casos estudiados. Lo
tendra también concretar log recursos gue se les destinan, ya que, a pesar de los aumentos antes citados, se
considera que las inversiones siguen estando por debajo de B de ofros paises europeos. Asi, las que se
realizan en noestro pais se cifran del orden al 3% de fa Facturacion, lo gue "es tracta  'una magnitut molt
inferior a la d’altres estindards europeus, ju que les empreses tarmacgutiques italianes dediquen un 7,5 %
de ba xifra de negocis a inveshgachs, les belgues un 13 % i les alemanyes i holandeses un 15 %" (AAVV,
1990, pag 45).

Para potenciar ¢l crecimiento de centrox de investigackin y la aplicacion de tecnologfa avanzada, las
empresas de farmacia pueden recibiv ¢l apoyo de algunos programas puestos en marcha por fa administra-

Sy . . . - . -
© = Pur supuestry gue oo todas las gmpresas tenen posihificides de seginr et v, v mochas doe ellas nlentan mantenerse
en el mereado obteniendo livencias ajenasz, o hasdodose can fa fabricacin de prsiuctios gendrivas (OTC) que no requieren

patente i Beeoeia algum, Penr meluso estas aupresas deben adecuar sus sistemas productivos,
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civin, Pueden citarse en este seatidos el Programa Nacional de Salud, el Programa Nacional de Biotecnologia
v el Plan Nacional de 1+ D, (yue inclove el anterior Plan de Fomento a la [nvestigucian en fa Industria
Farmacduticy, con subvenciones a proyvectos de [+ D por mids de 5,000 millones de pts, a lo largo de 1991-
O3 -Trisna, 1991-). [+ D ¢ innovicion tecnoldgica van, en muchas empresas, de Ta mano, aungue €l cambio

téenico puede tener sus propias razones de ser.

En la industria Fanacéutica la innovacion tecnoldgica parece presentarse. segun diversas fuentes, en
dmbitos coma la xofisticacion ¢ informatizacién de los aparatos ¢ instrumentos de los departamentos de T+ 13,
lat incorporacicn de Ty mnicroelectronicy y La informiitica a la regulacion de los equipos de produceion, o la
propia renovacion de esos equipos. Puede basarse, tambidn, en cuestiones como 1a informatizacidn de los
mecanismus de contral de calidad, innoviaciones en el campo de la logistica y de la circulacion de los

nrateriales, o inmovaciones en el dmbito organizativo.

Lo el marco de la investigacion, tendremos ocasion de avertguar si estos son los terrenos donde se
producen lax innovaciones. en los casos estudiados, asi como o importancia. Por la descripeion gque hasta
agui s¢ ha hecho de B quimica en general, y de Lux industrias de transtormacion de pldsticos y de farmacia,
en particular, cabe experar que nox encontremos cor uni itnovacion tecnologica de relieve en lox diversos

casos tratados. La confrontacion con la vealidad empresarial permitivd verificar o no esy prevision,
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I11. Descripcion general de las empresas

Nos proporemas aquf realizar una aproximacion i cada una de Jas empresas estudiadas. Describiremos sus
actividades, ubicacidn en el mercido, asi comu los rasgos nds caracteristicos de su historia reciente y los

elementos ue sirvan para cotextualizar mejor la actividad empresarial.

Recordemos gue, segan o indicado en la introduccion, en el siguiente capliulo se describird lo
fundamental de Tos mecanismos productivos y organizativos de cada empresa y se analizard la innovacidn
tecnofdgica aplicada. Jos dmbitos que abarca. asi como sus fases y perspectivas. Con posterioridad se
presentarin los resultados obtesidog de [ investigacidn para cada una de las dreas temdticas que interesaby

analizar,
En Ja mayor parte de los capitulos, y purd un mejor seguimiente del texto y homogenizacion de los
datos, sequiremos el misma tratamiento subsectorial . AT, se analizasin primero lus empresas quimicas: de

transformados pldstivos v furmaciar v despuds Jas testiles: hilatura de adgodin y ramo del agua.

Los datos de T tabla T, muy gendricos. nos servirdn para un primer acercamiento a las empresas:
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Tabla 11 Aproxinmcion a Ins empresias estadiadis

Avtividad! Pertencucia Pkl Tatal  Ventas
fFeoducto HEOULT] produceidn plantilizz 1991

PLASTICOS- | L iy, il e oo | 20 iz 4.268
¥ oo s N rseetseriig

PLASTICOS-? Bz indus. mnltisseional 131 153 4393 ¢t
¥ automienin nitersectaral

PLASTICOS8.3 e ¥ me Ui tenal 23 2590 3279
R e nilerseetoral

FARMA{ITA-| eapeciilidides calalin, en 144 35| g.416
Fapnnw. v OTC guimivas

FARMACIAZ expaatlidides i o 121 175 7637
formwe. ¥ OTC miterseelirl

HILATURA-] hHatura multinag ool 144 Iy 24409
il Textil ¢ npers,

FHILATIIRALD AT BTIVE calalon, en T4 TR 9500 ()
alpodiin textil

HILATURA.3 Rilaturs villalin, ¢n 16 131 2074 (3
abmonlin Lestil

RANOAGUA linle v NICORTHIT 45 55 578
awalwidies [REIIT A

leatil

RANMOAGL A2 tine v RICOEHIN 125 140 [ehENEN

HINTLTIA Y COHLIN, e
texhl
Ramioadital fine e (1] iR 1

SNOGIS . Lew datos do ventas se oo extranke de Los balanees depositados cicel Registro Mercaaul.

Ay L5 Vemas globales de ks 2 eentros de prabago de Lo empresa,

A2t Veotas del grupo en 1990 (8 centros de produceiini

4 Yoentas de Abril o Dicicmbre- 990G

Los datos de plantilla se refieren al periodio en que realizabamos [y investigacion: es decir, a4 meses
diversos de 1992 para cada caso. La distribucion entre plantilia de produccion y plantilla totl quedard mds
precisada al ratae cada una de las empresas, En Lo tabla, parg homogeneizar los Jutos, se ha considerado
comu personal de produccion tamo el directe coma el indirecto, incluyéndose también 4 los mandos
intermedios y exclayendo solo g los maximos responsables de produccion, El resto de bas plantillas, hasta
el totad, estd formado fundamemalmente por administrativos, comerciales v téenicos; entre €5tos tlimos son
especialmente numerssos los que se localizan en el departamento de 14 D de FARMACIA-1. No se incluyen
en bos datos el personal comercial de que disponen FARMACIA-1 y FARMACIA-2 {cas) 150 personas en
cada una de ellas)™. Por otro bdo, alguna de las empresas que forman parte de un grupo, tienen
centralizadas diversas tareas de administracidn y gestidn en la sede del mismos par lo que el personal

destinitdo o etlas no consta comao plantilla de Li empresa. Cuando b empresa tiene varios centros de

M Eaas dgentes do veras, bs "visiladores mddicos”™ se eneaentrany distgibudos en Delegiciones por 1oda Espana de las
gue dependen. Suaclusion heon gue FARMACTA T contara eont una plantille de 475 persoris v oonas 330 FARMACIA-2.
Pose a e esis eifras son reales, desviftuorin en gran medidn nuestess wilisis vo . con e exeepeion de que csa padte de
Loplaomtilia seineluve en dos progmoms ooativos de ke cmpresa, sus selaciones de trbaje e ticnen nada gae ver con las del

restor i aesatburiados vomotiene. sdennis, muy eseasis vineulaviotes con s centros e produceion estudiaduos.
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procluccion (PLASTICOS-2. HILATURA-2 ¢ HILATURA-3). jos datos se refieren sdlo al centro estudiado.

Tras esta vision panordmica, pasamoes a contextualizar mejor cida uno de Jos casos. Para ello. tal como

se ha indicado. los agruparemas subsectorial mente,

IIl.1, Las empresas de transformados plisticos

Comao se deduce de la tabla |, hemos analizado empresas que, por su dimensidn, pueden considerarse
en el sector como: medianas (PLASTICOS-2) o medianas-geandes (PLASTICOS-1 y PLASTICOS-3;. En
Espana. el volumen medio de plantilfa es de 20 trabajadores por empresa, existiendo multitud de ellas que
sohreviven en segmentos muy estrechos del mercado., con escasos v nulos indices de innovacion tecnoldgica.
Ligicamente, la dimension de las empresas es mayor cianto mas amplia es la franja de mereado que cubren,
Hemos considerado de interds analizar centros que, por su produccion, cubran méds amplias parcelas de ese
mercado a fin de detectar mejor las tendencias que en €l se siguen. Una de ellas es la creciente importancia
que estid adguiriendo la produecivn destinada a antomoidn: como veremos, esta tendencia es visible en las
empresas analizadas ¢ ilustra parte de los mecanismas impulsores Je Ia aplicacion de nuevas tecnologias.

Las tres empresas, partiendo de accionariado nacional (y familiar en ¢l caso de PLASTICOS-3) forman
parte ahora de grupos multinacionales ampliamente instalados en Espana, En ldgicd con un subsector donde
la balanza comercial es netamente deficitaria, su facturacicn se dirige casi exclusivamente al mercado
gspaficl, Por otra parte, son empresis que. con netas diferencias entre sf, muestran, al mismo tiempo,
similares necesidades de adecuachon o las nuevas exigencias que el mercido presentd a la gestion empresarial.

ITL1.1. PLASTICOS-I:

La empresa. ubicada en ¢l Vaulles Origntal. se cred en 1947 con capital naciomal, Afios mas tarde fue
absorvida por una firma alemana y, finalmente, en 1987, past a depemder integramente de una gran
multinacional europea que contabil i anterivrmente con un tercio de las acviones,

Esta multinacional estd instalada en 33 paises y su actividad, siempre en el sector quimice, se divide
en: dlcalis (productos clorados y especialidades quimicas). plisticos (PYC, otros termopldsticos y polimeros),
peroxidados para use industrial_ transformacion de plasticos y salud (farmacia y bioguimica). Ocupa a mds
de 45,000 trabajadores y su citra de ventas, que se mantiene estable desde 1988, se acercs en 1991 los

900.000 millones de pesetas. En Espafa desarrolly esas mismas actividades (con mayor incidencia de la
produccicn de dlcalis y menor en el sector de i salud que en el conjunte del grupo), contando con cerca de
cuarentia centros de trabajo y una plantilla global de 4,100 trabajadores. Las ventas del grupe en Espaia
fueron de 100.000 miliones en 1990,%

- Lo dutos de este Tipo proceden de doconentacisn faelitada por L empresas, lgualnrente otilizamos 1a informacion,

de wse pribdico, abtenida de ks Menterias c Infomes de Gostuin depositidos enel Regisine Mercantil.
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La multinacional cuenta con vartas filkales establecidas en Espaftic en el subsector de transformades
plisticos gue cubren diversos sepmentos del merciudo: s mitad de ellas se encuentrs en Catalunya, En 1990
este grupo de empresas contaba con 1079 trabajadores (el 26% de o multinacional en Espaiia) y facturd por

ntis e 17,000 millones de pesetas (el 17% del referido o).

En exe mismo ano de 1990, PLASTICOS- 1 contaba con 376 asalariados y facturd 4,614 millones de
pesetus (38.4% y 27.0% del total). constituyéndosge en uny de las principales, sino la principal tirma del
grupo de transtormaglos plasticos de la multinacional en Espana. Ambas cifras. volumen de plantilla y ventas.
se redujeron en 1991, como puede apreciarse en fa tabla 11, Junto con lis inversiones realizadas en
rovacion tecnoldgic. aguellas reducciones (en especial Ly disminucisn de cincuenta puestos de trabajo en
su mayor parte vz incentivacion de las bajas), explican en bueny medida los resultados moderadamente
newativos de 1990 y (991 68 y 13 millones de pts. respectivamentg,

Coma ecurrird con PLASTICOS-2. del mismo grapo, s innovacidn tenncoldgica v 1a reduccidn de
plantilla, menos dristics en PLSTICOS-1, tienen como motivo la reestructuracion de las actividades de)
crupe v o adecuacion i las exigencius del mercado. Los franstormaclos de PYVC o ABS de PLASTICOS-]
tienen multples aphciaciones, siende s destine muy variado: mengje (mantelerias. cortinas de bano....):
articulos de carpeterin; industria de Ta macdlera grecubrimigntos de puertas o muehlesk: automadion {tapicerias.
techas, puneles, Gibliers, )y industria andiovisual (recubrimientos de aparatos de video, audio.,, ); etc.
Tradicionalmente Lo diversiticacin de su produccidn ha sido grande, vy o sigue sienda, por ese motiva. al
tiempo que frende a la especializacion productiva, centrindose progresivamente en los articutos para la
industrize del automadwvil, L reestructoracion en nrarcha intenti tamhbién dotar & la empresa de mayor
Mexibilidad para atrontar una produceidn min diversiticada.

La fabricacion pard B antomocion. en especial diversos tipos de tapiceria y techos, supone ya més del
60% de la factuvacion de PLASTICOS-1. Las exigencias de las grandes empresas automovitisticas sop
grandes para estos articiebos, que entran de Heno en [ "estétiva™ del vehiculo y que se constituyen. por tanto.

en parte destacada de 1z politics comercial de esas empresas,

Produce para las principales firmas del sector (Ford, Seat, Peugeot, Citroen, Renault, Nissan,...) y
st bien s exigenciay de calidind ditieren son siempre elevidas y han obligado o desarrollar polfticas propias
en ese sentide. Al inicio de Ta investivacion nos indicaha un directive: "Ahora estamos preparando la
revisidin o auditoriy del grupo PSA (Peagest, Talhot v Citroen). que nos exige una puntuacion de 90 y i
no Lo conseguimos defaremos de ser proveedores: en L dltima revision estabamos a 80 o 70 vy ya nos
avisaron”. Ya en el ittimo tramo del estadio. ¢l responsable de Culidad indicaba, aliviado: "hemos pasado
Ja auditoria con wng caltficacion de "A™ en pumuaeion de 0 a 100 hemos obtenido 91 puntos. atortunada-
mente porgue comprardan solo a proveedores A, Quieren reducir proveedores ¥ tener pocos y fiables: han
pusado de tener en 1987 500 y pico i tener 208, y quieren yuedirse con 1787, Una auditorfa similar
realizada por [ Ford habhia fingdizade timbign con éxito, conxsiguiendo aqui fa calificacion de "Q-1". simibar
il "AY det geupo PSA.

Desde lnego que requerimientos de este tpo tienen ana fuerte incidencia sobre los esfuerzos de
PLASTICOS-1 por obtener una produccion de calidad. Esta serd, como veremos mis adelante, un factor (e

importancia y. para obtenerla, jugard un papel destacado la innovacidn teenolégica. Sin embargo,
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PLASTICOS-1 participa poco en el dexarroilo de ios productos del automdvil, siendo este un elemento que
parece darse menos en la realidad gue en ko numerosa Hevatura relativa a la industria automovilistica y sus
meciismos de implicacion con fos provedores™. El mismo responsable de Calidad afirma que: ™ Son
multinacionales con centros enicos propivs donde desarrothn los modelos, y lo que (e viene es una muestra
del producto y tienes que imitarla,. . y rieaes gue hacer el andlisis de tactibilidad. el plan de vigilancia, la
homologacidn... tody una serie de pasox que te marcan muy rigidamente.... o que guieren es que tengas un
huen sistema de gestidn interna. despuds cada uno de ¢llos hace mis enfidsis en fos controles estadisticos de
proceso (Ford) o en que las materias primas y las instalaciones sean fiahles (Grupo PSA).

Pero [a especializacidn no comporta olvidar el desarrallo de otras lingas. Se intenta, también, lanzar
nuevos productos a v mercado caracterizado por ana competencia casi tan grande como 13 existente en los
articulos para kb antomocion. En este sentido, ks directivas de fa empresa han reiterado que la competencia
fundamental proviene del exterior™ (de Italia y Alemania sobre todo}. confirmando Ios andlisis que

realiziibamos en el capitulo 11 sobre este subsector,

De este modo, aunque fas exportaciones son poeo menos gue simbolicas (27.6 millones en 1991), se
estd estudiando [y fabricacion de liminas especiales que el grupo desen potenciar para toda Europa a partir
de PLASTICOS-1 v 4 través de una de sus comercigles en Alemania. Con vistas a ello, se pretende
desarvollar una liney de productos de alta calidid para o exportacion, en el campo de los rigidos:
aplicaciones de placudo ce o madera o metal {pra uscensores, buzones, estufas, erc.). Las innovaciones y
mejoras realizadas en el equipamiento téenica. han sido imprescindibles para gue se puedan abordar ahora
estas estrategias, Estrategias, que tienen como telin de fondo wna eenolougia suficientemente tlexible para
atontar ta elaboracidn de gamas diterenies en los productos elaborados,

I11.1.2. PLASTICOS-2:

La empresa inicié sus actividades en 1923 Dispone de un centro productivie en Valladolid y oteo, que
es el que analizamos v de mucha mayor dimensicn, en el Baix LLobregat. Cuenta con amplio espacio fisico
con capacidad muy sobrada para alhergar sus actuales instalaciones fabriles™, Por ese motivo, ha acogido
en eflas o las firmas que comercializan los productos procedentes de la transformacion de pldsticos de las

empresas del grupo a gue pertencee,

e Vause, por glemplo, Monden (39871 ¢ Regini v Sabel 119891 En Miaxmdéles, Recio v Alhs 19973, se observa esa

mplicacwon para el caso de ks eompresas aoxiliares de L awtoneeion e Cutalunya,

7= Elowclen de las empresas calalanas v oespaiolas cs de poguaias dimensiones s se limita a cubrir segmentes tunbién
pequuios del mercads. Por ole porte, empresas naveres, come Abseondel, gas cubren pade de e gama de productes de
PLASTICOS-1. atraviesan wna siacion povo hovanie.

a4 . . . .
= Laempresa Hego o comar, haee dos dévindas, won uma plaabilla casi bres veees superior a la acluad.
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Desde hace mids de veinte afos, entrd a formar parte de la misma gran tfirma multinacional a que nos
hemos referido en el caso de PLASTICOS-1. El motivo de esa incorporacian tue. al parecer, la dificultad
de L multinacional para introduciv sus productos en eb mercade espadol por el tuerte protecaonismo
existente, La amplia gama de productos que praducia PLASTICOS-2 facilité esa introduccion de forma
ripida. Asi, pese o que la existencia de una estrotura empresarial y un equipamiento téenico entonees
obsoletos pudieran haber dado fugar a otras alternativas, la multinacional. come ha sido su practica habitual
el muestro pafs. optd por T adguisicion de ung empresa ya bien instalada en ¢l mercado nacional.

Trudicionalmente PLASTICOS-2 destinaba sus actividades transformadoras a una variada gama de
aplicaciones deb plistico: desde articulos de carpereria hasta adhesivos, pasando por su tradicional lined de
articulos para decoracian {mantelerias, cortinas de baio,...). productos de estanqueidad (también con amplia
variedud). ete..

Desde fecha muy reciente, hace apenas dos aflos, y con motivo de uma reestracturacicn estratégica de
grupo en e que ge inserta. ha pasado g concentrarse en dos lineas de productos: a) en la actividad de
extrusion se hacen partes de depdsitos de gasolina y conductos de aireado para la industria del antomovil:
P en la actividad de culandrado se fabrican ldaminas industriales para el mercado de estanqueidad, de
puericuluira o de carperteria. Las dos lineas se tabrican en el misimo recinto. aunqgue en naves distintas ya

que ¢l proceso de produceion en ambas es totalmente diferente,

La reestructuracion implicd tanto g Ly estructura productiva como a la plantilla y a Ja estrategia de
ventas. Por un lado, [a reextructuraciin ha comportado ung especializacion productiva, dirigida a producir
aquellos arteulos en gue in empresa pedin ser competitivie sin “cruzar” su oferta con otras empresas del
grupo, De estir manera, Ta linea tradicional de productos de decoracion deja de fabricarse en PLASTICOS-2,
que se especializa en Baminas industriales y producios para ¢l automdvil. y pasa o otra tdbrica del grupo.
Cabe indiicar, gque los articudos gue tabrica para la industria del sutomovil son distintos de los que elabora
PLASTICOS-1. e igualmente son distintos Jos mecanismos productivos gue unos y otros requieren.

Los dos mercados o los gque se divige ahora la empresa tienen caracteristicas diterenciadas. Por un
Lido, 1 produceitn para la industriz automovilistica esti fuertemente marcada por la dependencia hacia
FASA-RENAULT, a la que se dirige mas de vn 80% de la produccicin de esta linea. El mercado, pues, es
relitiviamente seguro. pere registra una alta competencin y umi demanda muy dependiente al centrarse en
un soko cliente™. Por orra parte, el mercado de faminado es bastante cerrado y presenta cierto estancamien-
to. La empresy intenta aqui consoldar ¢l producto v suimagen en el sector, pard posteriormente ir ganando

cuotas de mercado,

Por otra parte. L transtormaciones en marcha han conllevado ung fuerte inversion en innovacion
tecnoldgica (prictica renovacidn del parque en calandrado y mejoras ostensibles en el de extrusicon), con el
fin e atrontar mejor las exigencias de los mercados en (ue la empresa se especializa. Han conllevado.
timbién, una muy considerable reduccion de la plantilla, acentuiindose L tendencia que ya venia teniendo

Jugar desde aftos atrds,

35 . . " . .
T= No hesss detectado, sincsthinrge, o preeson o ol ten émios de calidad . stocks, clely comio §a que par olras

epresas supnne b produccisn pare cnpresas. autimoevilisticas.
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Ademds, fa reestructuracion ha implicado cambios importantes en Iy estrategia comercial. Se
potenvian tres comercializadorias, que se instaliun en log terrenos de PLASTICOS-2 v se encargan de buscar
clientes y tramitar los pedidos. Estas firmas comercializap también productos de otras empresas de
transtormaados pldsticos del grupo en Europa, PLASTICQS-2, por su parte, accede al mercado internacional
mds a través de las conexiones que se establecen con otras empresas del grupo que por una estrategia
comercial propia®, La sede del grupo, situada en una vapital europea, es la principal encargada de
distribuir los pedidos para el mercado internacional, mientras gue las comercializadoras tienen sus propias
redes de venta. Sibien las comerciales son juridicamente independientes_ sus plantiilas dependen -a efectos
contables- de PLASTICOS-2 y existen departamentos y funciones compartidas entre las comerciales y la
propia PLASTICOS-2 (Infornuitica, Personal y Plagificaciony”.

Las dificultades registradas en los mercados tradicionales de fa empresa y, sobre todo, el proceso de
reestructuracion emprendido, han hecho que se haya producido un importante voltimen de pérdidas en los
dltimos ejercicios, As{ segmin los hatances depositados en el Registro Mercantil, mientras las ventas se
mantuvieron en 1991 respecto a 1990 (mds Jde 4.000 millones entre la fabrica analizada y la de Valladolid),
el resulrado negativo del gjercicio de 1991 (mds de 900 millones de pesetas) superd al de 1990 (de unos 500
miflones). Las inversiones en equipamiento téenico y. mds ain, los gaxtos realizados para incentivar bajas
voluntarias de la plantila. explican buena parte de esas péridas. Para equilibrar el patrimonic, se ha
producido durante 1992 un anmemnto de capital de 1.600 millenes de pesetas. lo que da cuenta del estuerzo
que estd caomportando paca PLASTECOS-2 el reabicar su produceicn en ¢l mercado, Reubicacion en ta que
adquiere importancii L innavacion tecnobdgica emprendida.

HIL.1.3. PLASTICOS-3

Iniciada como empresa famibiar en 1947, se constituyd como sociedad andnima en 1968 ubicdndose
entonces en una localidad del Vallés Occidental prdxima a Barcelona, Adquirida en los afos setenta por una
transmacional norteamericana, ha experimentado diversos cambios de accionariado hasta que, en 1988, entrd
a formar parte de una moltinacional holandesa a su vez participada por gl grupo K10,

Esta multinacionsl cuenta con otras cineo empresus de transtormados  plisticos en Espana.
constituyendo con todas ellas un g2rupo coordimada, La incorporacion de PLASTICOS-3 a este grupo ha
supuesto camhios no sdlo 3 nivel acclonarial, sipa tambign en caanto a la politica de mercado y de producto,

y a tas priicticas directivas.

En este iltimo aspecto, eabe tadicar que se intenta acabar con log cambios reiterados habidos en los
ditimos afios en el mdximo carge directive de la empresa (Director de Planta); al tiempo que $e potencia la

direccitin en equipo.

-

i . . A .
= Sus exportaciones en 1997 supusicron paco i del 1O del conjunto de las vanins,

=7 R L . . .

- Eslos factopes, como se verd mas adelante, ban hecho difieil concretar la plantilla que corresponde estrictaments a

PLASTICOS.2, Migimne cudndo duriite la imvestizaewin el ajuste de plantilla ne estaba linadizado, poduciéndose aon hajas
¥ mvane de personal entre Gdins Las cmpresas,
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Mds importantes son los cambios habidos en los ddltimos ados en lo que se retiere a2 la politica Je
mercadv. En efecto. 4 constitucidn por fa casa matriz del grupo de empresas de iransformados pldsticos.
ha supnesto la especializacion produciiva de las seix empresas gue lo constituyen, pese a que mantienen un
considerable grado de autonomia en su gestin, De las seis empresas: L de Zaragoza se dedica al menaje.
la que se ubica en Tarragena tabrica bolsas y embalajes plisticos. 1o de Valencia se dedica biisicamente a
etementos de manutencidn (cubetas, comtenedores, portabotelias.. ). v otra empresa de da provincia de
Barcelona se especializa en cajus de embalije para transporte de refrescos v liquidos en general. Existe, por
altimo, otra empresa en Madrid gue, junte ol que analizamos, constituye la binea del grupo dedicada a
suministros dirigidos ul sector del auromdévil.

PLASTICOS-3 es la mayor del grupo en cuanto a ventas ™ y mimero de trabajadores (259)%;
seguida en este caso por la empresa de Madrid que cuenta con 220 empleados. Segiin documentacion de!
propio gropue., el oral de trabajadores de Tas seis empresas Espaiia es de 700 y sos ventas globales del orden
a 11,000 millones de ps,

Concretamente, las ventus de PLASTICOS-3 fueron en 1991 de s de 3.200 millones de prs.
nuentras que en PO rondaron los 2,500 millones. Por contry, los resultados de explotacidn no han sido
positivns, registrindose unas pérdidas de 38 y 129 millones de prs., respectivamente en {990 y 1991,

En buena medida, tas pérdidas vienen motivadas por el fuerte proceso de inversiones -la mayor parte
vinculadas con la innovacion tecnoligica- que reiliza PLASTICOS-3 y que se aprecia en el incremento de
la factoracion, De este modo, v segian Tos datos de Ta memoria correspondiente o 1991 las inversiones en
mxtaliciones y equipos ascendieron en 1991 4 146 millones de pis.. Tales inversiones continuan wna linga
iniciada ya en afog anteriores y - preparan el terreno pari un proximo cambio de sentido de fos resultados
de explatacion, en la medidi que las inneviciones aplicadas situan o la empresa en mejor dispasicion frente

al mercado y dotan a sus instataciones tabriles de mavor capacidad productiva.

Desde su vreacion en 1947 se dedicaba fondamentalmente ol menaje, es decir, a la fabricacidn de
articulos de cocima, limpieza, sanarios, cubetas de diverso tipo, ete., Desde L segunda mitad de los ochenta
yooen especiad tras incorporarse o la mulbtinacionmitl, a concentrado sus esfuerzos en la produceidn de
elementos para la automocion y, en menor medidi, en la de carcasas para informdtica y electrdénica, aunque
tadavin fubrica articulos de menage. La transtormacion ha sido radical, ¥ hoy del orden al 65% de la
facturacidn se destina antemadvil (parachogues, y ofros componentes plasticos), un 15% a intormética y
electrdnica {curcasas y cajas pard impresaras, televisores, apiratos te alta fidelidad . ete), y el restame 20%

corresponde todavia al menaje.

Ex claro, puds. ¢ue 1 especializacion productiva a gue aludiamos se conereta en PLASTICOS-3 en
el xector de la automocivn, En este contexto, T empresa dispone de varios clientes (Peugeot, Valeo, Citroén,
¢te. ). pero mantiene vt refacian expecialmente estrecha con Seat-Volkswagen: segiin datos del "Informe

B N . . . -
= Cast totadmente wn ef mwercado pacimal - Los vemtas o) exierter sooorrelevanies: 10 millomes de peselas en 1995 Las

wnporaciines, de nevor inporaw. proviesen on g mcdsdn de S ded gnpa
L. . . . .
- Comtrarianiente Jue los obrs conpresas de tronshomnados phaticos easidselas tespociolneme PLASTICOS 2y, ko

cinnbies en Ja politive de mercado v g especnlizacion enua nueva linga dv productios no i supuesto para PLASTICOS-3

reduceones de planttla sino, como vergines, tode Lo contrario.

56



de Gestion” -en los balances facilitados por ¢l Regitro Mercantil-, ¢l 35% del total de la facturacion se ha
destinador a Seat, lo que supone nada menos que ¢l 83 % de lus ventas al sector de [a automocidn,

Obviamente. tal especializaciin ha ohligado a efectuir importantes inversiones en nuevas tecnologias
y en renovacion del parque de maguinavia, De hecha, puede afirmarse que gran parte det desarrollo
tecnoldgico experimentado ha venido dado por L relicién con Seat, yue ha declurado a PLASTICOS-3
"empresa de desarrollo”. Eso supone una estrecha colaboracion en la produccidn de nuevos componentes
y una especial atencidn en el control de su calidad. Todo ello implica un proceso continae de innovacidn en
razin de esos requerimientos. Asi. nos encuntrafos ante una empresa en la gque la innovacidn podria
explicarse por la presion externa i que lu somere otca empresa mayor: de la gue en buena medida depende

su facturacidn y situada en un vector del mercado caracterizado por un alto grado Jde competencid.

Esas presiones han tenido también una influencia determinante en la implantacidn, por parte de la
empresi de politicas de calidad ue tendremos ocasion de comentar.

IT1.2, Las empresas de la industria farmacéutica

De los datos de la tabla 11 se deriva que hemos Seleccionado empresas que pueden considerarse:
"grande” (FARMACIA-1} y "media-grande” (FARMACEA-2). respecto a la media del subsector, que es
e 10 trabajadores por empresa: st bien es mavor si excluimos fus que producen sélo principios activos par
¢l mercado,

Ambas elaboran especialidades farmacduticas. asi como productos OTC {que no requieren receta y
aduiten publicidad). pero algunos aspectos, esenciales en fa configuracion de su perspectiva organizativa v
de mercado, Jas hacen claramente distintas entre &i. De este modo, una de ellas forma parte de un grupo
multinacional. mientras que la otra tiene un accionariado plenamente cataldn:  aspectos ambos  que
carackerizan a segmentos impertantes de Jas empresas farmacdutivas en Catalunya. Por otra parte, mientras
gue wna de las empresas cuenta con un importante departamente de 1+ para el desarrollo de sus propios
productos, la otea opera. fundamentalemitne. con licencias ajenas o con Fabricados que no requieren patente
0 registros exclusivox, Esta diferencia s otr de ks que marci lineas de separacidn entre las empresas

farmacéuticas en Catalunya i Espafia y sus estrategias productivas y de mercado,

El hecho de tratarse de empresas orientadas de torma distintabacia gl mercado. nos permite cubrir una
franfa mds amplia entre tas caracteristicas del conjunt de empresas quee configuran el subsector

farmacEutice,

]
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HL2. 1. FARMACIA-L:

Se trata de una empresa que ba conservido un caracter familiar desde que hace mas de 150 anos, un
antecesor de los actuales propietarios se inicid en actividudes farmacduticas. Convertida en sociedud anénima
en 125, se traslado a las actuales dependencias fabriles, sitas en un harrio barcelonés, a micios de fos afos
60. Actualmente se encuentra en avanzado estado de construcciin una moederna nave industrial. en el Valles
Occidental. en L que de Torma progresivi se uhicardin las distintas actividades de la empresa,

FARMACIA-1 fabrica y comerciabiza especialidades farmacéuticas y de productos biotecnoldgicos y
de diagndstico, pari uso humane y veterinario. Inicialmente su actividad principal era la representacion y
distribuciin de thrmucos. Desde los anos 40 potencia L investigacion para el dexarrollo de productos propios
con L ereacion de un Laboratorio, en parte por la disteibucion directa que. en esa épocu, comienzan a realizar
por su cuenta distintos laboratorios extranjeros representandos en Espafa hasta entonces por FARMACIA-L.

Desde tinabes de los afos 50 v hastu [ fecha. ha proseguido y potenciada una estrategia de desarollo
de productos propios que suponen hay del orden al 30% de la tacturacion. Ademas elabora y comercializa,
otrvds de licencias o acuerdos. productox patentados por otras firmas (20-30% de las ventas), asi coma

productes de uso general que no reguieren registros exclusivos,

Entre ese comjunto de productos. y en el marco de lo gue constituye su segunda gean orientucion
estrategica, ba diversilicacion de fineas productivas, se encuentran algunos hign conogidos por el piblico:
antigripales. dilatadores pulmoenares, productos contra el mareo. un antiagregante plaguetario para combatir
[ trombuosis {que es considerado hoy el producto estrella” de la empresa), antibidticos de amplio espectro.
distintos articulos dérmicos y veterinarios, ete.

Conserva un accionariado catalin y famitir y cuenta con delegiciones comerciales en diversos puntos
de Espana. en ks coales se ubicin sus numerosox agentes de ventas " visitadores médicos™ ). Cuenta con un
sdlo centro productivo v es cabecera de un grape que incluye 4 empresas mis y ana tundacion que realiza
actividides enmarcadas en el mundo de Ly medicing, E@ grupo. cuenta con 640 trabajadores de los que 476
tincluvendu fos comerciales) corresponden 4 FARMACTA-1 gue s, con muchu, la de mayor envergadury.
En 1984 Ly plantilla global era sdle Je 456 personas, o que da idea del crecimienty que experimenta la
empresa ¥ el grupe en geperal. Entre fas empresas de éske, alguna de las cuales participa también en el
accioniriide de FARMACIA-T. destacan un laheratorice, wine inmabiliaria gue posee buena parte de los
inmuebles del grupo v ung Bibrica de compuestos argidmeos ¢ intermedios de sintesis (quimica fina). Esta

tltima es une de [ox mas impaectantes proveedores de materias primas de L empresi,

FARMACIA- | se encuentra bien sitwida en el runking  empresarial del sector. Todos las directivos
entrevistados indican yue se encuentra en expansiin y con buena proveceidn de futuro, pese a la fuerte
competencia que aplica g presencia de poaderosas meltinacionales y las dificultades que derivan de log
trenos al consumo impulsados por Ta Seguridiad Social. Estosdltimos, por ¢lerto, muche mds explicitos poco

despuis de que realizdramos ¢ trahajo de campo,
e su buena marcha son muestra los datos de ventas y resultidos «le los dltimas ejercicios reflejados

en Ly memorii. Asi las ventas fueron de 6,830 millones de pls. en 1990 y ascendieron hasta 8,254 millones
en 1991 en exe mismo ane los henelicios fueran de 511 milleaes de pts.. muy saperiores g los 167 millones
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abtenidos en 1990, Cahe apuntar que. pese al interds que FARMACIA-1 muestra por el acceso de sus
praductos al mercado exterior™. sus exportaciones apenas representaron el 0.5% del total de las ventas
(aungue con tendencia al alza). mientras Que Lo comercializacion de praductos fordneos compored compras

por mis de [.000 millones de pts.

Entre las estrategias de la empresa, diversificacicon de lineas y desarrollo de productos propios, ésta
Gltinn tiene una especial relevancia en tinta que configura la propis estructura de a4 organizacion, Para
poner en el mercado productos propios eg necesario, en fa industria farmacdutica actual, contar con amplios
medios en investigacion y dedicarle elevados recursos. El importante. dentro del esquema organizative de
FARMACIA-L, departamenta de 14D, que cuenta con uny plantilla de 76 personas en su mayor parte
tituladas, cumple esa funcion,

Para algunos productos. desde 1a fase inicial de diseno

y estudio hasta {a puesta en el mercado pueden pasar 8 o 10 aios, Aunque es extremadamente lento ¢l
proceso final dbe inseripeion en el registro gque da aceeso a L comercializacion, fas diversas fases de las que
se compone la investigacidn y desarolio del producto en cuestion requieren cuantivsos medios puestos a su
disposicidn. De la importancia que esta estrategia tiene parit la empresa da cuenta el hecho de gue se invierte
en [+ D del arden al 8-10% del ol de las ventas: en 991 se destinaron recursos a I+D por casi 800
millones de prs. La participacion en investigaciin de nuevos fabricados se produce, en ocasiones, en ¢l
marce de planes nacionales, sectoriales o o (como ¢l Programa Nacional de Investigacidn y Desarrolo
Farmacéutico). y ha generada subvenciones e organismos piibticos (MINER, SENPA..). Los datos
tisponibles incdican subvenciones vinculadas a [+ D del orden a 40 milones de pts. en 1990 y algo inferiores
en 1991,

No cabe duda gue la apuesta por el desarrallo y elaboracidn de productos propios requiere, ademds
de dedicar recursos u [+ D, contar con una planta de produccidn acorde a las exigencias del mercado. Y mis
todavia cuando [a empresa enfatiza la iportancia de Ja calidad en la produccion. En ese sentido.
FARMACIA-1 expera respaldar su salida implantacicn con la adecuacion de sus instalaciones productivas,
En ello jugard un papel determinante L nuevi fabrica. hacia La coual se iniciaban lox primeros traslados a
mediades de 1992, Teadremos ocasion de reterirnos mds adelante 4 este proyecwo de futuro, para el que se
prevesn inversiones superiores a los 7.000 millones de pts.. y quee Servird para poner en practica con
mayores marantias las estrategias de la empresa,

[M.2.2. FARMACIA-2:

St entre as empresas estudiadas varias Genen mis de un centro prductivo (HILATURA-2 y 3 y
PLASTICOS-2). FARMACIA-2 reune a dos empresas juridicamente distintas en un sélo centro. En la
prictica operan comoe una sl empresa cazon por laocual asi L consideramos. La excepcion a ese
funcionamiento se establece en términos legales, presentdndose halunces separados cuyos datos unificaremos
a tin de no crear confusiones en <l andlisis,

S . . . . . ; - .
= En Jos afes sesenta intentsd imtroducirse co Sudimdeica, Comted pant elle con un filial cnonne de sus mayores paises

gue, actunlnente, se encucilra iactivi,
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Una de las "empresas™ se constitnyd como sociedadn andnima en 1959 con capital nacional. La
segunda, se cred en 1970, coma fikial de una importante tarmacdutica alemana con fdbrica también en
Frincka. Con posterioridad la empresa citada en primer lugar fué wlquirida por la firma alemana,
mtegrindose ya sos actividades con lus de o tihal de ésta. Unos afos mas taede, en 1984, "la" empresa puso
en narcha lo que son sus actudbes instulaciones fabiles sitas en La comarca del Valles Oriental, conservando

fas oticinas donde se ubica [a mayor parte del persenal directive en Bareelona,

Con posterioridad. hace unos 5 anos. la sociedad alemana propietaria de las acciones de FARMACIA-2
tud adquirida por una multinacional va implantadas en Expaia en otras sectores industriaies. Desde entonces,
la propia FARMACIA-2 ha pasade @ formar parte de esia mualtinacional . que no tenfi ninguna presencid en
el sector furmacéntico espaiivl aungue si en otros tugares, El petencial de la transnacional queda reflejado
en s eifras de negocio de sus actividades de indole farmacéutico (son wna parte no mayoritaria del conjunto
de las que realiza): fas ventas fueron en 1991 superiores @ 127,000 millones de pts, y generaron unes
benetivios antes de impuestos de miis de 7.500 millones; unas y otros superaron en algo mids del 10% las

citras aleanzadas en 1990,

La integraciom en la multinacional no ha implicado, hasta ahora, variaciones sustanciales en su
funcionamiente y estrategias, probablemente por la inexistencia de otros centros productives del grupa en
Esparia. Desde tuego que los directivos de FARMACTA-2 asisten o reuniones donde se marcan las diregtrices
globales de actuacion del grupo, Pero su prictica cotidiang no estd demasido influida por ellas y. ademds.
conservi sus refaciones con la antigua casa matriz alemana con la que despacha consultas de tipo téenico,
Es la firma alemana Jo que desarrolla tareas de investizacidn, mientras que ba fabrica caralana aplica y adap
fos resubtados de T misma o sus necesidades v posibilidades especificas de produceidn. Incluso parte de ta
administracion de FARMACIA-2 —servicios cottables, financieroes v juridicos-. continuan efectudndose desde
una sociedad dependiente de esa antivwa casa matriz. Con ello, swestructura administrativa estd desprovisti
de una serte de funciones importantes, o gque se refleja en una plantilla escasa para lo que serfan las

habnuates tareas de administrackin,

FARMACEA-2 muntiene, pues, una estrategia productiva propie sin geee ello quiera decir que en el
taturo ner e ved neis presionada por las decisiones de la maltinacionad. En aspectos puntuales, como en i
impartacia gue el grupo atorgia lus politicas de calidad Ly influencia es mas notorias lo que no mplica gue,

por s{misai, la empresa no hubiera puasto en marcha s mismas o simidares politicas.

Para afrontar la fuerte competencia que existe en su actividad. ha desarrollado una estrategia que
podriamos detinir como de diversificacion especializada en sus lineas de productos. Quiere etlo decir que
se pretende acceder a diversos segmentos del mercado por L via de ofrecer una gama variada de productos:
pero. al mismo tiempo, se dedica ona atencion diterencial a los mismos g, incluso, se han dejado de tabricar
productos de lineis especificas. Asi, se ha abandonado Ly Tinen de cosmética. por la gran competencii
existente en este dmbito y por el deseo de centrarse en mayor medidis en productos estrictamente
furmicduticos, Tambidn se ha reducido en gran medida L elaboraeion de inyectables; en este caso ante la

reduceiln de i demandi que se orienta hack otrox mecanismos de wdministracion de los medicamentos,
La producciin incluye tnto expecialidades farmacéuticas comu productos OTC para eso humano,

siendo los primeros Tos que han exgprimentindo o evolucion mis positivie en T99 en 1o gue respecta al

aumento e las ventas. Entre lox productos tabricados destacan los destinados a afecciones: intestinales,
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capilares, cardiovasculares, reumatologicas, del sistema nervioso y del sistema respiratorio. Se producen
tumbidn unda dnica materia prima para laindustria tarmacdutic, la panereatini. yue ¢laboran may pocas

industrias en Europa,

De dos buenos resubtados gque ofrece su orientacion productiva y de mercado dan idea las positivas
cifras de negocio alcanzadas en lox gitimos ejercicios. Las ventas fueron en 1991 de mds de 7.600 millones
(6.300 en 1990), mientras que los heneficios alcanzaron ese afo los 280 millones de pts. (243 en 1990). Las
exportaciones. muy inferiores a las importaciones, rondaron en 1991 los 300 millones de pts.. lejos de los
cered de 400 millones del afe anterior Tanto lus expertaciones como s importaciones se realizan de forma

mayoritaria con empresas del grupo,

Por otra parte. hay que aclurar gue en el total de lus ventas se incluyen las correspondientes a los
productos de una firma holandesa cuya produceidn. por acuerdo con la misma. realiza FARMACIA-L, La
comercializacion de esos productos corria a cargo de wna tilial en Espafa de aguella tirma. La multinacional
a la que pertenece FARMACIA-T ha adquirido -otra miis- la empresa holandesa y, por tanto, su
comerciializadora en Espafia, Desde b segunda mitad de 1992 las actividades realizadas por esa comercial
han pasado a integrarse entre las que efectia la red de vemas de FARMACIA-L.

A ese respecto. vale 13 pena indicar la gran importancia que, entre ks estrilegias de s empresa
("diversibeacion especializada™ v ocalidad son L que hemos citulo), tiene fa estructurn de su red
comercial, gue se distribuye en 5 2onas (Madrid, Barcelona, Bithao, Sevilla y Valencia son sus ejes).

A ellu se destinan estuerzos y recursos de formacion y wna parte importante de ka plantilla wral. La propia
estructura organizativi de 1a empresi. que veemos en un capitulo posterior, expresa esa importancia.

I11.3. Las empresas de hilatura de algodon

Las tres empresas seleccionadas de este sohsector, dedicade a la transtormacion en bito de 1a materia
prima  utilizada (algoddn), presentan caracteristicas bien diferencimdas entre si. Mientras dous de ellas son
buena muestra de ta evolucion y situacion de tirmas con amplia tradicion en ¢! sector, HILATURA- 1 expresa
dos condiciones @ nuestro entender del mayor interds: posee uno de los centros tecnoldgicamente mis
avanzadus de Europa y es uno de los rarisimes casos de penetracion de capital extraniero en la hilatura de

algoddn eatalana eatalana.

Por sus plantillas. las tres se amoldin bien a las que presenta globalmente el subsector (120
trabapdores de media). HILATURA-2 mantiene una plantilla inferior, pero utiliza también tecnologia muy
avanzada, to que e permite reducir sus necesidades en ese sentido. Pertencee 4 un importante grupo de
hilados cataldn eon fabricas en diversos puntos de la geografia catalana: lo que es un elemento caracteristico
de la configuracion del subsector. HILATURA-3 también torma parte de un grupo: en éste caso de menor
entidid, Su estructura da cuenta de un tipo de empresi, mads tradicional. también ampliamente arraigada en

la hilarura de algoddan,

Por otro lado, no hay que olvidar que estamos en presencia de un subsector de actividad con graves
prohlemas, en parte derivados de una feerte competencia exterior (que procede en buena parte de paises en
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vias de indistrualizacidn} que acarrea covunturas de sobreproduceion. Esas dificultades se han coneretado
en ¢l cierre de empresas v en L presentucion de expedientes de crisis v suspensiones de pagos. A estas
circunastanc e mo son geinas lis empresas estadiadas, o goe sin duda repercute sobre sus estraterias en wrno

a Lt novacidn tecnoligees v sus aplicaciones.,

L3 HILATURA-I:

La empresa se constituyd en 1987 ¢ inicio sos actividides de forma etectiva en 1989, tras 1y
construceion de su planta industrial ubicada en 1o comarca del Girones y préxima a Gerona® . La direccién
generid v lus oficings comerciales se encuentran en Barcelona.

N es ki continuavcion de wm soviedind snterior, sino que es una empresa de reciente ereacidn, cuyo
acciomdriado se reparte entre dos multinacionales. amhag con sede en Japon, La mayoritaria es uns empresa
Hider en el subsector de hilatura: cuenta con mids de 5.000 trubajadores, fundamentaimente en Japén y EEUU
yoen sas instalaciones utiliza cerca de 900,000 husos, La otra multinacional que compone el accionariado,
dsitribuye sus actividades, hifsicamente comerciales. por tado el mundo. De su magnitud da cuenta el hecho

de que factura anualmente mis Je 10 hillomes de pts.

Estiamaos pues et presencii de umi empresa cuyas estrategius responden. en o fundamental . a fas gue
establecen sus cisas nutrives, en expecial T dedicada o sumisma actividad, Su propia creacion responde a
esas estriterias. Lo omultinacional japonesa deseaba introducirse en ek mercado curopeo y decidio constituir
para ello una nueva empresa radicada en Eurpoa. Como indica el Director General, tras descartar 1
insiilacion en Portugal, se decidio su ubicacion en Catalunya por Ly importante infraestructura que posee en
el textil, Mds coneretamente . opté por una locatidad del Girones, por "estar cerca e la trontera y de la
autapista.. (y porque)..el precio del terreno fué muy barato porque a Ayuntamiento l¢ interesaba vender"™".
El hecho de que no existiera tradicion textil en Lo zani no importd e incluso se considerd una ventaja para

evitir "vicios adgureidos™ por parte del personal gue e 1ba a contratar,

Li decisidn implicad, adenvis, construir una planta que utilizara las mds avanzadas tecnologias, El
diseio de Ta fhrica se realizd en Japdn v cobabard en ello el actual Director de Jo Fibrics que, con s
imljunto y el responsable de b gestion comercial son las dnicas persoans que proceden de la casa matriz. Li
construccion tud dingida por téenicos japoneses v ejecutada por empresas v trabyjadores espanoles. La
opidn por una fdbricy que hoy es considerada entre las mads avanzadas tecnoligicamente de Europa.
respoide o f estrategia de Ta multinacional, estublecida en funcion de lax caractecisticas del mercado.

Esa estrategia implica unz fuerte especializacion productiva que permita competir en términos de
precios, por medio de ln wtibizacion de L mas moderna (ecnologian: To cuad comporta, desde luego una

produccion basada en capital intensivo s gue en el uso de mano de obra. ¥ dste aspecto desde luego se

1 . . .
- Ul de s conmreas catalonas dende eb posooy o sdivion de s jadustan el es oienos refeviaile.

o Las fwvorables infornaciones de otra multinacional faponesa . de distinle sector, nstaladn en b sona, fus un factor

adiecoma] en i decisiin.



d4 en HILATURA-E; con poco mids de 100 personas ocupadas en ta tibrica, las inversiones soperaron los
4,000 millones de pts.. la mayor proporcicn de las cuales se destingron o la adquisicion de equipamiento

téCnicey.

Podria baer optado., dadas las caracteristivas del mercado de hilabo, por competit en términos de costes
laborales. tal como hacen empresas de paises, como Pakistdn entre otros, en vius de industrializacion. Otry
posibilidad es la de obtener una estructura productiva may flexible que permita responder a demandas
rdpidas, de no gran envergadura y en mercados nmiéds localizados. Se opta por ta que hemos indicado porgque
responde a las caracteristicas organizativas y productivas de la casa matriz, y por que sirve megjor a s
segunda linea estratégica: alcanzar ewodas impartantes en el mercado internacional, sin limitarse a franjas

estrechas del mismo,

Tales estrategias se refejun perfectamente en el articulado discurso del Director General. cataldn, de
la empresa. Dos muestras de ello:

-"La tibrica tiene un produccion centrada en muy pocos productos, y su tecnologia le permite una
elevada produceidn de calidad y una alta productividad, a cambio de no disponer de versatilidad: mientras
que otrias empresas intentan fabricar lo gue sea con tal de subsistic”.

-"Nuestra competencia principal es torinea, Hoy pensar ue tenemos (ue exportar a Francia es una

cosd pasada de moda. Nuestro mercado es Eurapa, v ese es gl mercado local”,

Ambaos tipos de argamentucion se reflejan en L produceion de HILATURA- 1, Fabrica pocos productos

y. en hueng parte. Jos desting a la exportacion,

Sus fabricadox son exclusivamente en algodan, sin mezelas, y de mey pocos nimeros. Los ndmeros
se estalecen en hilatwra para indicar el grogor del hilo y, aunque L fibrica esti preparada para producir mds,
se ha especializado en gdlo tres mimeros, es decir, en tres tipos de grosor de hilo.

Por su parte. das exportaciones alcanzan casi el 50% de las ventas, las cuales ascendieron en 1991 a
2.049 millones pts.. Ese importe es casi idéntico al de 1990, 2.029 millones, pese a gque las ventas en kilus
superaron casi en un 10% lag de 1990, Exte dat muestra las dificultades por las que atraviesa la hilatura
y la elevigtisima competencia existente: el exceso de oferta presiona a li baja los precios y dificulta ung
produccidn reatable. De es te modo, HILATURA-L. que ha dehido superar las remoras propias de su atn
reciente puesta en funcionamiento. expetimentd fuertes pérdidas en 1991 (mds de 500 millones de pts. )~
Pese u gue la productividad obtenida hace que log objetivos y costes de produccidn se cumplan, como indica
el Director de Fibrica: "Tenemos que hacer el miximo de produceiin y el mdximo de econdmica... Y en
[0 econdmico hien. todo bien”. es evidente que eso no es suticiente para lograr una rentabilidad que depende
en huena medida de la situacion del mercado internaciomal, En el Informe de Gesticin de la memoria de
1991. HILATURA-I constata la mejora de los resultados durante el primer trimestre de 1992, pero, al
misma tiempo, remite a la sitacisin general del mercado para que esos resultados puedan consolidarse.

n - . . . .
- Las pérdidas fenron tambics altas e 1989 v 1990, simando miis de 1000 wmilloues entre snbos ¢jereicios. En los
Printeres meses de 1997 finen eubicras o ana apotacicn de Lis mulliveisales goo compones HILATURA-L
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M2 HILATURA-2;

La empresa tiene dos centros de produccidn uhicados en Ta comarca de Osona, Se constituyo a finales
de los unos 40 y forma parte de uno de Jos mids importantes grupos catalanes de hilados. El grupo es de
caracter familiar, 1o que constitaye ona caracteristica tradicionabmente presente en [a hilaturs catalana.
Juridicamente estd compuesto por varias empresas, siete de las cuales constituyen, en realidad, las unidades

de praduccion, siendoe Fa estudiadi ladnica que cuenta con dos centros de trabajo®,

Cada una de estas unidades se especializa en alguna de las muy diversiticadas gamas de hilado que el
grupo produce, en funcidn del tipo de muteria prima y de L teenologia que.  respectivamente, utilizan.
HILATURA-2 tiene el centro de prodoceidn mis avanzado el grupo, asf como ofro gue cuénta con
tecnalogia mds tradicional, Analizaremaos ¢l centro nuis avanzade, puesto en marcha en 1988 si hien
haremos alguna referencid puntual a Lo unidad nids tradicional, de o que hemos obienido también

intormacion y cuvas instabaciones hemos tenido oportunidad de conocer,

Hasta medialos fos ochenta, cada unade Lis empresas del grupo funcionaban de torma independiente,
con apenas una covrdinacian comercial y segdn fos cinones de Ly tradicional industria textil catalana. Sin
embarga, en los glimos anos, y a partie del relevo generacional hahido en los ¢rganos directivos, se ha
etectuado una importante reestructuracion. con el tin de adaptarse a los requerimiznios del complejo entorno

competitive de la Comunidid Europea y de o situacion deb mercado internacional de hilados,

Fa ta actoalidad. las diversas empresas conservan un estatuto juridico propio. pera en realidad, su
autonomifa queda Timitada a conseguir los ohjetivos de produccian marcados por el departamento comercial
a da phaniticacidn centrial de produccion del grupo, De hechuo L estrategia organizativa de éste ex la que guia
el funcionamiento de cada una de ks empresas que lo componen. Esa estritegia ha pasado por mantener b
independenciy formal de sus itegrantes. pere reuniendo en depiartamentos centralizados Jas funciones no
dicectamente productivas, Asi, cada empresa tiene un puirgen de autonomia dentro de un diseiio
estratégico global dirigido por Lo cipala de by organizacion: 1o que implica, paralelamente, cierto grado

de centralizacion en io que respecta a la capacidad decisional y de gestion.

Con ello, cada una de las empresas ha quedadn convertida en divisiones autdnemas {0, mejor,
semidquidnemas) de produccion, especializidss en segmentos coneretos del mercados ey gue facilita o
diversificacion en {a produccion en entornos dindmicos. De este modo se pretende cubrir L estrategia
productiva y de mercadn del grupo: ana amplia diversificacion de productos obtenida por medio de la
especializacinn de sus centros de produecion, En gran parte. esa diversificacion es un objetivo cubierto:
el conjunto de unidades productivas dan salida a casi 400 productos distintos, 4 través de diversos métodos

de tabricacnin y mezelas sobre Ly docena de elementos gue componen el nucleo de sus materias primas.

Desde Tuega, que tal ubjetivo se haya cubierto no implica que. ¢l conjunty del grupo. haya superado
lax diticultades por lax que atraviesan gran pacte de las hilatoras, A& aungue sus ventas globiles son muy
impertantes: rondan fos 10,000 mitlones af ano; aguellas dificutaedes se plasman en e cierre, en los dliamos

aiers, e o tibrica de Castellén v de otra sita en Catalupya. Entre ambias ocupaban 4 mis de 200

- i - - .
= Tuslas ellas estiin ubicadas en Cistolunva Haste lisce poco tempo, el gropo comasha con otres centre productive en

Castelhg, pens b weside cusa ovtividad.
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trabajadores, 1os cuales son parte Jde los 300 empleos gue se han destruido en el grupo en lailtima década;

éste cuenta en la actualidad con una plantilla inferior o 800 asalarados,

La opcion estratégica de mercade del grupo, ademiis de Ta diversiticacion global (y especializacion de
sus empresas en particular), pasa por por obtener unit producciin de calidad, Con ello, se renuncia 4
competir en determinado tipo de productos, crecientemencde dominados pur paises en vias de industrializa-
cidn, y se pretende competir, en segmentos de mercado que exigen mayor calidad a los produtos, Como
indica el Director General de Produceidn del grupo: "La ventaja competitiva (de aquellos pafses) estd en la
mano de obra, quizds algo en materia prima .. tambidn siguen uny politica de primar la exportaciones al
mismo tiempo gue protegen sus mercdos y tienen subvencidn en la compra de materias primas y en el
praducto frnal... es imposible competic con ellos... La dnica salida ex La especializacion y la alta calidad”,

Frente a las dificil y extremamente competitiva sitnacion del subsector, el grupo ha optado por una
estrategia ofensiva y renovadarit en la gue diversifteaciin y especializacion juegan un rol complementario
emtre i y a la guie se une I idea de obtener una produceion de calidad. Una produccion de este tipo exige
la oferta de productos muay estudiados, con materia prima seleccionada y elaborados a partic de una

tecnulogiy adecuat,

Para que tal oferta acceda al mercado, ha sido necesaria Lt construccion de redes comerciales capaces
de potenciar esa linea de productos. Ly potenciacion de ka red comercial ha sido importante en el grupo en
los diltimos afos. Estd teniendo una influenciy decisiva en ¢l tipo de oferta gue éste presenta y estd
permitiendo ampliar sus mercados; pese o lo cral una importantisima parte de lu produccion se destina
todavia a clientes espaioles que. ne lo olvidemos, operan hoy en un mercado nada “cautivo”.

Una praduccian comoe la que potencia el grupo implica. por otra parte, la modernizacidn de
equipamiento técnico a través de L innovacion tecnoldgica. asi como inversidnes en investigacion para
estudiar y ofrecer productos diterenciados. Come veremaoes ambas cuestiones se dan en HILATURA-Z,

Los dos centros de la empresa juegan un rof especitico en el marco Je la estrategia productivo del
grupo. El que estudiamos. el mids avanzado tecnologicamente, permite obtener una gama limitada de
productos de algaddn. pero con una tecnologia que proporciona calidid y alta productividad. Por su parte,
el centro mds antiguo -con el (ue se inicid l empresa-. experiments una fuerte reestructuracion duranie
1986-87; se redujo su plantilli y ge introdujo innovicion tecnelogica para ampliar la gama de productos que
podiu otrecer. Este dltimo aspecto explica su pervivencia trds la ereacion, en instalaciones tabriles muy
proximas. de la nueva y mucho mids avanzada unidad productiva,

tHI.3.3. HILATURA-3:

La empresa se constituyd como sociedad andnima en 1953, contando entonces con wna fébrica de
hilados en la comarca del Berguedd. En 1972 ge construyd un nuevo centro de produceion en el Bages,

siéndo éste el que estudiamos.



HILATURA-} diene, pues. dos centros de trabajo, y forma grupe con otra empresa de tintes cuyas
instaliciongs se localizan o muy poca distancia del centro estudiado. La vinenlacion de los dos centrus de
produccicn e hilados con la firma de timura gs estrechi, de modo que parte de su produccion se tine en

ésta ultima,

Pese a ser o segunda tibrica en iniciar sus actividades, la gue agui analizamos es en la actualidad la
mads importsnte. Por su parte. i ubicada en 2l Berguedd ha experimentado una reduccion de plantilla, mucho
mayor gue L del centro estudiado, que Laha dejacdo reducida a sdlo 89 trabajadores contra los 131 que ocupa

el que nos interesi.

Los productos de Ta empresi presentan cierta variedad, con la cual se pretende acceder a mds amplios
sepmentos de mercado. Asic se producen hilados de algodon o mezelados con poliester. [gualmente se
elaboran hilos espectales gue incorporan fibras elustoméricas, y que se destinan a ung exportacion todavia
ncipiente. La diversificacion de La produccion para aprovechar los resquicios que presenta ¢l mercado
parece la estratesia priovitaria respecto g éste por parte de HILATURA-3. Una estrategia de corte
marcadamente defensivo. por cuanto na hay una politica demasiado definids de oferta de productos propios.
Dee esta manera, T demanda queda al albor de Las variahles exigzencias del mercado, ante las que la empresa

tiene que adaptarse sobre lu marcha vy oen L medida de 1o posible,

Las dificultades de [ hilatura de algodan se hiacen patentes en HILATURA-3. Su evolucidn econdmicu
no es bueny vy, en el "Informe de Gestion® de i memoria correspondiente & 1991, la achaca a la “crisis
generalizady del sector textil”, como producto de "la presion de las importaciones a bajo precio procedentes
de los paises asidticos”, Estas impresiones nos lun sido reiteradas por todos los entrevistados sin gue, por
el contrario, aparezean tan claras las altermativas u L crisis, Encel mismo "Informe de Gestion” . ld solucion
estribi en "tratar de sobrevivir en faoconfunza de gue mejore el entorna”. La estrategia defensiva de
HILATURA-3 i que antes nos referfumos gueda constatadil en semejante "solucitn®, gue no parece suticienty

para superar las diticuliades.

En este orden, cabe indicar que las empresax del grupo presentiren suspension de pagos en 1990:
suspension que, desde mediados de 1992, extd en tase de levantamiento. Las cifras de ventas, conjuntas para
las dos fibricas de HILATURA-3, son relevantes. Presentan cierte estancantiento pero no hay que olvidar
gue la de 1991 e obtuve con una plantilta inferior a la de 1990 por la reduceicn habida, fundamentalmente,
en i fihrica del Berguedd: 1 985 millones de pts. en 1990 y 2.024 millones en 1991, Los resultados de
exploticion son. en cambio, claramente negativos y las pérdidas han sido importantes en los (iltimos
gier¢icios: 259 millones en 1988: 479 en 1989 y 338 millones de pts. en 1990, En 1991 se han registrado
unos beneticios contables de cast 800 millones de pts.. pero no pueden atribuirse a L normal explotacion

de b actividad empresarial™,

Ea la linea de diversificar Ta produccion, atendiendo en lo posible lus exigencias del mercado.
HILATURA-R estd intentando acceder en mayor medida al exterior. Sus exportaclones son ain bajas -apenas

3. o . .
- o poede verswe son similares gl de EHEATURACT, poroccon oma plantill de cose el dohle de trabagadorees. 220

cnlre bies don Bthrpeas, connine 19 de HILATUR AT,

"o 8¢ b aplicndo como "Resullidos cxtmolinacios positivos” g revalonzacion de Actvos (lnmuehles v Terpenos) por

muis de [SMH) millones de pis,
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39 miltones de pts. en 1991- pero sus "hilados especiales” ven aumentar su preseacid, tal como nos sefiala

su Consejera Delegado. en ltalia, Portugal y Marruecos.

Por otra parte, su estrateria general, que puede calhificarse de estrategia de supervivencia, pivota
sohre otros dos ejes complementarios entre si: innovacion teenoldgica y. sohre todo, reduccidn de plantilla.
Por el momento, estas san las principales respuestas adaptativas de la empresa a las nuevas exigencias del

mervada,

La innovacicn tecnoldgica aplicada en los adltimos ainos ha posibilitado aumentar fa produccidn
utilizando menor cantidad de mano de obra o, lo que es lo mismo, reducienda costes de produccién. Su
importancia en el marco global de la actwacion empresacial no es, pues. desdedable. Pero se sinda en un
plano subsidiario al de Ia reduccion de fa plantitla. en tanto que en HILATURA-3 se constituye en un
instrumento para obtenerla y. a pactie de ahf, poder continuar su actividad.

I11.4. Las empresas del ramo del agua

En este subsector del textil se proporciona un elevado vador atadido al produeto, a través de diversas
actividades encaminadas a dotarlo de unas caracter(sticas y presentacion determinadas. No es por elio extrano
que se esté potenciando la denominacidn de "ennohlecimiento textil” -por razones de imagen frente al
mercado-, en lugar del tradicional calificative de "rumo del agua™ gue se ha venide dando a las empresas
que efectiian tales actividades.

.

No son demasiadus las empresas integradas que lHevan a cabo todas las tases que componen el

“ennoblecimiento”: tintura, acabados y estampacidn. Son comunes lus centros productivos que se ogupan

silo de una de ellas. especialmente 14 de tintura, y también los gue efectian dos de esos procesos.

Las que estudiamos forman parte de las empresas "no integradas” en relacion a la totalidad del ciclo
praductivo contemplado en el ramo del agua. Asi. RAMOAGUA-1 y RAMQAGUA-2 desarrollan tareas de
tinte ¥ acabados, propiag de las dlimas lineas del procese textil; mientras que RAMOAGUA-J se ocupa
exclusivamente def tinte.

El volumen medio de plantiila del sector es de 29 tabaadores, pero varia, [Ggicamente, a tenor de las
actividades reatizadas. De este modo, RAMOAGUA-3 es una pequeda empresa cuya dimensién es
caracterfstica de los centros de producecicn que se dedican unicamenta al tinte. Por su parte, RAMOAGUA-|
responde tambidn a la dimension media de las empresas que desarrollan tareas de tinte y acabados, mientras
que RAMOAGUA-2 puede ser considerada como relativamente “grande” entre estas dltimas.

En confunto, las empresas seleccionadas, en razon de sus actividades y dimensiones, componen una
muestra que cubre gran parte de los "modelos” empresariales que pueden encontrarse en el ramo del agua.
Un sector €ste, en el cual la calidad de Ta produccicn y el servicio al cliente estdn adquiriendo una relevancia

progresiva que coadiciuna fuertemente las estrategias empresariales,
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L4, RAMOAGUA-I;

Bago s denaminavidn actual Lo empresi se constituyd en 1968, pero es continuadora de las actividades

ani lirma de acabados de larga travectoria anterior que hizo falida y cambid, por esa ruzon, Je

propretarios, Poco despuds, la planta industrial, sitwada en ¢l Valles Oveidente, fue totalmente remodelada,

de torma que en L actvalidad es plenamente adecuada a las necesidades productivas.

Sin formar estrictamente parte de un grupo. RAMOAGUA-! muntiene una linea de sccionariado
conuin, de tpo tamiliar, con otras empresas textiles, entre las que figura una de tinra y, especialmente
empresis de tejidos a las que se desting una paste importante de la produceiin®’,

RAMOAGUA-T centra sus actividides en proporcionar color (tediry y dotar de determinadas
caricteristicas y presestacion (acabar) a tejidos de lana. Sk bien esta ex su linea de produccidn mas
impuactante, vealiza igualmente L tinture ¥ acabados en tejidos de lino vy niis frecuentemente, en olros gue
estiin compuestos por mezclas de materias primas diversas: langd y seda, lana y algodén, lana y hoo o
potiester. Tino y seda o algoddn, et Como en Tas otras empresas que estudiaremos en este subsector, ¢l
proceso de producoidn estd basado en la elaboracion por lotes y o en i fubricacidn en condnuoe como es

el cuxo de Jus empresas de hilados.

Como en parte se dJeduce de los tejidos tratwdos, la empresi combing la estrategin de b
especializacion {(en productos bisicamente Laneros) con la de B flexibilidad. L primera constituye el nueleo
de su citra de negocio y de sus acovidides fabriles, A través de la segunda intenta abrirse paso en nuevis
segmentos del mercido v, sobre tode, cabreir fos huecos dejudos en el ciclo productivo por un tipo de
productos ciracterizados por una fuerte estaciomalidaad que crea "puntas” de produccion y periodos de escasa
demamdia. En palabras de su Gerente: "Nosorros dependemos mucho de puntas de produecidn. .. Intentamos
hacer otros articulos (porque) o que tenemas gue mirar gs que las pontas sean menores ofreciende nuevos

productus g incitando su compra para pader Uenin los vacios”.

Li combinuacion de ambas estrategias no esti wodavia lograda en los términos que se desean, en la
medidia gue no es sencilio responder a la demanda de nuevos productos y menos ain adelantarse a esa
demandic ofreceéndolos, Sin emburgo. como iremus viendo, RAMOAGUA-T estd dedicando considerables
estuerzos g avanzar en esadireccion. entendiéndula como Ja mejar via, sino s tnica, parg configurarse como
umst empresa adecuadanmente competitivicen un sector marcilo, precisanente. par la existencia de elevados

grados de competengin.

Lews resultados que viene obteniendo hasta ¢l momento, en un contexter en el que las empresas textiles
no presentan buenos resultados, parecen avalar esas lineas de actuaciin, De este modo, 1la memoria
coreespondiente a F9) muestra una positivi evolucidn de las ventas y de los resultados de explotacion, que
se congreta 2n los siguientes datos:

1990 -Ventas:  520.8 millones de pts.

T BE Gereme kaoeirr del wrden al 6070 e Lo prodocecivan global, Nooexinle, =in ainbargo, i relacioin de luene
depomdencin. RAMOAGU AT husea v Vene civos elienies vopor seeparte s las Tieas de tejidus ne canalizan I iotadidad de sus

meeesidhudes e achbados hacin T cwpresa estudasda,
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-Beneficios: 19.5 millones de prs.
1990 -Ventas: 5742 millones de pis,
-Beneficios: 23.3 millones de pts.

Cabe mencionar gue la facturacidn se destina de forma muy mayoritaria a empresas catalanas. En
realidad, el ramo del agua ha padecido en escasa medida la competencia procedente del exterior, en tanto
gque unit Jocalizacion cercana entre T empresa de tejidos ¥ fa de acabudos facilita en gran medida una
atencidn de la demanda (ue se guiere cada vez mis ripida y eficaz. Por contra, es igualmente dificil para
estas empresas acceder a mercados gengrificamente lejunos. No obstante, RAMOAGUA-] po renuncia a
esa posibilidad, y participa activamente en campanis locales y/o sectoriales de proyeccidn exterior que

pueden reportar beneficiosos frutos ¢n el futuro,

Tales resultados vienen obteniéndoge, por otra parte. junto con la contencidn de los costes laborales,
la cual se expresa en el hecho de que Ta plantilla, aunque se mantiene hdsicamente estable, se ha reducido

muy ligeramente en los dhimos aios,

A esa positiva evolucidn sim duda contribuye e que los heneficios obtenidos se reinvierten y, en parie,
se destinen @ nnovacion tecnaldgica. Esta, por otre lado, juega un papel importante en el contexto de las
estrategias antes mencionadas, en tanto que L dificit combinaciin entre especializacion y tlexibilidad, que
. requiere

waK

guirda sdle ¢ierta relacion con el conceptoy productivo conocido como “especializacion flexible
un sisterna téenico capaz de stender g amhis priovidides.

Por dltimo, vy en el marco de las estrafegias empresariales para hacer frente a los nuevos
requerimientos det mercado, hay que dejur constancia de que L creciente preocupacion que RAMOAGUA-
muestra por el tema de la calidid, se esti conviertiendo en un fuctor estratégicn en la actuacion cotidiana

e La empresa.

E< claro que Ta calidad es un factor de primer orden cuando se trata de ofertar suevos productos al
mercade y cvando se hace del servicio al cliente una prioridad en la actuacion empresarial. Ambos elementos
estin presentes en ¢l caso estudiado y ld frase “somos una empresi de servicios” aparece de torma reiterada
a lo Jargo de las entrevistas, De forma especialmente clarificadorn o expresan estas trages de su Gerente:
"L facatidad es un puntn importantisimo para ka competitividad, et servicio tiene que ser mucho mds rdpido
y tenemuas que servir al cliente... y no pensar que ¢l cliente no tiene nunca hastante, sino que es al revés:
antes mandaba Ja produceidn y ahora manda el consumidur: y al consumidor hay gque darle lo que guiere.

cuando 1o quiere y al precio que estd dispuesto a pagar”.

En exa perspectiva de servicio al cliente. y tamhién como mecanismo de elevaciin de la productividad
{evitando errores en la produccion v reduciendo devoluciones). la calidad es un tactor que juega un papel
refevante, RAMOAGUA-I estd implementamco acciones concretas sobre esta cuestion. que tiene conexidn

con el resto de estrategius que hemos ido desgranando,

PR . . . .. - . .

- Famosamenty acuiiko por Piore y Subel (1990 -versiin al castellnne dol woxto ordginaeio de 1984-). Pero bajo ¢l cuat
diftcilmonte puede ubicarse, en WEnninos estrictos, RAMOAGUA-T. dadas Ly rades yue manticie von ks empresas de
acciomriado comun, s caracteristicas territorales, soeizlos v industeiades del madio en el i se desenvuelve, y a su lendeneia

haci v Chexihilidad | L sluetiva cadn ves smenos c»put'inli/.:ld:l.
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11.4.2. RAMOAGUA-2:

Seotruta de una empresa de caracter tamiline cuva tiwlaridad se ha transmitido entre varias
generaciones, como no es extrano en el textil. desde hace casi 125 anos, Formalmente no forma parte de
Lo gripa, pera mantiene tocionistus conunes, tmbidn por la via del parentesco. con otrias empresas

del sector,

La fibrica estd instulada, como s otras dox empresas del ramo del agua estudiadas, en el Valles
Oceidental, Su actividid es L I manutactura de aprestos y acabudos, asi como la tinwra, de tejidos por
cuenta ce terceros, Las empresas de tejeduria, gue componen L cartera de ¢lientes del subsector, necesitan
voexigen la rdpida atencidn g sus demandas, efectuadas con frecuencia bajo Tos dictados -y premuras- de la
modi, Ese hecho tacilitu, comuo se ha explicado para RAMOGALUOA-T . que huena parte de sos clientes se

ubiguen en Catalunyit, en funcidn de las ventajas que implica Lo proximilad geogrdfica.

Come también se ha indicade yi Jas empresas del ramo del agua se ven menos influidag por i
competencia exterior gue otras textiles, Asi, cuando RAMQAGUA-2, ¢n la memoris de 1990 se refiere a
"l comperencian Feroz de los paises en vins de desarrollo™, o hice para afirmar que ha comportado
numerosos problemas para el extil en general. Exos problemas revierten indirectamente en lax empresas del
subsector al derivar hacia etlis las dificultades atravesadas por Tus firmas dedicadas g T ejeduria y ta

confeccidn en general.

RAMOAGUA-T no hu sido inmune a tales dificoltades v, desde lox primeros ochenta hasta bien
entracda L segunda matad de esa década, optd, entre otras medidas que inclayen b innovacion tecnoldgica
y Lo renovacion del parque de maguisaria, por reducir plantilli o través de una politica de jubilaciones
anticipadas. La reduccetdn fue importante, y comportd pasar de contar con cercit de 300 rrabamgadadores hasta

los 1) que componen sa plantilla actoal

i afrantar lax npuevax exigencias de un mercade cuda vez ds competitive ¥ gue se inuig poco
expansive, L estrategia de fa empresa ha sido L de diversificar su lineas de productos. impulsando el
Linzamiento de nuevos productss al mercidao guae permitieran ampliar Locartera de clienes. Una ampliacién.
cube decir, siermpre restrictiva, en tnto gue se ha intentado minimizar Jos riesgos @ ravés una politica

comercial selectiva,

Hoy, ¢ nuclen de suproduccion se desting o unas 40 empresas. aungue mantiene una cartera de
clientes retativamente estable de hasta 80 firmas. Obviagmente. no se han podido evitar del tode los impagos
v lus fallidas de empresas a las que se hahia prestadoe algin servicio pero, en general, la politica comercial

ha dido sus Frutos v las perspectivas de RAMOAGUA-Z no son negativas,
Algunox de los datos que se prresentan en [g memarig reflegsan Ly situacion descerita, Cabe advertir que

no son compaciables Lis citras de 1989 con Las de 19900 por cuanto en ese dltimo aio se ha ajustado la

periodificacion de los ¢jercicios contables al més de Dictembre. mientras que hasta entonces tinalizaban el
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mes de Marzo®™. Asi, las ventus de 1989 fueron de 773 mitlones de pts.. mientras que en 1990 alcanzaron
ks 638 millones y, de haberse registrado una tacturacidn homogeénea a lo Lurgo de 12 meses, habrian
rebusacto los 850 millones de pis.. Por lo que ataiie o los resaltados, en FOBY se registrd un beneficio de 18
millones y en 199¢ unas pérdidas de 76 millonegs de pts., Pero hay gue aclarar gue en ese resublado negativo
intluye una regularizaciin impositiva (de mds de 26 miflones) y, sohre todo, L dotacién de una provisidn
parg insolvencias por mds de 90 miliones de pts. Tal dotacion, es reflejo de quee la seleceidn de los clientes
no ha podido esquivir plenamente fos problemas del sector. Pero sl mismo tiempo sus pérdidas quedan
aclaradas y. lo que es mids impertante, el riemo de sus ventas, que ha seguido al alza posteriormente, muestra
que la empresa no dcusa la atonfa que se registra en buena pacte del conjunto del textit,

La diversiticacidn de la linea de productos que ha permitido atrontar una polftica comercial con
arantias, se ha basado en Lo realizacian de serios esfuerzos por conseguir unos mecanismas de produccion
versdtiles, Con ello RAMOAGUA-2 ha conseguaido captar nwevos clientes, pero también prestarles un mejor

servicio y diferenciarse de otrus competidores,

De este modo, hay empresas que estin muy especializadas, pero cuando cambia la moda no pueden
adaptarse porgue tienen un proceso productivo muy dividido y rigido. Por el contrario, la estrategia en este
case hu consistido en abrir el abanico de prowductos, para Lo cual se ha tenido que configurar un proceso
productive flexible, La empresa acaba v tite en L actualidicd prodectos de composicion variada, de tibras
vegetales, animales o artifiviales. Los que implicin ntayor tacturacion son los de: lana, poliester, y mezclas
diversas de lana. lino, algodain, viscosa y esmerifado (este dltimo con menor demanda en los dltimos afos).

Por otri parte, ki demanda vy o moeda juega un papel importante en su diseiio estratégico y en la
exigencia de flexibitidad. En otras palabras, Ia presion del mercado v Lo aduptacion al mismo, marcan las
respuestas de la empresa. Demostrativas de esta cuesticon son s atirmaciones del Subdirector de Produccion:
“A veces nos piden series de color negro en ocho dias, y si no no las quieren. Eso implica estar trabajando
sobre la demanda. Incluso trabajamos hasta las rebajas cada temporada, en Noviembre estamos fabricando
lo que se venderd ep Reyes. La moda puede cambiar de golpe o puede haber un articulo que se convierta
en moda durante un largo periodo de tempo con peqeretas variaciones. como por gjemplo la “pata de gallo®,
La moda es imprevisible”. Imprevisibilidad que nos confirma el Gerente, cuando atirma que los nuevos
prodductos gue Se lanzan al mercado deben ser producto de una demanda existente, ya que una empresa del

rame del agua ex aieni v no puede preveer el rumbo que tomard Ta moda.

De alti T extrategia de Ta flexibilidad en la produccion y de diversiticar i finea de productos, De ghi
tamhién que se pretenda competir en calidad, Esta dltima Hinea de actuacion, a calidad. aparece en el
diseurso de empresarial con menos fuerza que en otros de los casos estudiados. En parte porgue hoy no estd
comportando acciones novedosas al respecto, en tanto que se han arbitrado medidas, sobre todo de control.

hace ya algin tiempo para asegurar o calidad en Ly produceion,

a . . . S 3 .
- Quiere ello devir que Ias vilrs de 1982 corresponden o un gergivie complete, pere fas de 190 sila al perindo Marzo-
Diciembre, Edo tiene evidentes repercusiones sohre b vilm de ventas, inlerior en 1990 0 o que serin en un gjercicio de 12

Meses, v suhre los restltados Timides,
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HI4.3. RAMOAGUA-3:

L denominacion actual de Ly empresa data de inicios de fos afos setenta, pero es continuadora de una
incdustria de tintes con casi un siglo de aatigivedad. Durante sus cien anos de existencia ha manteaido un
caracter famifiar, que adn hoy conserva en lo gue se refiere @ su accionariado, También ha mantenido a lo
Llargo del tiempo tna estructura tipicy de pequefia empresa, si bien habia Hegado a cantar con una plantilla

del doble de fa actual.

Las instalaciones fabriles se ubican como en los otros casos estudindos de este subsector. en el Vallas
Occidental, wne de los nueleos de concentracion de las empresas del ramo del agua en Catalunya.

Afos atrids, por medio de uno de los miembros de la familia, mantenia vinculus accionariales con una
empresi de comercio textil y otra de hilatura: siendo ésta (dltima cliente de RAMOAGUA-3, La primera
cerrd hace ya tiempo, mientras que fa hitatura lo ha hecho hace poco, La empresa no forma parte, pues, de

ningtin grupo.

Hasta inicios de los setenta, cuando se puso al frente de la empresus ¢l actual Director de Fibrica. ba
principab actividad era el tinte de "madeja”. hoy practicamente inexistente, y ¢f tinte de "floca". Este tltimo
consiste €n la tintura de fa materia prin (lana u otras fibras o mezelas) antes de ser hilada. Aunque hace
meses que en RAMOAGUA-3 no se tine de esa torma puede, ocasionalmente tormar parte de su produceion,
Comer incica al rspecto su Gerente: .. floca ahora casi no hay... el tinte se pudria hacer porgue los procesos
son simlares: pero el trastado, 1o carga y descarga son diferentes, .. manipular flocas implica una
automatizacion casi total gue no tenemaos.,. nosostros o hemos hecho @ mana y Io que no podemos hacer

es ir i buscar clientes de tloca, si hubien, porque no estamos preparados”.

Li floca se ha sustituido paclatinamente por ¢l tinte de "hovina cruzada”. en ¢l cual se tide sobre
marerti va hilada, RAMOAGUA-3 se sitia pues en L fase infcial del proceso de tejido. aunque ahora sea
usuil que realice sus tareas una vez han finaiizado las de las empresas de hilatuea. Su cartera de clientes,
reftejo del segmento de mercado al que se dirige. se compone hiisicamente de hilaturas de lana y mezelas,

paferias y alguna empresa dedicada a productos de camiserfa,

La sustitucion de fa floca por 1a bovina cruzada responde a ke evolucion del mercado y de 1os procesos
productivos seguidos por las hilatueas. gue ha hecho disminuir en gran medida el peso de la tintura en floca.
De este mado. la relativa especiafizacion de RAMOAGUA-3 viene motivaks por 1 presicn externa (que
comporta la estructury del mercado. Relativa porque L empresa esal dispuesta a realizar su actividad sobre
otras formas de presentaciin de fa materia a tatar si recibe pedidos para ello. Relativa. tamhidn, porque a
pesar de que el grueso de su produccion se destina a productos de "novedad” (eusdros o rayas), la tintura
se redliza sohre hilados de muy diversa composicion: fo cual implica capacidad de flexibilidad en los
mecanismos productivos para adaptarse a L demanda, De esta manera, vpera en funcidgn de la demanda o,
by que ex o musmo, de Ta mada, y tidie hilados de composicion tan variada como: algodén, lana. estambre.

Fibras acrilicas, poliester, raydn, asi comoe multiples mezelas entre tales componentes.

Tanto la refativa especializacion como, en su contexto, ta tlexihilidxl productiva que hemos indicado,
se inscriben en el marco de una linea de actuacion que ha recorrido RAMOAGUA-3 desde hace veinte aios:
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L pugna por b superviveneia, En efecto, segidn las informaciones recibidas, @ inicios de los afios setenta 1
sirawion era de casi bancarroti Dese exa situaciing se han combinado ung serie de politicas adaptativas que
responden a uni estrategia hisica: I supervivencia, y no I expansion, de Iy empresa. En esta linea se
apung:

-"Nosotros somos pequeios y yo intentd desde un principiv no hacernos nunca grandes. incluso se me
ha podido decir o veees gue ne lo he dejado hacerse grande @l negocio) porque 2 lo mejor no valgo paca
domiw una empresa grande: puede ser. pero... las cosas grandes son indominables... vi que aqui eramos
pequenos, comoe uma tiendas y mi criterio es oo hacernes nunca grandes y, a la vez, eramos 35, ir cambiando
v arreglando cosas para adecentar (reducir) la plantilla” (Director de Fidbrica).

-"Siempre ha side una empresa pequena; no se porqué, por poci Imheion o por no saber hacerlo,

(Gerente).,

Hoy T situacion econdmica de RAMOAGUA-3 no es mata y su volumen de negocio adquiere cierto
relteve atendiendo 4 lo escasa de <u plantilla, Asi, segdn fos ditos de T memoria de 1991 las ventas tueron
en (990 de 111 millones de pts,, reducidndose en 1991 i 100 millones. Esa reduceion comportd que los
henehivios obtenidos en 1990, mis de 3.5 millones, se convirtieran en modestisimas pérdidas en 1991: menos
de b millin de pts.. Las dificultades de Fas empresas de hilatura se retlefian en el volumen de facturacion y
en fox resultados pero. coma indicit el Tintarero: "La empresa no ex gque vaya mal, lo que pasa es que
estabamos geostumbiados a manar dinero en jos altimos anos v ghora vamos menos bien".

Tab como se indicaba, Jas estrtegios productivas, comerciales o las relativas a la innovacion
tecnvligica, se subordinan af criterio de optar por Lt supervivencir™ y no por la expansion y [a busqueda
e nuevos mercados. Por eso se aplican nuevas tecnologias o se renueva L nuquinaria, en la medida de lo
posible. Teualmente por eso se cuentid con una plantitla que puede calificarse de corty para las necesidades
peodictivass *., extamos Justisimos de personal. porgue es la unica manera en gue se puede sobrevivir, y

todos hacemos de todo™ (Tintorera).

También es esa Lo razon de gue la stencion y el servicio al dlignte se constituyan en el eje de ta
actividad productivi v comercial, Como enlimiza el Director de Fibrica: "Nl wiis hay un fin que ex ¢l
chente. ", o "Como somas manatictureros o impriante es nuesto cliente; atenderlo con rapidez; poderle
facturar a los previos que nos salen es muay importante, y coma tenemos fa sierte de gue no necesitaines ung

gran produceiin o renemos gue ir o busear producciones haratis” .

o oteas palabras, L dependencia de Ly demanda y de sus caracteristicas, es decir, del cliente, es
grande: v ose tiene ademds una cartera de clientes reducidia. Como contrapartida, Ly capacidad -Aexibilidacl-
de poder atender con rdpidez Ly produceidn de series cortas y variadas, permite « RAMOAGUA-3 facturar

A precios mas elevados que los resultantes de vn pedido de gran volumen y a fargo plazo. Le permite, en

resumen, mantenerse en el mercado.

T N . . .
T Ea innegable gue hasta o] sotiento, sk teniendo exites solire Luchs siatenderios a los ntnierosos clerres de enmpresas

e smmlires camelerstivas que se ban regilrad en el sobsectir ot Jas eiclicon erisis por las que atraviesa (alguoes de los
citrevistrdos, nbidn de das empresas de Dilados, hablan de “erisis permoente” poars referiee a0l sitoacion del texii) en

el
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Descritas sumariamente las actividides v situaciin de cada una de lax empresas. pasamos ya en el

gica aplicada por cada una de ellas a sus especificos

=

siguiente capitulo, & abordar Ta innovacion teenokd

procesos de produceion.
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IV. La innovacidn tecnolégica: motivos y aplicaciones

Abordaremos aqui los distintos tipos de innovacion tecnoldgica que se han aplicado en las empresas,
anatizando las estrategias de tal aplicaciin en razdn de las caracterfsticas y contexto de cada una de ellas.
Para una mejor comprension de ésta temdtica, describiremos el organigranma de cada caso estudiado, asi
come los principales rasgos del proceso de produccion. Ambos clementos, especialmente éste Gltimo. son
necesarios para ubicar de forma correcta las Innovaciones puestas en marcha, que ldgicamente difieren en
funcicn de esos -entre otros- factores, De este modo, el seguimiento del proceso de produceién nos permitird
analizar la innovacidn tecnoldgica introducidi en sus diversas fases. Permitiri estudiar, asimismo, 1a relacidn
de dsta con el organigrama de i empresi y con otras innoviciones que puedan hebrse dado en el terreno

no estrictamente productivo,

Comenzaremos de nueve y subsectorialmente por {us empresas guimicas y trataremos, despugs, las

texliles,

IV.1. Innovavidn tecnolégica en la transformacion de plisticos

Al analizar este aspecto en el capitulo destinado o o descripeion de las caracteristicas del subsector.
se indicaba que, en general, lu innovacicn tecnoldgica se ha ventrado en li automatizacidn de procesos y la
incorporacion de sistemas informaticos de regulacion y conteol, mientras que el uso del CAD es incipiente.
Se indicaba, también, que esas innovaciones y la generalizada renovacion del parque de maguinaria, han
permitido mejorar la calidad en la produccion. Veremos, entreg otras cuestiones, si «on estas las lineas de
avance tecnoldgico que se detectan en Jus empresas.

VL1, PLASTICOS-|

Como en el resto de las empresis que estudiamos de este subsector, PLASTICOS-! se inserta en uny
mudtinacional con importante preseaciie en el mismo (2n su caso desde 1987) y que opta por especializar la
produccidn de las distintas empresas Jel grupe, También como las otras divige su produccion de torma
creciente al sector del automdvil®' | aunque sus mayores dimensiones y las instalaciones que posee hace que
siga prestando atencion a otros productos. La reestructuracion, adn no totalmente acahada. de sus estrategias
comerciales y productivas. ha comportado Ta reduccion del votumen de la plantilla, si bien es netamente
superior o la de PLASTICOS-3 y pricticamente el dohle gue i de PLASTICOS-2.

21 . e -
= Todus ellag, sto cinbsairso, cliihorn prodicclos distintos pora las cm aresis aubosrne sk,
= ! I |
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PLASTICOS-! cuenti con dos grandes lineas de produccion:  calandrado e induccion.  Las
deseriiremos, Junto o otrys seceivnes gue campletan el ciclo productivo, tras repasar el organigrama que

nos permite ubicar tules secciones,

1) Organigrami:

En Lu copula de la orgamzacion se encuentran ¢l Director Jde Transtormacidn., cabeza visible de las
empresas el grupo de ransformados plisticos, y el Director Gerente; ambos proceden de la casa matriz y

sux gargos no exigen la gestion cotdiona y directi en by empresa estudiada

En su vértice organizative se encaentri ¢f Director de Fghrica v ¢} Adjunto a Direccidn. de los que
dependen los responsables de los distintos servivios funcionules, Tales servicios, en el marco de uny
estructura relativamente compleji, son Jos siguientes:

-Produecian: doade se msertan las diversas secciones productivas: 1) Pastas, Masas y Colores, 2)
Calandras e Induccivin, 3) Acabadoras {midquinas de grabar, triplicar, contraer...) y Estampadoray; cada una
de ellas con un responsable gue depende del Director de Prisduceidn,

-Control y Corter donde se errollan y cortan bas iminas producidas v se realiza la dltima verificacion
de calidad.

Calidad: su tarea de control de o calidad, antes asumida por 1+ Do se estid convirtiendo en la de
ditundir [ idea de la calidad otal en el conjunto de Ly empresa,

-Ingenieria; elabord los proyectos y disglios pira nuevas ndguinag y equipos y [os monta; con soporte
exlerno si es necesarit, Se ocupu, también. o travds de su seccidn de mantenimiento de las reparaciones de
los equipos.

-Programacidn: es la responsahble del almacen, Antes lo erd timbién de la seceidn de Planificacidn que.
desde intcios de 1992 depende directamente de diveccivn de Hibrica.

LD, laboratorie: elabora las formualas waplicar en producaidn. Ademis controla lag matevias primas,
colabory en el controt de calidad de La produccion. y realiza estudios sabre nuevos productos.,

-Compras: se encarga Jde los suministros necesarios,

-Personmil e veupy de fas treas de administracion reteridas o la plantilla, servicios generales
(vigilancia. porteria. ) y de L gestion de lus relaciones laborales.

-Intormidtica: constituida hace unas tres anox: coording y desarrolla L aplicacion de la informidtica en

los diversos niveles de la empresa.

Como se observard no existe un servicio de ventas como tal. EI grapo ha constituido una serie de
comercializadoras, instaladas en los terrenos de PLASTICOS-2 que tuimbién estudiaremos, encargadas de
distribuir los pedidos entre s empresas del grape @ traves de un departimento comiin de Logistica

izuabmente sito en los citados ferrenas,
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h) Preceso productive e innovacion teenolidgicn incorporada:

PLASTICOS-1 destina ahora mis del 60% de su produccisin al sector de avtomocién, al coal sirve
tapicerias, paneles para puertas, techos, ete. Pero tiene tumbién otros productos: Liminas para fabricacion
de material de carpeteria, recubrimientos de puertas y meebles, material pura articulos de playa y camping.
ete. Productos que tienen un destino diverso y mecanismos de produccidn gue presentan variaciones entre

¥
-1

PLASTICQOS-1 obtiene Liminas plasticas a través de la transformacion de resinas de PYC o ABS, con
mezclus de plstificantes y otros aditivos™, Esas materias primas se
amalizan en el Laboratorio y, de ser correctas, pasan a Alinacen (en sacos. bidopes, silos o en depdsitos
segiin el material}., EF proceso de produceicn parte de la recepeidin intormatizada de Jos pedidos (transmitidos
desde las coemreiales) al servicio de Planificacion, Este remite 1las ordenes de fabricacidn a las diversas
secciones de fa empresa. complementadas por s “recetas™ gue elabora el taboratorio (14 D) para la correcta
composision de fas materias con das gque se elabord el producto. Las diversas secciones de la empresy estdn

conecticlas informdticamente entre sio o gque pernvite una duida transmisiin de fas instruceiones.

La fabricacion se inicia en x seccitin de Pastas. Musus v Colores desde donde, una vez preparada la
materia prima se traslada a una de lax lineas de produceion: Calandreado o Induccion. EI proceso seguido en
ésta illima permite obtener ldminas miis gruesas y esponjosas, von diversos tipos de espumado. En uno u
otro proceso, ademis de [a ldmina de plistico. es posible ohtener praductos autoadherentes a los que anadir
un saporte textil (en el calandrandrado. manipulindose en Acabados): especialmente adecuados para algunos

articulos destinados al automovil.

Las Fiminas producidas pasan a la seccion de Acahacdos, donde experimentan lus fases de estampacion,
grabado, ete., de acuerde a las caracteristicas tipates del producto, En la seceidn de Control y Corte las
iminas son enrolliklas o reducidas o diversos metrajes de anchura y. desde abi se trasladan al Almacén.

Veremos estas diversas fases mis detenidamente, tratando lus innovaciones aplicadas en cada seccidn.

h, 1. Pastas Masax ¥ Colores (PMO)

En esta seccidn. siguiendo L receta elaborida por el Taboraterio o las ya existentes s es un producto
hahitual, se preparan las materias primas: Se combinan resinas, disobventes y olros componentes, y se
redlizan fas mezclas. Estas pueden ser [iquidas -en pasta- ¢ en masa, dependiendo que el proceso posterior

sed de induccidn (pastay o calandrado (masa),

Los datos de las recetas se recihen por terminal de ordenador y se trasladan a la mdquina encargada
de dosificar automatizadamente las cantidades y componentes de la masa o de la pasta, La automatizacion
en la dosificucioin de la masa no es completa y ks adiciones de componentes gue participan en muy pequenas

57 - - - . . . .
T La fabrica, wawgurada en 1960, es de prandes diensiones, acondes o los trobien grincdes volinenes que acupan lus

wiigquanas de walomdrdo ¢ wmdneenn.
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camndades (estabilizantes 1 rificantesy se realiza manuah g, utilizindose uni bdscula de precision.
saiidides (estabilizantes o [ubriticantes} s liza manualmente, utilizdind h la de p 3

Posteriormente. Ja masit se incorpora o unes "agitadores”, extrayéndose una muestra para control de
calidad v archivo. La masa se traslada después en recipientes y. amtomidticamenie, se vierte en la calandra,
En el cuso de Ja pasti. denominada plastisol, cuyo proceso requiere mayor intervencion manual {excepto las
dositicaciones de Hiquidos que son awtominicas), se envia a induccidn por medio de carretillas antopropulsa-

das.

El grado de automatizacion para Lo obtencwin de Jas pastas y lis masas es relativamente elevado, Existe
s embargo. una pequedia subseceidn, destinada a b preparacion y adicion de lacas a log materiales que fo
requieren, donde las tareas som manuates. Estd separada del resto de PMC y el ambiente es menos adecuado

en térmunos de salud laboral .

Par o que rexpecta a laobtencidn del color, que supone un parte importante de la calidad del conjunto
del producto. en PMC se utiliza un colorfmetro para el contrel v medicion de los conseguidos en las
mezelus. Antes esas tareas se reabizaban en el laboratorio. Ahora se han acercado al fugar donde se reliza

bt praduceion, en el marco de la fillosott del "aotocontrol” de calubad que impulsa Ta empresa,

L1 cotorimetro, detecta los colores de las muestris, los comparg con los gue posee en la memoria del
ordenacor al que se conecta y, s hay disparidades, indica Tas correcciones o realizar, Pese a que esta
teennlogiy debiery solventar informatizadumente Iy elaboracion de las colores. sigue signdo necesaria la
intervencidn homame. Ast lo indicit el fete de Ta seccidn: "o hacemos servir pero tambien usamos a los
coluristas: Ja téenica se ha de apoyar en la experiencia. El colorimetro resuelve el color en un 80% de los
cases pero en un 20% no veriticamos visualimente Ly respuesta del colorimetro y hay colores en que no es

CoTTECl, ¥ entances eso es tared del coloristin, en nuestro ciso Jos encargados™,

Innovaciones mas_desticadas;

Drexcle mitiud de los anos ochenty seintrodujo Ly informatizacion (en las recetas) y la automatizacion
(en la dositicacion). Hast entonces las pesadas v dositicaciones se efectuaban sranuabmente ¢ incluso las
revetis se caleuluban de torma aritménica sigaiendo unos patrones porcentuales. En este caso, la innovacion
tecnetogica comporto Lt desaparicicn de tareas manuades especiticas yo con ello, fu reduceion de personal

de L seceidn,

Se trata puds de innovaciones importantes, pero gue Hevan ya virios afios en funcionamiento, Al
margen de la intormatizacidn de Jas recetus, que supuso una Faborios tred. su implantacidn fue muy rdpida:
las instatuciones de pesiado y dositicacion se adguirieron "llave en mano”, Uegando paulatinamente a su pieno
rendimiento. Posteriormente. xe han realizaddo tan solo pequenas moditicaciones en formi de mejora de los

AT S S,

Ca cambio, el sistema de contral y medicidn informatizado de colores {colorimetro), se ha implantado
recientemente, a mediados de 1991 v sapone un nance destiacado en el control de Ta calidad uhicado en

el lugiur mismo donde se Heva a cabo L produccion,
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h.2, Calundrado e Induccidin:

Ce tas dos [ineas de produccion. 1o de cakandradoe es la mis importante y por {a que comenzaremuos.
En PLASTICOS-! hay dos calandras en funciongimiento (habian existido coatro), denominadas "3" y "4"
respectivamente™,

La calandra recibe lu masa de PMC y comienza e proceso de gelificyeion: despuds la masa es
desgasiticada y paxa al "corazdn de i calandra™ donde, por un sistemy de cilindros. se eliminan las
impurezas, Aqul se detecty también la presencia de metales. en cuyo caso se detiens ¢l proceso par evitar
el daiado del prodocto. Es en el "corazin de fa catandra” donde se produce la ldmina deseada. en estado
termopldstico, mediante reglajes de emperatura, velocidades y presicn de los cilindros. El siguiente paso,
siempre en la calandri. es el pase de L lamina o la umidad denominada "gofrado”, donde se produce un
printer acabado de ta Emina en funcicn de su pase por cilindros que han de ser cambiados en cada caso para
el acabado requerido, Finalmente, la Limina sutre un proceso de despege v enfriamiento, s¢ enrolla de torma
autonditica y. si es precise, s¢ remite o Acabados

Las consignas de producadn siguen bas formulas remitidas por el lahoratorio. Para productos de
fabricacion reiterada las formaias y mecanismos de produccion estin yva registrados. A su vez, los productos
elaborados se registran en ordenador, indicando las caracteristivas de cada serie finalizada y engrosando asi
¢l mencionado registro.

Las especificaciones del proceso de praduceion se controlan por ardenador. de modo que, pese a su
extraordinaria dimensidn, estas mdquinas son operadas por sdla cuatro personas. Para ese control, el jefe
de linga (maquinista) o su ayudante introducen los datos opartnes para que el ordenador los transmitida a
log gutomatismos gue regulan el grosor, la temperatura. by presion. ete.. La calandra estd dotada de
DUMETUSOS SENSOres y mecanismes de emergencin, que permiten detener automdticamente el proceso e
intervenir sobre el misme en caso de detectarse algian tablo,

Las calandras presentan un grado de automatizacidn distinte aungue en ambos casos elevado. De hecho
ta calandra 3 posse una automatizacion parcial: no tedo el procese se reguld por ordenador y existen
intervenciones manuates en [ carga de slgunes materiales y en la manipulacion de determinados mecanismos
y reglajes. La vigilancia del funcionamiente de las calandras se realiza por medio de un circuity cerrado de
tefevision. Ambas pueden, §i se desa, actuar manualmente, lo que resulta conveniente para producciones muy
cartas o de prueba, Por su parte, la calundra 4 es relativamente nueva, tiene 5-6 aios de antiguedad, Aungue
no esti totalmente automatizada, la gran mayorfa de los pardmetros se gobjernan ya automdticamente;
regulacion del grosor, de velocidad, de temperatura, la hidridulici. v los movimientos de los cilindros.

Por ko que respecty al proceso de induecion™, que recordemos proporciona una I3mina mds gruesa
y espumada, Jas ordenes de fabricacion siguen tos mismaos criterios que en calandrado. La mdguina, también

©= Ukihzan un sssterma distinle sbe producein: discontinuo gnoun mezclador itemo, b 30 v comtinue mediante cxtrusor

phwclar, la 4 de dificil distineion par un peolimo eomo el nodiwtor e este easo b,

i1 . . e e . .
= Tamhign sy denoming de pelifivaciin, Nu usimnos este coneeplo pars o incarrir en ereores con e ealandradn que

tmkicn imcduye, entre sux Bses, la geliticweion.
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de vrandes dimensiones, wilizi La pasta (plastisol) preparada en Lo seccion de PMC y la extiende sobre una
base de papel siliconade autoadherente sobre of que puede anadirse un soparte textil. Mediante un sistema
de cuchillas se rezula el grosor en funcion de las caracteristicas del producto deseado. La ldming, con sus
diversas capan, pasacdespuds poc un proceso de secado, espumado y. si procede, pegado del soporte textil,
Se efectun después un nuevo reglaje del grosor {(por tempermura, periodo de exposicion, ete.). Por ditimo
serefrigera L Bimina obtenida vy se enrolfa amomidticamente. tras separar ¢f papel siliconado, pasando o la

seccion de Aciabados,

1 proceso se controli por ordenador y.o como en catandras. el maquinista se encarga de introducic Jos
pardmetrox acordes a las ordenes de produceidn™, El ordenidor estid conectado aun “scanner” y 4 sensores
gue le permiten seguir las distintas tases. transmine las instrucciones o los automatismes y detallar en la
puntalla de control los datos correspondientes a las funciones reatizadas,

Innovaciones msis destacadis:

La calandra 4 esen siomismi, una innovacion de eran cabiude, Tecnicimente no supone un sistems
productiva distinto sl utilizado antes en PLASTIHCOS-1. Pero incorpori un uso elevado de nuevis
tecnodogias, como la microelectromica ¥ la infermiitica. que permiten un mgjor control de procesos:
dspecto dste que constituye Lo funcionalidicd conereta de tales innovaciones. Ademds. se le han aplicado
pueves mecanismaos microglectrinivos desde si puesta en marcha: asi en los dos ailtimos anos s¢ han

efectuida en elfa inversiones por mis de 100 millones de peseras.

Citras coma éeti, solo en mejoras msistimos, dan wlea de T complepidad  teenoldgica de estas
nxiguinas, Cabg indicar. en este mismo senmtido, que ¢l par calandrado-induceinn, pese i que constituye el
ouclea de L actividad productiva de Ta empresa. dispone de una plantillia poco superior a lo PMC y muy

interier a lodel conjuntae de Acabados,

Por otra parte. en Ly caandra 3 se estian introduciendo desde wiediados de Tos afios ochenta continuas
innovagiongs v mejorias. Se imicioon con el contral autematizado de los grosores, yose han extendido
Progresiviamente a otres aspectos aincoponindose mecanismos electrdnicos Je regulacion controlados por

ofdenador, Pese o ello, noose enuentr; G avanzada en términos de aatomatizacion como la calandra 4.

Por ko gue respecta a Induccidn, las innovaciwones han ido en L misma diveccion: aplicacion de la
itormdtica y i neroelectndnica pars mejorar el controb ded proceso. Lasdltimas readizadas, en 1991, han
compertado o introduccion de dgutomatismox y sensores para la regudacidn, por ordenador, de lTas

temperituras y del sranufado.

G . . . .
- Tammbidn se cncarae del cmteod de viladosd del prodicto, amalizands vna muoestee e <3 lirboraioe al e se desplaz

il electe
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b, Acabados: Acabadoras vy Estimpadoras.,

Procedentes de calandrade o induccicn, ks Liminas experimentan agui diversos procedimientos de

acabado, segiin su desting y funcidn Final.

Asf, en estampacion se incorpora el Tacado para dotar o fos productos de mayor dureza o brillo, Por
su parte, las estampadoras imprimen o tales productos determinados tipos de dibujo, pudiendo incluir hasta
seis colores diferentes. El eguipamients téenico no es safisticado. contando en algunos casos con
autennutismos especiticos, Los dibujos mds complejos se realizan mamdmente: una sola persona se encarga

de ello de geuerdo a fa demanda particular del cliente,

La subseccidon de Acubadoras, de similar estlo tecnoligico que la de Estampadoras, incluye
maguinaria de diverse tipo y funcitin. La "tapadora” adhiere una limina Je soporte, hahituaimente textil
(puede ser tambien de otro material) a b Limina, Las nuiguinas "triplicadoras” son capaces de unir diversas
Eiminas elaboranda productos de mayor grosor, Hay también mdquinas gue pecforan los productos para
evitir Su transpiracicn. mientras gue otras [os someten a un proceso gue evitard su futura contraceion, Por
dltine, fas grabadoras imprimen, por medio de diversos cilindros, determinados tipas de grabado.

Innovaciones mads destacadis:

Se trata probablenente de li seccidn domde Ly innovacion tecnoldgics ha temido menos relieve, Esta
se ha limitado hasta ghora o una modeste aplicacion de mecanismos microelectrdnicos gue regulan algunox

pardmetros de miquinas concretas,

En el momenta de realizar npuestra investigiacion se estaba montindo una nueva linea de estampadoras.
La inversion se habia aprobuado o inicios de 1992 y se preveia tinalizar el montaje y comenzar ba explotacidon
tras el verano de ese mismo ain. Esta nueva linea, muche mids automatizada, inicia una fase de

mendernizacion que se desea continuar para toda la secckm,

.4, Otras innovaciones:

La ditima fase de producciin es Contrel ¥ Corte. En ella los productos se enrollan en metrajes
preestablecidos. En esta seceion se desarrollan también lus twreas de veriticaciin del products final. A la
seceiin se le transmiten las instrucciones vi terminal de ordenador, 1o que permite i automatizacion de las
tarcas de enrollado de las Kiminas y un etiguetgje. tambien automatics, de fos productos., Estas son.

precisamente, las innovaciones mids significativas introducidas en fox dltimos tiempos.
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Li seccicn de 1+ D0 por su parte. dispone del equipamiento téenico adecuado o las necesidades de
PLASTICOS-1. Lidenominacion de "1+ D" ex, tal vez, excesiva. Se trata en realidad de un laboratorio hien
equipado: dispone enfre otros elementos der espectimertro para Ly deteccidn de metales: espectdgrato para
Andlisis de gases v lguidos, controliado por ordenador; miticalandra pura Ja realizacion de proehas: varios
Hpos de microscopios: equipo pura efectuar priehas drmicas, etc.. Su ecnologia hasta para la realizacion
de Las pruehas, ensayos y controles pecesarios para la produccion, También ¢olabora en el desarrollo y

astudios de nuevos productos,

Ademis, el Liboratorio distribuye intormitizadumente Lis recetas para la elaboracion de ks productos
y L eontecciin de los calores. Dispone para ello del hardware y software adecuado y estd coneetada a
termimales ubicados en las distintis secciones, funte con el uso del colorimetro, tambien conectade al

ordenador, estas supanen las impovaciones midx significativas. si hien datan ya de algunos anos atrds.

El uso de Lo informética en lareas de gestion gue suponen las téenicas indicadas en el parrato
anterivr. by sido posible gracias o [ lbor desarrolluda por 1o seccion de Informaitica, PLASTICOS-1
redlizaba una gestidn admnistrativa y contable informatizada desde hace 20 anos, pero subcontratdndola a
un servicio externo. En 1989, poco despuds de integrarse en la multinacional. se cred el Departamento™,
Este estid formado hoy poer tres persomis. apoyidias en ocasiones por programadores del grupo, y ha
provedido ainformatizar las tareas contahles y administrativas, asi como o meqorar la conexion entre las
diversas secciones. En PLASTICOS-1 existen hoy 25 puestos de trhajo equipados con terminales y mis de

30 Pes,

Por Torque respectu a fa seecion de Tngenierin, sus funciones son {as de mantenimiento y lus de disefo
y monbige de maguamra: ambas importantes en ¢l conlexto teenoldgico de la empresia. Buena parte de las
innoviciones incorporadis a los equipos, incluyendo s calandras, las ha montado [ngenierfa, que participa
tambidn en i concepeida de alguna de esas innovaciones o equipos. En la propia seceidn se han aplicado
nitevas teenologios. Las primeras y mis obvias fueron el uso del ordensdor para labores adiministrativas y
contied e los stocks propios. Mas relevante es Lo informatizacion e la gestion del mantenimiento
[prevetive, con ki gue S¢ controlan Jas revisiones a reakizar ¥ so periodicidad . Sin embargo, Lo innovacion

s destacadi es, en principio, T aphicacion del CAR para tareas de disenn,

En el momento de la investigaciin el CAD estaba instaliado desde hacti un afo. Pese a gue se nos
asexuritha gue el CAD se ubiliza para efectuar correciones en el disefo de mdguinas e, mcluso "para crear
mtevos productos: gran parte de la nueva estumpadora se hi hecho y configurado a partir del ordenador”
Chete de Ingenieria) naestra nnpresion es gue el sistema se encuentri ain infrautihizado. De hecho, sdlo
puede sor usade por el ingeniere responsahle de proyectos, el cual oo estaby tormado previamente en ese
aspecto v "se ha formado con el propio ordengdor sctuar con el CAD Jo bemos aprendida nosotros™ No
parece. adensds, que se preves suoutilizieion paga o gue quizas seria mds previsihle: el disedo de pueves

productos par L industria deb automévil, en conexion con log requertmientos y demandas de egas empresas.

Aungue la evolucion tecnoldgica de L empresa podieca indicar lo contraric, Ingenieria ha perdide peso
en el seno de Tt empresa, De una plantill de 100 personas (cuande en L empresa trabajaban mis de 500)

i pasado g contar vcon 37, La redoccion e justificada. por suoresponsable en términes de "mayor

5t . N . . o - . -
= Camo senabin i direcrive: “desde que ciirines ene grupe es cuando hemos visto Pes, oo Tos Dubinnios visis antes™,
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acce bilidad a Jas empresas especializadas que hacen el trabajo”. La mayor "accesibilidad” se concreta en
I s ontratacian de nomerosas tareas, incluyendo parte de las de mantenimiento preventivo. En la préctica
esa [olitica crea algunos problemas v, en palahras de otre directive; "No tienen efectivos ni tiempo para
tocde, Hacen las cosas gue salen. los problemas del dia y asegurar que las mifguinas esten en dptimas
condiciones. .. y no siempre se consigue porque cada vez tienen menos extructura. La idea es contratar cada
vez mis afuera. y no siempre es bueno”. Nos encontramos probablemente aqui con dos légicas
contrapuestas. Por una lado una destacada innovacisn tecnoldgica, con necesidades crecientes de atencidn
técnicit. Por otro, una estrategin de reduccion de plantilla, contradictoria con la respuesta a esas necesidacles.

Cabe mencionar por dltimo la innovacion erganizativa que supone la importancia otorgada a la
calidad en la empresa, Organizativa, en tanto gue ha comportada una progresiva, aunque adn modesta,
intluencia del departamento de Calidad en
la definicién de las politicas empresariales. Innovicion organizativa, también, porque implica (e implicard
ms agdn en el futura) cambios en el contenido y caracteristicas del trahajo. Este tipo de cuestiones se tratarin
con mayor detalle en el capitulo VUL al referirnos a fos cambios ¢ innovaciones en los sistemas de

organizacion y en Jos de recorsos humanes..

¢} Estrategias y perspectivas empresariales ante la innovacion teenolagica:

La puesta al dia en aspectos tecnoldgicos no es una prevcupacion nueva en PLASTICOS-1 y no nace
con su inclusion
en un grupn transnacional; no olvidemos gue en la seccion de PMC, por gjemplo, hahia sido ya importante.
En cualquier caso, La integracion en ese grupo si ha profundizado el proceso de innovacion tecnologica, Asi,
en los dltimos ados sobo en calandras se han invertido mais de 300 millones de pts., al margen de las

innovaciones comentadas en ofros Ambitos,

Las estrategias y finalidades perseguidas con ki innovacion ditieren segin a cual de ellas nos retiramos.
Asi, para el caso de la informatizacion v automatizacion de tos procesos para la preparacidn de fas materias,
en la seccion de PMC, el factor que las explica ex dotar a la producciin de mayor fiabilidad y regularidad.
Sewmin el Jefe de PMO . antes en Ta produceidn "intervenia mucho ¢f factor humano. El interés por el trabajo
y la finura en el trabajo eran muy importantes. Se pesaba por sacos y L uniformidad ¢n la preparacidn de
las mezclas no era exacta... Las recetas también se calculaban & mano.. este factor humano no podias
evitarlo: habfa errores...el factor humane intervenia en un 90% y ha quedado en un 10% en numeros
ilustrativos”. La automatizacion ha comportado, pues, ki regulaciin intormitca de los procesos y. con ello.
una produccion can menos errores y mayor homogeneidad en fos productos

Este factor aparece también en las innovaciones relativas al contral de procesos aplicadas en calandras
e indugcion, pere con un peso explicativo mienor, Al margen de motivaciones puntuales, como marce
explivativo general de la innovacion teenoldgica aflora la necesidad de asegurar una competitividad adecuada
ante los requerimientos del mercado, en un contexio de especializacion relativa de ln produccidn.

Quiere ello decir que las innovaciones ao se realizan unicamente en funcion de la mayor atencidn que
se dedica al sector del autemavil. sino tambidn de L necesidad de que la empresa sea competitiva en otros



ampies. Para ello es necesarin obtener determinadas cotus de flexibilidad productiva, o fin de atender
demandas procedentes de mercados diversilicidos. Esta necesidad marca algunas de las himitaciones de fa

innovacion tecnoldgica en PLANTICUS-1.

Al modernizar las calandras. Ta cuestion de L flexihilidad se tuva presente. Comao indica ¢l jefe de la
seeciing "el dptime ne o tenemos. porgue en L calandra producimes: Biminas rigidas. {dminags de PVC.
ABS. Tdminas mis v menos tlexibles, para automovil, para carpeteria, para decoracion, materiales acabados
con grabados en calandra miis o menos protundos ... Hacemos uni infinidad de productos”, Es evidente que
una produccion tan varkada requiere mecanismos tlexibles de producceisin en un tipo mdquing. la calandra.
cuve ptimo rendimiento se darfu en tubricados de priceso continue, Esa dicotomia la tiene presente el

directivo indicado: ", no se puede tener la maguina universal que sirvi para odo. Lo ideal seria tener una
instalacian menoproducte L pero gb mercado e muy camhiante”: y posiblemente explica las dificaltades

para Hegar o una automatizacion completa en cabandrado o induccion,

Lo mismag neveskdad de tlexihilidad tundamenta el actual estado teenoldgico de PMC. En el proceso
de elaboraciin de s pastas, Ja seccion realiza mezelas de hasta 230 kgs.. Segiin su responsable existen
S1stemas que reguieren menor cantidad de mana de obra por su elevada antomatizacidn y capaces de mezclar
hasta 5000 kgs. Sinembargo. Ja gran viriedad de productos v Ly muy diterente amplited de las series, haeen
que, en PLASTICOS-1. T conveniencii de adoprar uma innovicion de ese tipo no sea demasiado clara, El
wrade de fexibilidad necesaria fundiamenta en este caso tas inovaciones adoptadas v ambidn o diticultad

de ivanzar mas en este wreno.

i ohtencidn de una competitividad adecuada, Ly presion externa -del mercado-, la especializacion
productivie v i husquedia de T calidid, son fictores que ge conjugan, de torma no siempre clara. en las
estritegias de b empresa respecto d L innovacidn teenoldgica. Axi, la (refativa) especializacion y la presicn
de Jas empresas atomoevilisticas fo goe esti comportande s el intento de obtener mayores cotas de calidad
en by producciin. Salo indirectamiente la especializacion sirve de impulse a la innovacion tecnologica:

porgue ésty permite obtener una prodoceion de mayor calidad,

Los entrevistados coinciden en que as exigencias de las empresas del astomavil, coneretadis incluso
en anditorfus™ . tomentan politicas destinadas a obtener mayer calidad. Tales exigencias explivan o propiz
existencia, desde T det departamenta de Calidad, can tunciones ames realizadas por [+D. Segin su
responsihle: “los clientes del automdavil querfun una tuncion de calidad concreta, un grupo de gente
responsaide de Lo calidad del producto. Quieren gue Ta funcidn principad del tefe de calidud sea la de
representar df clientz en L plinta. que conozea lo que gquiere el cliente y sea su interlocutor. .. y no un gran
departaumento como el de T+ D, necesario por la gran gima de productos que tenemos”. Pese a fa implicacion
cliente-proveedar gue estas afirnaciones sugieren, PLASTICOS-1 participa en muy escasa medida en la
creackdn y diseto de nuevas productos para esas empresas themos visto timbién que el CAD se usa todavia

powo v oo e ese finyo Se limita, de hecho o desirrolbae Tas demandas, va muy espeeiticas, de Tas misimas,

o Reconlenos g PLASTICOS- 1 e obtenides v el grado de proveedor preferente de Ja Fupd vodel goupo PSA,
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La calidad es un concepto del que se pretende imbuir a toda la empresa™. No se refiere sélo a las
caracteristicas de los productos destinados al automovil, sine que es entendida como factor de competitividad
y de respuesta a la demanda, Li innovacidn tecnaldgica. la adecuacion de los gquipos a Jas nuevias
necesidades, juega en ello un papel destacado, Lo expresadn por el responsable de Calidad confirma esa linea
argumental; "Basicamente la consigni es wna: obtener la satistaceion del cliente, y se basa en tres pilares:
el téenico (desarrollo de log medios de fabricacion), el econdmico... y ¢l humano {involucrar a la gente.
motivacidn hacia ¢l trabajo). También la confirmi las indicaciones et Jete de Ingenierfa: "El principio
hdsico de puestros proyectos es suministear algu i alguien. Nos tenemos gue adaptar a las necesidades del
mercade, lo gue implica mejoras téemicas al equipo existenie”.

Dos factores mids. han jugado un papel destacado en las bineas de actuacion reteridas a la innovacion
tecnoldgica. El primero es la estrategia de ta empresa de racionalizar los mecanismos de gestion. El rol
Jugado en esta cuestion por la aplicacion de la informadtica a la transmision de la informacidn y a la conexion
entre las diversas secciopes es evidente. La misma tuncion presenta la informatizacidn de tas tareas
administrativas, aspecto éste que encontramos en la prictica totalidad de lus empresas estudiadas.

El dltimo elemento del que conviene dar cuenta es la estrategia de reduccién de la plantilla seguida
en la empresa. Una reduceion, comao veremos en ofros capitulos, no traumdtica y en el que la continuada
innoviacion tecnoldgica ha jugado un papel legitimador. Para el Comité Je Empresa la cuesticn es clara; "El
motivo de la innovacion tecnaldgica ha sido aumentar L produceion y, segunda, reducir puestos de trabajo:
tenfamos cuatro calandras. ahora sdlo hay dos y se produce mucho mis”™. Por su parte, el grupo de
trabajadores que entrevistumos coincidid de plena can estas apreciaciones. Los intentos de lograr una
produccidn competitiva, estin pasando también por Ja reduccidn dJe costes y. en PLASTICOS-1, |a
mnovacion teenologica ha swdo una v para hacerlo o través de la sustitucion de tuerza de trabajo por capital

fijor.

Antes de finalizar. tratande fas perspectivas de futuro respecte a la innovacidn, hay que resaltar que
el proceso de tomna de decisiones respecto i elli varfa en funcidn de so importancia. En el caso de la nueva
calandra la decisida correspondios a la casa matriz, cuyo departamento de Ingenierfa colaborod en el diseno
de la mdquina junte a Ingenieria y los responsables de prodoccidn de PLASTICOS-1. De mode similar se
actud en fa Binea de estampacion gue se estd instalandao. Para simples mejoras de os equipos. Ingenieria y
Produccidn elaboran el estudio pertinente y las decisiones dependen de la Direccion de Fdbrica. Por otra
parte, no se negochin ¢on Jos representantes de os trabajudores cuestiones relativas a la innovacion
tecnoldgica; tan sdlo se les informa de forma superticial sobre algunas grandes inversiones. Sin que pueda
hablarse de participaciin en his decisiones, cabe sefalar a esre respecto, que durante la instalacién de la
nueva calandra se forme a los trabajadores sohre su funcionamiento, al tiempo que se recogian algunas de

BUN Sugerencias,

PLASTICOS-1 continari ¢! proceso de innovaciin teenoldgica en el fuluro inmediato. Aunque
fas inversiones de mayor entidad se han realizado yu, Lo madernizacion y adecuacidn del equipamiento
téenivo proseguird. Las Tineas de avance previstus son las siguientes:

he Y - ‘e . . " .

- La vreacidn def depanamiento respronsde también al desco de o cesa imatnz de ampubsar politicas de "Calidad Total”

en sus empresas. Para dearmllarkis, se ha crcadea una ned que vl desde ] coordimadior paeional hasta los responsahles de
calidnet de vadu empresuy.

85



-Tras s puest en marcha de Lo nueva linea de estampadoras, se klquiricin maquinas grahadoras
dotidas de microprocesacdores y mis automatizadus que Tas actuales. Seguin lux estimaciones. La inversidn

global entre estampadoras y grahadoras superard netamente los 100 millones de pesetas.

- &n Ingenierii. se avanzarit en la informatizacion de los programas de trabajo o realizar y se
protundizard en el use y explotaciin del CAD: Sste dltime con vistas a la realizaciiin de disefios v proyectos

de desurrallo en maguinaria v equipos.

- En PMC po ose preveen imnovaviones destacidas. Se considera gue su nivel tecnoldgico es ya e

adecuidy,

- En calamdros e induccion pese ab elevado griclo de qutomatizacion obtenido, tedricamente serd
posible elevarlo hasty conseguir la automatizacion total, Sin embarga. nos epcontramos aqui con Ly
flexibitidud en L produccidn que precisi o empress v que diticuba tal obtencion™. Se prevee mearporar
SENSOTES Y mecanismos microglectronicos. que permitan regular por ordenador algunos pardmetros que
todavin nooestdn gobernados informaticamente. Esas mejoras no serin de gran relieve, va que fa
automatizacion aleanzada se adupta en wran medida o las necesidades actuales de la empresa v a las

previsibles en un tura praximo,

-En o que se refiere o Lo racionalizacidn de Ja gesticn, se gsumentard el grado de interrelacion entre
las secciones de la fibrica, y entre ésta y las comerciales y otras empresas del grupo, por medio de su
inferconexicn informitica y fa integracion a una red focal. Se prevee timbien sustituir ef nucleo del equipo
de hardware actual, que estit mostrando ya sus limitaciones, v mejorar con ello el funcionaniento de L

nferrelaciin mencionadd anteriormente.

-Por dltimod e el marce de fas imovaciones de tipo organizativo, seavanzard <o la implantaciin Jel
autacontred de cabidad en el puesto de tabaje. [o que repercutivd sobre Li concepeisdn y contenido del propie
trabajo (sabre todo por T “tilosotin” del trabajo que se quiere impulsar) v sobre Ja organizacion de las

fdrcas,

IV.E2, PLASTICOS-2:

Recordemos gue PLASTICOS-2. par estrategias del grupo, se encuentra sometidi a un fuerte procesn
de reestructuracion. que esta implicainds una creciente especializacion en Ty produccion y, al margen Jde
tuertes reduceiones de plantilli. an procese de renovacion relevante del equipamiento demico.

= Ef dere de eatlamddras adimu e este seatido goes “Hhegar a0 B automatgzacion atal es dificil] pongue teoemeos demasiada
vartcdad de nederiales ¥ oeeesmos unes sisenes ny grondes, vou muochn menwrie vy grm capacidad para Jos cddigos. .

expene gque el futare reduciraiios o nuniwis de articalos v entonees sers nuis Baeil ponerlo en marcha”.
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a) Oreanigran:

La reestructuracion estd imphaamndo tamhién, en tanto gque no ha finalizado, una reorganizacion de la
estractura funcional de la empresa; de forma que el mismo organigrama es hoy inestable y en proceso de

transformacion™,

En la ciipula de PLASTICOS-2 se encuentra un Gerente, conectado directamente con la direccidn de
la multinacional en Espana®. Es responsable de lus dos centros de produceion de la empresa: el de
Valladolid v el que estudiamos. En este centro de trihajo, Jas diversas funciones se distribuyen en secciones
y departamentos. componiendo un arganigrama simple gue nos servird para deseribic mejor el proceso

productivo,

Asi, del Director de Fibrici dependen las responsables de las distintas secciones: Calandrado
{produccion de liminas industriales). Extrusidn/soplado (eluboracion de productos para automocion).
Mantenimiento, Oficina téenica®™, Calidul, ¥ Almacén. Tules responsables se coordinan entre sf por medio

de reuniones periddicas (denominadas "comité de calidad ™).

El resto de funciones se conciben come servicios a PLASTHICOS-2 y al conjunto de las comerciales,
Asi, el Centro Téenico Infarmitica y el de Logistica y Planificackin. del que dependen log directores de las
comerciales del grupe que se han ubicido en las instalaciones de Ta empresa, desarrollan una fancion vilida
para las comerciales v el resto de empresas del gropo. Iguabmente. ef Departumento de Personal presta sus

servicios administrativos o esas comercializadoras.

Pese 4 ka independencia juridica de todas las empresas entre si. La plantilla se asigna a PLASTICOS-2.
lo que ha comportado problemas para coneretar el personal que estrictamente e corresponde (unas 150
personas}, y mhs adn con la fuerte reduccion de plantilla realizadi, sobre todo, 4 lo fargo de 1991,

En cualquier caso, fa distribucion funcionad gue hemos indiwcado, permite un facil seguimiento del

provese, o procesos. utilizados para la elaburachin de os productos,

41 . . O . . . o . .

= El propie Jefe de Persenal, guee aplicn fas directivas gue permiticron el groese de da redueeiin de plamilin, fué

aseendidhe 2apo carpo en g grupe dursinte b investipaciva, Por otra pane, se haean difiwil en los entrevistudos, delinear de
forma clar el perfil del organigro. '

o L . . L . .
= La mudtipacional presenta una compleg estructiom satricial pac b coordimwion de sus wetividiches, que nos ha sido

desenta en entrevista por ol Dircctor de Peosonal de loda ¢l goupo en Espaia vogque nooes necesarn deseatbir agui

5} . . . . T - . -
= Tras la reestruciuencion, o atigun seceiin de Ingeniemnn se dividio en lus de mamenimienio v oficina téenica
tencargada éstu dul extudio de miejors en laomaguinaria yoen bos sistenus de prodoceion v intajol,
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h} proceso productive ¢ innovacion teenslogica incorporadi:

PLASTICOS-2 se ha quedado con dos Thneas de producerdn tras Ja reeserocturacion: 1) elaboracion de
productos pard ¢l automovil, a travds de 1o tdenica de extrusion, v 2) ldminas de plistico, elaboradas en
calandra, para producios de estangueidad de aplicaciones vaciadas: recubrimientos de techos, embalses.
pastates. ete. El proceso de produceidn en ambas es wotilmente diferente por lo gue de hecho, podemos
hablir con propiedad de dox procesas. Trataremos primero i seccidn de laminado y posteriormente [
dedicada a elaborar productos para b industria ded amomovil . en o gue Lo inovacion tecnoldgici ha tenido

menur entidad.

b.l. La produccion de kiminas de plistico a (ravés del calandrado:

[Zste sistema productive es similar a deserito para PLASTICOS-1, La seccion estd compuesta de res
partes principales: L b mdquina de calandra, de gran votumen y encargada de realizar la parte fundamental
del proceso: el taller de cortado y emhabiado. dode tambign se incorpora el doble plastificado (con tela entre
ambags Lintinas) para neteriaies destinados a gandes superiticies (puntanes, techos de casas, ete): v et almacén
de productos elaborades en caiindrado, Al atmacén, van i parar los tabricados de PLASTICOS-2 v de otrix

Factoris earopeas del grupo, distribuidos por fas comercinles.,

1 proceso se inicid en Planificacivin y Logistici que emite, via ordenador, la orden de produccion

a las diversas tabricas de forma centraliziada.

La cantidad de materta prima necesaris, PV, se controa de torma antomiitica; iguadmente. L
combhinacion de Ta microgleetrénica v Ly intforngitica permite L incorparaciaon de lox aditivos, extabifizintes.
ete.. necesariog pari ¢l producto regquerido, Cast todos fos pasos de preparacion del matertal previos at
proveso de cilandrado se realizan de forma swtematizadi, E1 proceso tunciond de formiidéntica L deserity
para PLASTICOS-1, por e gue trativemos divectamente las inavvaciongs incorporadas en fog dltimos

Lempos,

Fnnovaciomes mads destycadas:

La parte estelar de la seccion. tecnoldgicamente hablando, es Lo que ocupa la calandra, que se ha
sometido auna renovagion pricticamente totad dexde 1986-87 v cuya entrada en pleno funcionamiento, en
1991 ha supuesto la parte mids expectaculiar de Ly innovacion tecnoldgici. Su sistemad, cast totalmente
automatizado, estd controlado por ordenador vocuenti con numeroses sensores mivroelectriinicos que
permiten regular el proceso de formar informatizada, L velocidad actual de fa valandra es muy superior i
L que se podia obtener poco tiempo atridis: twmbidn ke és la calidad de sus fabricados. Por lo que respecta
4l vighancia de su funcionamiento, a través de un ciecnito cerrado de monitores de television, es

responsabilidad del maquinista. & traves de un panel monitorizado ¢ interactivo (digital a través de pantalla).

Las innovaciones o se han Timitado a L cataadra propiamente dicha. sino gue se han aplicado tamhién
i b preparacion y ansporte de lox materiaies. Todos Jos sistemis de aprovisionamiento, regulacion de
temperaturd, aplicacion de aditivos y mezelas, estan controlados por autdmatas: Ta homogenerdad de sus

lenouajes de programaeion queda asegurada al proceder todos del mismo fabricante (Siemens).
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Todas gstas innovaciones, entre oiros resuiticdos. han reducido sensiblemente ¢l mimero de personas
en fa seccidn; cuestion que endremos ocasion de comentar con mds detalle, Como afirma un mando: “La
caliandra que tenemaos es La mds avanzada del grupo. Hasta hace dos aios y medio era mucha méds manual.
ahora estd mds automatizada. con o cuad 1as velocidades de produccion se han incrementado sensiblemente.
Al ser mils autematizacii ha permitido 1a reduccion de puestos de trabajo fentre ocho y diez personas) e ir

incrementando la carga y el ritmo de produccion”,

Por el contrario, el tller de dablade (acabados, en realidiad). presenty innovaciones de menor entidad,
Las mis destacadas se dan en la propia “dobladors” (aengue se han dado también en el enrollado de las
[Aminas), a la que se ha incorporado un microprocesador programable, a fin de regular mejor unas

condiciones de producciin gue, anteriormente. se regulaban de forma manual,

h.2, La Gabricacion de productos para autisndvil por extrosion:

Por este medio se fabrivan conductos de aireaciin y tubos de Henado (parte del depasitg de gasolina)
para empresas del automdvil, Se mata de componentes "tnternos” que, comu tales. no estan sujetos a los

requisitos de vistosidid, afididos a los de calidad, que aguellis exizen a sus proveedores,

Al igual que en laminado, fa seccidn recibe una orden de tabricacion del departamento de logistica.
Recibida la arden. el encargado asigna el pedido a la maquina correspondiente,

El proceso de fuhricacion es simple. La médguina recibe Ta materia prima (polietilieno} y, mediante la
aplicaciin de presicn v calor, (extrusion) ki convierte en material plistico v tlexible. Llega a un nolde donde
se praduce la inyeccidn de aire para que la pieza adopte Te forma. Mientras se entria la pieza y cae o uni
cinta de donde el operario Ly recoge v L revisa, ot cantidiaed idéntica de materia prima experimena el

proveso de extrusion para seguir ¢ cicky,

El control de la calidad de las piezas ex necesario dadox [os requerintientos de los clientes (FASA-
RENAULT ex. con mucho, ¢l principal); se realiza por ello un control estadistico cada hora y, sioex
necesario, se regulan los pardmetros de produccion, Ademds, las muiguinas tiepen antiguedad y grados de
automatizacion variables, con o que la precision y acabida de las piezas tamhién difiere. Las que resultan
de la mayor parte de esas miguinas tienen onas “rehabas” (coladas) gue el operario ha de cortar, La
opericiin se realiza rdpida y manualmente con un ohjeto cortante y con guantes expeciales (la pieza estl
toddavia catiente), Junto o Ia vgilancia de Ty midguima v ol introducodn de algunos pardmerros, la tarea

descrita es la principal de los nabajadores de Ly seccion.

Ennovaciones mds destacikdas:

5]

El cortado manuel de las coladias muestra los limites de 1 tecenologly aplicada™. En Ia seccidn hay

instafadas diez extrusoras. Habitualmente no todas estdn en funcionamiento, utitizdndose en mayor medida

€ e . . . -
= 51 ke, par poochacbos sorgidess e alrunas de bis gpnines. exisle olin gus fecomz autoniiicamente las rebaebas con

ohgete de dejar bimpi Ju picza
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las mis modernas. Las recientemente adguinidas {(1990-91), xe guian por un microprocesador gque regula
dos Tos pardmetros, Del resto. B muavor parte (como ung madgquing soldadora que une dos partes de
determinados productos) tienen incorporades autematismes microelectronicos especiticos para alguna

funeidn,

Mias que de innovacion tecnoldgica, cabe hablar en esta seccion de modernizacion parcial del
equipamiento téenico: pese i o cual. desde 1987 i introduceion progresiva de la microelectrénica ha tenido
su importancia. Hoy las las puiquinas gue 12 han incorporado estin reguladas por automatismos gque mejoran
la produccion. De este modo, las nuevas extrusoras contralan fox pardmetros de tabricacion (presion.
temperatura, ete.) o ravés de un panel de mandos computerizado, aungue el sistema de produceiin no difiere

del de Tax maquinas mids antiyyas.

Por conrra, las mdquinas gue complementan la extrusion propiamente dicha (eliminando rebabas «
soldando partes de piezas). suponen un cierto grado de innovacion tecnoldgica por cugnto implican la
introduceicn de maguinaris nuevi pari realizar tunciones gue. o hign las puede realizar un operario (recortar
las colickas), o permite o Lo empresa amplice su oterta de productos (por ejemiplo, la soldadura de dos piezas
permite ofrecer 4 FASA-RENAULT un articulo que siono se dispusiera de 1y midguina en cuestion no se

[rockrian ofertar),

DAL Otras innovzicinoes

Cabe wmencionar, por dltimo, [ informatizacidan de e gestion de la empresa. En conereto,
PLASTICOS-2 ha inteoducido ta informidtica para el procesado de b informacion y para conectar diterentes
departamentos. Se garantiza de este moda una transmisidn ripida y elicaz de Lo informacidn, por gemplo,
entre legistica y Eibrica, o entre comercial v jogistica. En palabras del Director de Personal: "Se ha hecho
un exuerzo muy importante en fos ailtimos coatro ados en el grupo en madernizar todo el sistema
intoeniitico, en credr redes de focales de documenticidn, en trabajar o través de paguetes intornidticos
petentes v oque pudieran aprovechar Lo intormaciin de diferentes departamentos para coordinar toda La

mtormacion de T empresa v oaprovechar mepor Lo iterrelacionada entre los diferentes departamentos”

Obyinmente, Le citwda informatizaciin incluyve fa de las taress wdoinistrativas, realizada hace ya algan

Lemp,

¢) Lstrategias v perspectivas empresariabes ante la innovacion tecnoligicn:

La estrategiv respects d la innavacion tecnoligica ha venide marcada por dos factores. El primero de
gllos ha sido Lo reestructuracion acometida por Lomultinacional para el grupo de transformados pidsticos,
que bav consistido, il como ya se i indivado, en L especializacion productiva de fas diferentes tabricas,
Estrategia que, sin emharga se ha subordinado o da prioridad otorgadic o Lo de redueeidn de plantilla. En

este asprecto b innovacion teenoligica ha jugado un papel secundario. Lic aplicacion de nuevas teenologias
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ha coadyuvado, ciertaimenie. a la eliminacion de puestos de trabajo. pero comu instrumento de segondo orden

y sin que ese fuera su fundamento,

La especializacion productivii hit supuestu en extrusion y, especialmente, en laminado. importantes
inversiones en nuevos equipos, Asi lo afirmy ¢l propio responsable de calandrado: "Por la especializacion
gue ha habido denteo del grupa de las diterentes fibricas e ha decidido gque esta tdhrica iba a especializarse
en una serie de ldminas y que necesitaha una instatacion de estas caracteristicas” . Especializacidn que, no
olvidemos, ha comportade abandonar 1a tradicionat linea de articulos para decoracion a gue se habia
dedicatoy PLASTICOS-2

El segundo factor. es la necesidad de moedernizacion ante i creciente competencia exterior. Ha tenido
gran influencia en el caso de calandrado. como reconoce su responsable: "tenfamos wna instalacidn en
Laminado hastante ohsoleta. .. .. nuestro limite de velocidad de laminada rondaba los 63 o 70 metros por
minuto. En estos momentos estamos laminando la misima hoja a 113120 metros por minuto. La instalacion
anterior no estaba preparada para trabajar a esta velocidad. Hi habido gente que se ha equipado para trabajar
a estas velogidades. con o cual quedabas automiiticamente tuera e juego con la misma gama de artfeulos”.
Esta necesidad de modernizicidn para hacer frente a li competencia, se reflejn en aumentos en la

productividad vy en la calidad de [os productos: la innovacion tecnoldgica sirve para obtenerlos.

En efecto, la aplicacion de nuevas teeaologius guarda relacidn, en la empresa, con los defectos en la
productos y los fallos y la lentitud en ta produecidn. imputables 2 un parque de maquinaria ya obsoleto a
mediados Je los ochenta. Se trata de mejorar la ealidad de los producios y de reducir los tiempos muertox
que provocan los detectos y fallos de T viegn maguinaria. Es decir, se trata de mejorar Iy productividad.
En eHo coinciden wdos los directivos entrevistados: el Jete de extrusion asegura que: "En extrosion se ha
introducido ta innovacidn weenoldgica) para mejorar la productividid....se han hecho innovaciones gue
permiten incrementar sensiblemente el mimero de piezas sin que ello suponga mayor estuerzo para el
trabajador. La piezi sale mas hecha, mads ficil de descolar™. Adends, Ta incorporaciin de la microelectrénici
ha permitido agrupar, ahorg de tforma automsatizada, algunas treas, con beneficios subsiguientes de

productividael

Por otra parte. en & caso de extrusion la calidad viene determinado por los requerimientos de la
industria automovilistica, que realiza auditorias gue obligan a mejoras en la produccison, En la préctica, tanto
en extrusion come en laminade, [ incorporieion de nuevas tecnologiax ha reforzado la idea de la calidad
como forma de trabajo. Ello supone que el operario ha de Gutoyeontrolar el producto que estd elaborando
[a miguing en la que trabaja: mecanismo gue sustituye a los anteriores unos controles volantes.

Un factor adicional para la aplicacion de innovacion tecnologica, si bien no tan decisivo como los
anteriores, es de la blsqueda de una mayor flexibilidad, sobre todo en la produccidn de ldminas. El Director
de Persomal indica al respecto: "Somos Lu Sibricy méds flexible del grupo. Normalmente, las transtormadoras
del grupo suelen ser grandes tabricas con mds de vna instalacian de laminado, y eso requiere una estructura
pesada e incapaces de competir en segtin qué mercados. En estox momentos Somos unia estructilea
relativamente flexible que estd permitiendo {a la multinacional) entrar en ciertox mercados que hasta have

unos afos ni se planteaba”
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La flexibilidad no es un factor iportante en extrusidn, donde quedi limitada por la especializacion
de sux tabricados v poy B dependencia respecto o FASA-RENALILT (se le desting més del 80% de la
producciony. La inmovacion estl marcads agui, adenvis de por Jos factores ya indicados, por las exigencias
de nuevos productos por parte Je ese ciente: "se genera una posihilidad de servir una pieza nueva para la
industria del automavil. y para hacerla necesitimos una ampliacion de L capacidad del taller. Entonces esio
venera una propuesta de inversion v al final se monta una linea nueva”, Esta cita del responsable de la
seccian. explica la adquisicion de las puevas extrusoras y i de o médguina que une dos partes de piezas para
componer la que reguicre el chiente. De hecho, este es el principal factor explicativo de la innovaciin

teenaligica en estt seccion; b presion que supong ser clisnte de una gran empresa del automavil,

LExiste toduvia otro criterio motivador de la innovacion. i racionalizacion de la gestion, que afecta
directanente o la informatizacion de la gestion, de L administracion y de la planificacion (logistica). La
aplicacion de la informdtica en el tratamiento de Lo informacion v la de los microprocesadores en la
produceion, permite a B empresia centralizar, coordimir y distribuir L intormacion, permitiéndole actuar mis
radpidamente ante la demanda y con mayor fiahilidad. Ha permitido, mbién. una coordingeion ripida entre

la gestiin comercial, lu planificacion y la produccivin que posibilita una mejor atencian al cliente.

En ko que ataiie al proceso de toma de decisiones respecto a b innovacion, cabe indicar gue
partivipan diversos agentes de b empresa. La demandi de nuevos equipos la plantea siempre fabricacidn.
Interviene después la direccion de ka fibrica, que analiza la rentubilidad de la demanda y. si asf se estima,
li oficing téenica estudia precios vy modelos, Finalmente, mantenimiento  interviene para perfilac algunos
asprectos (eleceion de aatomatismos compatibles con los existentes, por ejenmplo. ). La decision viltima de las
inversiones™ importantes, como kde Ta calandri, recae en los Srganos de direceidn de la multinacional.
Asi, el grueso de fas innovaciones efectuadas, se reahizd solo cuande La direccion del grupo definid las lineas
de la reestructurgeion emprendida en los empresas de transtormados pldsticos. Por 1o que respecta a los
trabapclores o sus reprentintes, su participacion se ha fimicado arecibiv informacidn puntaal de algunos

aspectos de los planes de innovacion tencoldgica.

Por ditima, o se preveen innovaciones importantes en un futuro préximo, ya que las introducidas
son muy recientes, Es previsihle que continue renovindose y modernizandose eb parque de maquinaria de
extrusiim, sobre todo 81 %e obtienen nuevas cuotas te muercacdey. Por contras Ty avanzada tecnolog iy actual en
Lanimade hace gue no se planteen cambios: como afirma su responsable: Yo crea gue durante al gunos afos
en Lo actual ingtalacion de Taminado vaa ser Lo implantacion de Lo explotacivin: aposentar ko que se had hecho

y uptimizarla”,

Par contra, siose realizarin avances, que se encuentran ya en marcha. en lo gue se refiere 4 fa
imtornatizaciin de los mecanismos de gestion, Este tipo de innovieion, iniciuda anos atrds se pretende gue
gane en intensidad, integrando entre si diversas secciones. Tamhidn servird pira conectar a las empresas de!
grupo. Asi, durante L investigieivn (solo habia 6 rermingles conectados por ordenador en PLASTICOS-2

il . . - - . i . .
- Loy wversiones an sido ctanisas o los @it anos. Sepdn bos dinos det Remstro Mercannl, se ncethicnm por las

vestlizadas anbvencimes de capital por umes 20 milloaes de pis Basts 1991,

g0
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y lax camerciates) se estaba atin instalando ¢l equipamiento inforimditico en ks comerciales.  ceando la idey
gs que en un futoro proxinmo se puedi conectar -via red Jocal- con g sede de o multinacional de gue
PLASTICOS-2 forma parte.

V.3, PLASTICOS-3:

Al describir La empresa. indicihamas como su reciente inclusidn en un grupo multinacional con sede
en Holanda, habia comportado uma creciente especializacion. Se han relegado lineas de produceion
tradicionales (sin abandonar Lt de menije). para centrarse progesivamente en la tabricacion de productos para
¢l automuvil y, en menor medhla en ke gque denomina “productos téenicos” fearcasas para las empresas de
binea marrdn o simitares). Esa especializacion ha llevado aparejadas importantes cotas de renovacion del
equipamiento téenico y 1 intraduceiin de nuevas tecnologfas vinculadas a la microelectronica y a la

intormuitica.

a) Organigrama;

Eb organigrama actuab de la empresa sigue la clisica division en drzas funcionales. El equipo de
gobierno de la empresa (Comitd de Direccion} estii integrado por los diez directivos responsahles de las

siguientes dreas tuncionales:

- Gerencia, subordinada a la direceidn general del grupa. - El Director de Planta. del que
dependen: Ingenieriy Téenica. Planificacion y Programacion, v Direccion de Produceidn, Del Director de
Produccidn dependen las seccianes incluidas en esa funcidn: Pintura, Inyeccion v Montaje,

- Compras, con funciones logisticas y de abustecimiento y gue incluye a Alnacén y Materias Primas.

- Administracidn, responsable de los aspectos contables y financieras y de 1a pequena seccion de
informdtica.

~ Comercial (red de ventas)

= Control de calidad. drea encargada tanto de ese control, como de fijar las especificaciones que se han
de seguir para detectar los defecros de Tas productos.

- Personal, que se ocupa de los servicios generafes (cacina, vigilancia...). v de las funciones

administrativas (ndntinas. seguros sociiles, ete.) y de gestion del personal.

El conocimiento de esta division funcional. nos permitird seguir mds facilmente el funcionamiento del
proceso de  elaboracidn de productos gue realizi la empresa.
b) Proceso productivo e innevacién tecnoldgica incorporadas:

La nueva orientacion de las estrategias de mercado de kb empresa, impulsada por su inclusion en un
grupo multinacional, ha potenciado ¢l papel de la gestion comercial. Esta tiene que vincularse ahora
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estrechamente o L estrwctura productivie v alos servicios téenicos, a fin de que L captacidn de nuevas cuotas
de mercado v la elaboracion de nuevos productos (sobre todo pura el sector del automovil). puedan hacerse

efevtivis,

Eb process de produccion se mice cuando el departamento comercial, tras recibir un pedido, pass
intormacion al de Phnificacion v Programaciin, que cursa fas instrucciones a cada uma de las unidades pari
el dexarrollo de lu produccioin, Coording, de hecho, el proceso productivo o traves de Ta transmision de
drdenes especiticax que sefalan el producto o tabricar, cuando, en qué maquings, en qué tiempo y los
matteriiles que se precisan para ello,

Ung vez cursadas las ordenes™ . v los moldes. las forpituras y la materia prima han sido preparados
(& veces hay gue operar con ella previamente). se inicia la tabricacion por inyeccion. En general. la
intervencicdn bumana durante el proceso de inyeccinn -al nurgen de la vigilencia general del proceso-. se
Tomita a alimentar Jas maguimas, recortar Tus coladas v descargar v transportar lis piezas acabadas.

Obienido el producto deseads mediante Inyecerin, éste puede tener el siguiente desting:

- Dirvectamente o almacen para su posterior distribucion. - A la secaion de montaje, previo pase
por ¢l espumado o por el tatler de productos en curso (semiacabidos), donde se ensamblan Lys piezas gque
contorman el producto final,

- A L geccion dJe pinturg (pueden haher pasido antes por espamado o semiscabados), tras el gue se

Las pasa al dhmacén,

Dellaremus g continuacion los aspectos fundumentales del procese productivo seguido en esas
secciones, y las innovaciones que en ellas han tenido lugar. Antes. vale fa pena recordar que alrededor del
proceso de producckin se encuentra el personal de mantenimiento (al cuidado de solucionar alguna averia
en lan priguings) v los encargados, que se ocupin de fos paimetros o introducie en las miquinas segin el
producto a elaborar, Junto a elos, fos miembros del departamento de calidad cumplen dos funciones: a)
readizan conrroles volantes de manera aleatoriia y by Potencian el "autocontrol™ de Jos trabajadores. Es decir.
fijan las especificactones de calidad Jde cada pivza para que aguellos puedan detectar los defectos mids

mmediatos,

L. 1. Inyeccion,

La técnica de ta inyeccion es relativamente sencilla v guarda similitud con la deserita para b seccion
de extrusion de PLASTICOS-2, Las innovaciones gue se han introducido no han implicado alteraciones
sustanciates del proceso ntisimo de inyeccion. Pero sique han comportado L renovaciin de fos equipos y,

sobre todo, T aplicacion de nuevas teenologias al proceso, mejorindolo y sumentando su fiabilidad,

(= . . . . - . S - -
= Notese gue stpone i aflo grade de covonrdinacion. i gue justilica [ intodoceinin de un programa imtomitico que
revopye ¢ pedido, To procesa, verilici fos stocks, cursi s ordenes correspondienites pari b fabricacion v comprueha ln cantidad

de press linades par servir al chente.
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Innovaciones mids destacadas:

En este sentidu. destiaca [a introduccidn progresiva de [ micraclecteonica y de o informitica en los
equipos, para controlar y regular mejor los parimetros (temperatura y presidn, entre otros aspectos) del
proveso de fabricacin, El comtrol numdrico no se han instalado win en rodas fas mdquinas (las nuevas fos
tivnen ya incoporados), La progranvcidn corre a cargo de un ingeniero electrdnico de mantenimiento,
seceinn gue realiza la instalucidn, Los pardmetros gue regulan los automatismos del microprocesador los

introduce el encargado, mientras que ulgunos trabajidores pueden ocuparse de su control®,

Una innovacidn adicional . vincubada s Ta anterior, ha sido la implantacion, paulatina y desde hace unes
cinco afos, de robots manipuludores. De pocy compleiidad,  extraen las piezas ya elaboradas,
especialmente de las mdquinas que producen piezas de respetable peso y tamaiio. Su functdn primordial es
facititar las tareas en Jo que respecta o la manipolacion y transporte de ese tipo de piezas. Con el mismo
abjetivo de tacilitarlas, s como para aumentar L rapidez del proceso, se han inooducido en los dltimos afios
diversas mejoras en el equipamiento téenico®’; Lis cintas transportadoras suponen un claro gjemplo en ese

sentido.,

Una tercera y mis importante innovacian, ha sido la introduccion de maguinaria pesada de inyeccién
para elaborar fos pardchoques mds grandes destinados al sector del automdvil, Se han incorporado dos
midyuinas e éste tipo. dotiklas de microprocesadores v automatisinas que regolan las condiciones de
Fabwicacion, Una de ellas tiene una capacidd de presion de miis de 2,000 oneladas y [a otra de hasta 3.500
toneladas. Segin L decamentacion facilitadi, el resta de nudquinas, hasta casi ung treintena, ticnen mucha
menos potencia: once de ellas pa llegan @ 600 toneladas y once nds alcanzan apenas tas 1.000. En funcidn
de la capacidad y caracteristicas de las maquinas. un trubajador puede hacerse cargo de una sdla o de varias

de elhus.

h.2. Mimtaje:

La seccidn consta de dos partes: el "carrusel” donde se realiza el espumado de determinadas piezas
(tox “spoilers” en el argot. intraducible del inghés. utilizado en 1y empresa) y la dedicada al montaje
propiamente dicho de piezas con diversos compomentes, El mecanismo, nuevo en PLASTICOS-3, de

abtencidn del espumiado es, en &§ mismo, una innovaciin,

El montaje agrupa tareas manwabes imdividualizadas, parceladas y en cadeni. aungue con posibilidad
de intercambiv entre puestos de trabajo. Los trabajadores, La mayoria mujeres, realizan tambicn tareas de
autocontrol de calidad, ademds de montar unas piezas que son generalmente pequefias y poco complejus, El

[ . B . oy . .
.~ Lavemipresa ealabilvee g atnipulae esos parinwd pos e solo responsabilidied de los nsandos intennedios. No obstante,

eslos delegan alpinas veees L vigibmeda de dos mismes on mhagealones deosuconfiansa,
[ - . .
= Alamas sturgen Uas queiis expresadas (e penesidial de las Girens) por los amibajadores o sus feprosentailzs.
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componente téenico de fa seccion e praciicamente nulo e inexistente Lt innovacion teconnldgica.

Tnnoviciones mds destgeadas:

El espumado y encolade de Tas piezas, se realiza por medio de un sistema complemtamente nueve y
muy recientemente incorporiado. Se denoming en PLASTICOS-3 "el carrusel” (por el recorride circular
repelitive que efectuan las piezis). Antes las tareds de encolado vy espumado estaban separadas, pero se
unieron para ahorrar tienmpo y mano de obra. Ahora, todo el sistema en si mismo constituye una relevante

innevaaon teenoldagicd en el contexto de la empresi.

s piczas eluboradas por inveccion se colaaan en ¢l "carrusel”, se espuman (los productos que o
requieren}t y se encolan. Esas fabores lax veuliza un vobot que, en funcion de la pieza, ingerta los puntos de
cold necesarios seedn el programa a aplicar. Obviamente, el robat estit programado previamente, de modo
gue o través de una oélula fotoeldetrica detecta el tipo de pigza y prepari los materiales y los movimientos
yue ha de realizar para celocarlos en los ugares precisos, Las regas mantales en esta seccidn, atendida por

dos trabggaudores. se reducen o la alimentacion del carrusel.

h.X. Pintura (v scabuados):

Ne consideri o seccidn mids moderna v teeniticada, Se inicisd en 1983 para atender la demanda de las
empresas automovilisticas (pintado de parachoques entre ofras elementos) v ha experimentado diversas

MEIoras,

En s cahina de pintra, fisicamente separada del resto de secciones, por razones de toxicidad. se
etectian Jas sigrientes fases: desengrase del productor imprimacion con liguido gue etimma el polvo:
aplicacion de 13 pinura (en dos capas); barnizade (i se reguiere): ¥ secado, en horao habilitado al efecto.
Una vez secadin la pieza estd dispueste parg ser montadic s1ello es necesano, v embalada.

En wader el procese se invierten de cuatre i cinen horas,

Como en montaje, Las tareas son serializados ¢
individuabes, aungue se pueden intercambiar excepto en el caso de los pintores. Junta i esas caracteristicas,
hav que indicar que L variedad de modelos y B de colores aoaplicar deja o b haalidad de Tos pintores buena

parte de da calidad obtenida.

Innovaciongs miis destacadis:

AL igual (ue en el "carrusel”, L seccion en sf misma supone una intovacidn, No existfa como tal en
1983 v se ha ido ampliande hasta techa muy reciente para atender el aumento de Ta demanda, al tiempo que
se Jeointrodueiaing mejoras. Lo cabing de pantura surgi'h como requerimiemo de algunos clienges,

particuliirmente SEAT. como requisito para &eguir siendo saministradores. Cono seceidn antes inexistente.
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implicad Ja incorporacion de nueva mano de vhra a [a empresa,

El transporte de las piezas o pintae estd totilmente automatizade o por su parte, la intormatizacion,
aun incipiente. de los mecanismos de gestion permite programin las tareas o realizar en esta secehin de torma
mds operativa, Ademds, fas instafaciones de by ocabing de pintura estan disefiadas para eliminar by mayor
cantidact de residuos y materiales posibles. De este modo, el sistema de aireado, el suelo de rejilla y un
mecinismo de eliminacién basado en una cortina de agua que recoje impurezas, intenta eliminar (sin
comseguirlo del todo) los peligros de toxicidad tpicos en las tareas de pinturi. Tales mecanismos sirven,
tambien, para nbtener uny mayor calidad en el pintado. Aungue. como indicgbamos antes, por el rol
determinante que juegan en este terrenn los pintores, la tecnologfa juega aquf un papel quizds menor qute en

otras ocasiones respecto a la calidil,

hd, Otras moovaciones

Cabe crtar aguf ln implantacion de equipos de trabajo. en determinadas secciones; lo que supone una
innovacion de tipo organizative destacable, La trataremos en el capitilo V1L si bien puede apuntarse que,
por L estructuracion vy funciones de esox grupos, suincidencia sobre s organizacion y el contenido del

trabajo no es grande.

Entre las aplicaciones de das nuevas teenologias en PLASTICOS-3, cabe sefialar también la
tnformatizacion, va redlizada. de las treas sdministrativas. En ¢f momento de realizar la investigacidn, se
Hevaha o caba un praceso que intenta b implantacion de la informatica en el conjunto de la gestion
empresarial. Desde mediados de 1991 existe o gue podriamos denominar "minidepartamento”  de
Informitica (esrd compuesto por unit séla persona, un programador) gue coording las actividades en ese

dAmbitey,

Los avances conseguidos en la integracion y comunicacion entre departamentos a través de i
informatizacion es ya destacable. De este moda, tos pedidos (obligadamente, por exigencia de las empresas
del sector del automivil) se reciben v tramitan en forma de ordenes de tubriciacion ya por esta via. E!
programador gue se ocupa de estas cuestiones indica que: "Ahova entra el pedido por ¢l modem. . lo pongo
en ¢l programa gue tenemos. hace el recdleule y una vez hecho nos caleula ¢l stock, las horas de mdquing
(ue representi. Ia materia prima...y hace en media hory lo que antes twrdaba macho mds. .. el ordenador te
hace una serie de sugerencias y tu piredes variar los pardmetros, como por ¢jemplo la privridad a una pieza,
v &l 1e caleula todas las posibilidades™. Acto seguido, Planificuacidn distribuye lug ordenes de tabricacion.

Se han dado tambhién innovaciones relativamente simples. como L instalacion de un sistema de lectura
dptica (por eddige de barras) para identificar los productos. Pero, tecnoldgicamente ., es también signifivativo
el equipamiento (destaca, junto a otros aparatas, un colorimerro) de que dispone la seceion de Control de
Calidad que. junto a Ingenierfa, participa en las egpecificaciones de los productos de PLASTICOS-3, De
hecho. dispone de un laboratorio capuz de realizar la mayor parte de los ensayos que precisan esos
productos, aungue no estd capacitado para realizar tarcas de investigacidn relevantes, Se acude para elio a
laboratorios oficiales oo incluso. a los de los gramdes clientes cuya demanda exige la realizacion de trabajos
de investigaciin. Conviene destacir, sin embargo. que esas funciones contradicen las apiniones gue afirman
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el auge de las inversiones en [+ D en empresis, como b analizacde, muy vincubadas a empresas del sector
del wutomdvil y con las que. supuestamente de forma conjunta. desarrotlarian nuevos productos y

aplicaviones.

¢) Estratepias ¥ perspectivas empresariales ante Binnovacion teenoligica:

En los altimos afios [as mversiones en nuevis tecaologins y en renovaciin y modermzaciaon del parque
de muguinaria han sido muy importantes en PLASTICOS-3. Asi, en 1991, cuando las grandes inversiones
en fax cabinas de pinturiy en el "carrusel™ estaban yie etectuadas, se destinaron g ello casi 150 millones de
pesetas™; 1o que da idea de Lo importancia de la innovacion teenoligica en la empresa.

Los eriterios v tactores que han avalado Kis decisiones respecks a L innovacian tecnoldgica son
vitrlados, segtin nos refiramos o una 0ot inpovacion espeifici. Por supugsto gue tienen importineid,
ademiis. factores generales comoe el aumento de Ly rentabibidid gue puede esperarse (aungue no siempre sea
asi) de fa innovacidn teennldgica. Pero este es un factor tan genérico ¢ indirecto. que puede encontrarse entre
los mecarisinos de motivacion a la innovacion ¢n todas das empresas y, por eso mismoe, ne da razon de

innovacidn alguni,

Fatre lox elementos que explican algunas imnovaciones puntaales.  encontramos  determinadas
incorperaciones al el equipamiento téenicu. tendentes o mejorar las condiciones en que se realiza el
trabajo (v, en ocasiones Lrapidez con gue se efectial. Es el caso de la instalucion de cintas transportadoras,

¢ incluso de los robots manipuladores.,

Pero subre elementos que exphican innovaciones puntuales, en PLASTICOS-3 ha primado como tactor
impulsor de B innovagicon teenoldaica L estrategia tendente o Ly especializacion productiva, impulsada por

Lo mubinacional holandesa a Ls que To empresa se ha incorporado desde 1988,

Esa especializacion es vib un hecho: e 05% e las ventas se destinan al sector del automovil y se
fabiican para &, entre otrox companentes; parachoques, ejitlas, tapacubos, filtros, distribuidores de aire,
cenicervs, ee.. Aungue PLASTICOS-3 pretende dedicar tambidn atencidon a lo que depoming "piezas
téemicus” (carcasas y cajas para impresoras, ordenindores, televisores, aparitos de alta fidelidad etc.). ¥ no
obvidar su radicional linea de menaje. la especiadizacion en anticulos pard automocidn aumenta. En ello
catnciden todos los entrevistados, v Jos crecientes voliimenes de pedidos que se obtienen del sector de |y

dutomeion asi le confirman,

La seccion de pintura. o el “carrusel” de espumiadn y encolado, des de Tas innovaciones mds
destacadas, encuentran precisaments su razdn de ser en exa especializackin, También, aunque guizis en

menor medida, T introduccion de midguinas de inyeccidn mds potentes.

e Lon datox abtanides en el Repstio Morcantil senatan que PLASTICOS-3 fiene deducermies v subveiciones por

WV CPSIIes 1y o crian dy gmplay pumli..:nl‘,‘.\ de :|p|ic:u' doe s sl 3% midlones de prosclitn. Do sudesagrregacion anual se
deduee gue en 1988, e e eorperacion o ki mltinmacienal, D cnnados se eealizane mavoras amversiones; imsuteniéndosg

wrbits @i s pnportailes desde satonees,
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Hay ademids otro factor de gran importancia, ligade a la especializacion, respecto a los criterios
segdiidins en a innovacion teenoldgica. Pe hiecho, una vez tomiuda ba opeidn de Ta especializacidn. la presion
externa del mercado, en particular de Jas empresas automovilisticas v sobre odo ko ejercida por SEAT™.
se convierte en el elemento dinamizidur de bueny parte de lus innovaciones, Las exigencias que etectian

PLASTICOS-3 pary mantenerse 0 gumentir su cuota como proveedor, impulsan [a adopeidn de innovaciones.

En este sentido, SEAT ha sido L "causante” o el motor de la politica de innovaciones, tras declarar
a4 PLASTICOS-3 "empresa de desarrollo” y convertirla en un proveedor importante Los entrevistados son
conscientes de ello y, @ modo de ejemplo, el Director de Planta sedala: "Si hubiéramos seguido rrabajando
en el mercado que tenfwmos antes, las mejoras se habrian produecido bisicamente por cambio de
méaquinas, . habriamos cambiado una mdquina a otra mds sofisticada, que es mds rdpida. de mejor
productividad . mantiene los pardmetros, con lo cual hay menos rechuzo. EI hecho de estar en e mercado
de Lt automocion, que ex un mercado gue tirg muy tuerte... te obligi a que coando estds cualiticado, 1e
digan: “gueremos hacer esto. .. Espabilaros v hicedme uni propuesta de ¢émo lo harfais’. Esto nos obliga,
desde e punto de vista de la ingenierfa, 2 ver cimo aquello se puede industeializar, eomo lo hemaos de hacer.
qué tecnologia se ha de aplicar. Esto provoca meterte en estas teenologias. $ino estuviera de moda que todos
log parachogues de los coches fueran pintados probablemente no tendriiinos pintura o no habriamas hecho

las ampliaciones de pintara pargue con las que tenfamos va habia bastante”.

Este mismo punto de viste es compartido por [os representantes de los trabajadores: asf segin el
presidente del Comité de Empresi: "Se han hecho instalaciones nuevas pero ne porgue la empresa haya
querida iovertic o modernizar las instalaciones, sino que ha sido frato de coestiones coyunturales: ko hacian
o pricticamente desaparecian, El tema de cabimas de pintary; aqui Hego que las piezas de Jos coches han de
ir pintadas, (Qué es lo que tizie que hacer Ly empresa?, pues montar una cabing de pinturd, 81 no la montas
no te van a dar piezas porque las quieren pintudas: lo hacias o, Wesaparecius). El tema de Tos carruseles,

iual”,

Encluso los esfuerzos por integrar ¥ coordinar inforniiticamente las diversas secciones de 1a empresa
se han vister impulsados por esa presion externa: la racionidizacion de fa gestion, como factor motivador
de laintroduccidn de 1 intormaitica, al margen de ser uni necesidad en < mismi, se ba desarrodlade también
a partir de las presiones de las empresas ded smtomovil . Estas pricticamente obligaron a PLASTICOS-3 4
implantar sistemas inforniticos que les permitieran recibir y tramitar sus pedidos instantanedamente {a raveés
de modem). con ¢l tin de aqusiar la produccidn ten tienpae, cantidad, materia prima, las ordenes de
tansporte, ete) a las especihicidades vy variedades reflejadas en esos pedidos, Este sistema permite a Lo
empresa obtener un mayor grado de Hexibilidad en by produceidn, aungue. como veremos la flexibilidad
s¢ obtiene nuyoriliariamente por vias no fecnologicas: principatmente mediante los  sistemas de

organizacidn del trabajo v a través del uso tlexible de I fuerza de tribajo,

En este caso, puede verse coma un sector teenaldgicamente punta, el del automavil | actia de difusor
y dinamizador del uso de aplicaciones tecnoligicas avanzadas en fas empresas con las que se relacionad, Las
ventagas (ue clio comporta para estus empresas son indodables, colocindose en el otro fiel de Ly balanza su
fuerte depemdencia respecto a las tirmas automovilisticas. Esas ventgas y esa dependencia son visibles en

(3] - R . - .
= Aungue PLASTICOS-3 tiene winw clicates en ol sector: Citroen, Peugeot, Renault, Valeo @ Iveen, por gjemplo.
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asprectos comer la hisqueda de la mejor de la calidied de tos productos. Obviamente esa mejora es positiva
para PLASTICOS-3.
en tant que una produceiin de calidad L hace anis competitiva; Ly dependencia viene fijada por el hecho

de yue los eriterios para ohtenerla vienen marcadoes, en gran medida, por las propias empresas del automovil.

En el proveso de tome de decisiones sobre innovacion tecanlogica. ¢l departamento comercial es
el gue suele plantear su necesidad, indirectamente. cuando obtiene pedidos de productos que Fa requieren.
Estax necesidades son analizadas por o diceecidn general previo intforme de Ingenieria. Si se opta por poner
en murcha la innovacian, el mismo departiento de Ingeniera se encarga de estudiar los procesos de
produceion miis adecuados, Ta reenologia que se precisa y los proveedores de la mismi. Para decidir sobre
Las otertas recibidas se mantiene una reunicn entre el responsible de Compras, de Administracion, Ingenieria
v L Direceion de Plunta. La decision se remite o la central del grupo multinacional que. en su caso. autoriza
o inversion y determina los mecanismos para su financiacidin, Obviamente, esie es e] proceso seguido para
innovacidnes relevanies. En ellas los responsables de Ta seccivin implicada juegan un papel secundario, que
se hace mas impartante (v el proceso de decisidn nis simple) cuando se truta de ina renovaeion sencilla ded
parque de maquinaria. La participackin de los asabiriados o de sus representiantes en el proceso de toma de
decisiones es priacticumente nula. aungue se suele soformar o dstos dltmos de las grandes lineas que bas
presiden, La exeepoion b constityen aldungs mejoris en ok equipamientos, (ue surgen 4 raiz de 1as quejas
expresidas por Jos trabijaderes o por sus drganos de representacion y que sirven part suavizar la carga Hsica

que exige el trabajo,

PLASTICOS-3 prevee seguir incorporando innovacion tenolagica o corto plaza. Al margen de
continuar mejorando el pargue de maquingna, se continuard avanzanda en la informatizacion de Jos
mecanizmos de gestivin, vineulindo en mayor mediuda Las diversas tases y departamentos de la emprega. Se
prevee, ademis, < uso de nuevos materiales yosistemas de inyectado para Jos productos destinados

automocian, fo que comportard la adquisicion de equipos adecuados.

Destaca. por dltima, L posihle, aunque no decidida, utilizacion del CAD para el diseno de piezas y
componentes, En realidad, esta ex una tecnologin que, segidn el andlisis efectuado para el sector de
transformados plisticos se usa de torma incipiente pero creciente en las empresas del mismo, Por las
cardcteristicas de ki empresa estudiada, cabria esperar que se utilizara ya en ella. Sin embargo, las
nevesidades en exe sentido se cubren recurriendo al exterior o, con mis frecuencia, o g propias empresag
de autamogion gque carsan un pedido gue requiere tal disefio. Por el momento, en las relaciones que
PLASTICOS-3 mantiene con sus clientes, ¢ uso del CAD no deviens imprescindible, v suimplantacion se

plantea solo comao una posibilidad Tukrs poco concretada.

IV.2. Innovacion tecnolégica en la industria farmacéuticas

Las caracterfsticas de fas empresas estodiadas gn este subsector, nos permitirdn acercarnos i algunas

de las tendencias gue purecen estar registrindoese en el mismo respecto a la imnovacion tecnoligica,

100



Asi, en una de ellas (FARMACIA-1) podremos observir el grado en gue se aplican innovaciones que
parecen concretarse en empresas gue desarnllan especialidades furmacéuticas propias: inversiones en [+D
con sofisticacion creciente del equipamients para investigacion, importancia crecietne de la calidad en la
produccidn, etc.. En términos mis generales, en los dos casos analizados podremos verificar si se estd
incorpoarando ¢l tipo de innoviicion tecnoldgica que, a priori y segin los expertos, requiere la adecuacion
a las exigencias de un mercado muy competitivo. Destacan, supustamente, entre tales innovaciones:
incorporaciin de automatismos informdticos o la maquinariaz reaovacion de los equipos; automatizacion de
los mecanismos de control de cabidad: cambios en L logistica: vy cambios en L estructura organizativa; entre

otras que tendremos, en su ciso, ovision de analizar,

IV.2.1. FARMACIA-]

La empresa efectiia importantes esfuerzos en desarrollar productos propitos con los gue acceder a
Auevas cuotas de mercado, en el marco de una estrategia yue contempla, también la diversificacion de sus
Hneas productivas. Para levar a buen puerto wnbos ejes de actuacion, incorpora innovaciones en los
mecanismos de produccion y gestion, Tales innovaciones se producen de forma continuada, si bien es ahora,
con fa inmimente y progresiva puesta en marcha de su nueva planty, cuundo supandrin un satto cualititativo
en relacion a la tencologia utilizada. Por otra parte, el hecho de elaborar productos “creados” a partir de (4

Propin investigaciin dota a su estructura organizativa de carateristicas particulares.

a) Organigrama;

La organizacion expresa Le division en ireas funcionales. secin la sizuiente distribuctin establecida

d partr de la vaspide jerdrquica gue corresponde a Direcchin General:

-Direccion Administrativa; se ocupa de las cuestiones financieras v de las relativas a administracicn
general

-Diveccidn Comercid de Medicina Humana: coording i gestion y orientacion comercial en el terreno
de Jas ezpecializades farmacéuticas destinadas 2 uso humano

-Direccidn Comercial de Veterinaria: realiza las mismas actividades que Ja seceidn anterior en su
aAmbite especifico,

-Direccisn de Investigacidn: Comprende el conjunto de actividades de 1+ D.

-Direccion de Produccion: es un drea funcional complejs que incluye no sdlo Ja produecicn
proplamente dicha, sino tambidn las seccione de: Planiticacion de la produccion; Galénica: Control de
Procesos: Control de Calidmd: Farmacotecnia y Almacén. _ ‘

-Direecion de Personal: incluye funciones de administracidn y gestion del personal. asf como servicios
de tipe general (porteria. Servicio Médico, erc.)

-Direccidn de Organizacion y Sistemas: dedicadu a control de gestion, incluye en su seno el drea de

Intormitica

-Division Internacional: pequena seccion que gestiona Jus contactos de todo tipo establecidos con firmas

y mercados internacionales,

Q1



Trara un mejor seguimiento de fas actividades productivas de fa empresa. conviene explicitar mejor el

tuncionamiento y composicion de la Direccion de Produceion. Ex come sigue:

Dependiendo directamente de Gerencia se encuentra la figura del Director Téenico, que es formalmente
esencial en b indistria farmacéotica. Por su titnlacion v funcidn es el responsable mdximo frente al
Ministerio de Sanidad:z anngue en T prictica e acostumbra a asumir en las empresas un rol ejecutivo en
el dmbito productivo. La produceion en sfmisn contempla dos grandes dreas: 1) Direccidn de Operaciones,

de donde derivan Fabricacion y Farmacotecnia y 23 Control de Calidad v Control de Procesos.

Fabricacidn, dividida en cinco plantas o subdreas. es la Seccidn gjecutiva y responsable de
producidn. Por su parte. Farmacotecnia, es un departamento de apoyo a fabricacidn que se encarga de
resclver problemas aparecidos en el procese y de aplicar y coneretar nuevas formulas de produccion™. Por
o que respecta a Lo otra gran drea, Control de Procesos se ocupa de los controles calidad sobre los productos
en tabricacion. Depende téemcamente de Control de Culidid, que establece las grandes lingas i seguir en
exte terveno v los pardmetros g comprobur: @ecutivamente depende de Fabricacion, donde se realiza de
forma concreta su Lihor (e comtrol, La seccivn de Mantesimiento, se uhiva en Fabricacion, drea sobre la que

realiza 1o tundamental de sus tareas,

Con el conocimiento del organigrama vy, sohre odoe, tras las aclaraciones etectuadas respecte a la
desagregacion funcionad del drea de Fahricacion, poremos seguir con mayor claridad la desceripeion det

procesa productivo,

h) Proceso productivo e innovacion teenobdeics incorporada:

La imervencidn de los diversos departamentos en el proceso de produceion varia segiin el tipo de
producto de que se trate. Un producto de fubricacian habitaal, por ¢jemplo, no requiere la compleju
interrelacion interdepartamental gue se establece para el inzamiento de uno nuevo o fa mejora, en alguno
de sus aspectns, de los ya existentes, Por ese maotivo, mids que una descripeion secuencial del proceso de
praduccian, lo que haremos serd describir las principales dreas productivias de Leempresa: tratando para cada

una de ellias, fa tecnulogin wtilizada v las innovaciones introdugidas.,

En las empresas farmacéuticas, trecuentzmente se distinguen dos dreas bien delimitadas, la destinada
a la eluboraciin de praductos en formas solidas v Lagque gque o estil o la de tormas liquidas. Tal distincion
fa encontrimos también en FARMACTA-|
h.1. Fabricacion de formas sdlicas:

Se elaboran agui los productos presentados en forma de comprimidos de diverso tipo. El proceso de

produccion se realiza en una maguinacia dotada de grados elevados, aungque variahles, de automatizacion,

Mt - - . . . - . . . .
« Cont seniada el Divector Adgune de Prsdoccion: "tante wi prohlenw de Tabneacion).. sioel problemi se abarga lo
pasames a0 Farmacoteenin, . Por otea pane. comado T+ I saco ona moléenlv, hay gue ver en gue fopme faamaceuticn. s es

vonpmesido o capsuln o invectable s cuab es aoviaale adnminsteecon s wdenei, 3o es ol de sus misiones”
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por Lo yue tas tareas de losarabajadores se centran en el seguimienta y vigilangia de las maguinas, asi como
en la realizacion de pesadas con el fin de controlar i calidad de La produccion, En razdn de este mismo

objetive, las instalaciones aseguran T separacion entre equipos destinados o elabarar productos distintos,

El procesa incluye la obtencisin del producto o traves de la mezela adecuada deg materiag primas y otros
componentes. Por medio de un proceso de granulado denominado de “lecho tluido”. que tiene lugar en
madquinas de grandes dimensiones, [is diversis fases (tratamiento con aire comprimida, dispersionaglutinante
y proceso de granulado) dan como resultado un producto que, posteriormente, se recubre de una pelicula
espevial (en las midquinas "encapsuladoras™} diindote fa forima de grajeas o comprimidos. Finalmente, el
estudo de éstos se verifica visualmente, a triives de su circulacion en una cinta transportadora, para
comprohar posibles defectos exteriores,

Habitualmente cada maquina elabora un producto distinto, va gque cada unao de ellos tiene sus propias
dimensiones y caractristicas, Lo contrario exigiria numerosas adaptiaciones, ademds de proceder al tavado
industrial de tos grandes depdsitos de Tas mdguinas donde xe realizan los procesos, Ese lavado se raliza, en
cualjuier caso, periddicamente. pero de fabricarse productos distintos deherfa efectuarse con mucha mayor
frecuencia, lo que reducirfa considerublemente la disponibilidad de uso del equipamiento téenico. Asi, la
techulogia de esta seciin no es Flexible, v ello explica que uni parte de los equipos ne e utilicen de forma

continuada, dependiendo de L demandis existente s mivor o menor wso.

Innuyictones mas destacadas:

El grado de automatizacion es variable, asf como lo es la antigiiedad de fos equipus, que suelen ser
de procedencia fordnea: sohre todo ialianos vy, en menor medida. alemanes. En cualquier casa incluso a la
maguinaria menos moderna se le han incorparade mejoras -miis que innovaciones- que permiten una mayor
produceidn, Es el caso, por ejemplo de la mdguing mds lenta v antiguae de la instulacion, donde las mejoras

introducidas le permiten alcanzar la fabricacion de 60.000 comprimidos/hora.

Adenuis. se han aplicado de forma ereciente fa microelectrdnica v Lo informdtica. Se ha dotado de
automatizmos & los gquipos. y se ha renovado el parque de maquinaria. de forma que. en general, |a
tabricacidn de sdlidos xe realiza con alox grados de antoematizacion. Tal renovacion es continuasda, de modo
que no se pueden distinguir fasex diferenciadas de incorporacion de innovaciones. Las mdquinas mds
modernas datan de 1990 v 1991 y_ o modo de gjiemplo, unicde las recientemente incorporadas es capaz de

utoregularse plenimente por medio de automatismos (excepto en el proveso de carga que 2s semiautomatica

a
y requiere intervencion hunana). v de progucir 160000 comprimidosshora.

Cabe comentar, que entre los tabricados sdlidos se inchryen agquetlos que toman la forma de "polvos”,
El sistema para producirlos ex midx simple que el deserita y st ensobrado se realiza de torma totatmente
automatizada -con la axistencia de un silo trabajador-, incluyende el contral del peso de los diversos subres

¥ suintroduecion en cajas de embilaje.
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h.2. Fabricacion de inyvectables v Wguidos:

Aqai hay gque distinguir, por una parte [ elaboracion de productos tales como las pomadas o Jos
destinados o veteriniri, en los que el proceso estii poco automatizido y requigre operaciones productivas

de tiper manual; v a elaboracidon de invectables, mucho mas sofisticada,

El procese de tabricacuin de los primeros estd escasamente auwmadizado porque la demanda es
relativametne baje v ne Justifica el coste de las inversiones o realizzo. Las tareas son realizadas muy

mavoritariamente por mujeres y xolo ef eovasado final ex semutomitico.

La fabricacion de inyectables, por s purte, se realiza en ung zonyg estéril abviamente aislada de las
deniis sectiones produetivas, La esterilizacidn del local se consigue por medio de flujos de aire: las
partivnlas se depositan en el suefo v vuelven a ascender hasta los tamizes, cuyo grosor permite que come
MAxIme pervivan particulas no mayores gue los virus, cuya existencia es infeua para los prodoctos que se
tubrican. lgualmente esti esterilizado los materiales vy herramientas utitizados en fa produccisn y las
trabajadoreas (todas son mujeres) deben prestar mucha atencidn a su higiene personal v no usar anillos ni

atros objetos™,

[npevaciones mais desticadas:

Pese o que funciona yva hace algdn tiempo con Jos mecanismos gue permiten asegurar la esterelizacion,
s um praducida en Jos glrimos afos mejoras en Jos sistemas utilizados para asegurarkas, Mis que en los
eguipus, los avinees tecnoldgicos se han aplicado en esty seceion o las instidaciones. Al margen de esta
cuestidn, sdlo se han inroducido parcelas de automatizacion, en lo que se refiere al envasado de las

ponnkas,

Cabe indicar. asimismo. gue en fa produceian de penicilianicos se han implantadu innovacienes del
misnu fipao gue las comentadies paca b fabricacion de inyectables, razon por L gue la comentamos aqui. Los
pemicilianicos se producen en los sétanos de [ Bibrica v se han realizado inversiones duranie 1990 y {991
para adecttar Ta nueva planta de elaboraciin i los requisitos exigidos por Ly normativa legal, De hecho se
prevee gue L producyidn de este tipo de medicamento no se traskade w4 la nueva fibricy, realizdndose
entonces en una planta industesal disointa a donde se elaborin el resie de productos, tal como exigird la

legislacion,
.3, Acondicionamiento:

Ll acondicionamiento weluye: envasade de los comprimides en plistico: adicion del tolleto de
prescripeiines de usa; etiquetado ¢ nclusion de dates como ¢l niamero de fote v L cadueidad: y el envasado
tinal. Bl proceso. que tiene lugar en diversax lineas de produccion, se reiliza también para los inyectables,

i et en este casa no se requiere. desde luego, el eacapsulamiento plistico de los productos,

NI . . . - .
- Adhguds, cose de atumdomae ol recinto, dehen cambiarse deoropa isande otra esterilivada. A estas trbagadorns, cormao

:I.l resfo lIL,‘i I"{,‘I‘.‘MII}.‘I[ L'.".l"ll\‘.‘\lll HA :II‘P’IIIRI lilxll\_‘.lllillli tT\llt.‘l.'Ill-i(‘Il‘ L 1:I.‘-i sl gl i||'.|i'lllll!'ill.\ !]]L‘lliL’il.\Q ETUI"II.D(I.IL'U!'L
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Los comprimidos se recubren de PVC a través de su introduccion en el alveola gue o contiene y que
dispone de un sistema e células totogléetrivax que regula los pasos y ritmos a seguir. El proceso contimda
de formg ininterrumpida por medio de cintas transportadoras que conducert a los comprimidos a las

siguientes tases hasta el envasado final.

El acondicionamiento de productos distintos requiere el cambio de formato de los equipos; tarea que

realiza la plantilla Jde mantenintientn

[nnpoviciones mads destacadas:

Las diversas lineas de produccion tienen grados distintos de automatizacion. Mientras que a las
antiguas se les han incorporiado mecanismos electronicos para regular diversas funciones, pero ain requieren
cierta intervencion manaal. las mis recientes estun plenamente automatizadas, Todas ellas disponsen e
controfes de peso amtomdticos para detectar posihles anomalfas: una balanza de presicidn conectada
microelectrdnicamente al proceso, peratite detectar envases vacios 0 con un peso incorrecto (exeeso o defecto
de comprinnidos, por ejemplo), gue son automdticiunente rechazados.

Tanto las innovaciones en las lineas antiguas, como la introduccion de nuevas lineas de acondicions-
miento, se dirigen a obteaer mayor grado Jde automanizacion en el proceso y, paralelamente. un control
automanzady de los defectos.

h.4. Control de Calidad ¥ Control de Procesos;

Como vefamos en el organigrama. esta drea se vonsidera parte integrante de Fabricacion y es la
responsable de la concrecidn de La calidad en la produccion, Tiene de hecho cuitro funciones, y subsecciones
distintas, Dos de ellas se vineulun directamente a produccion: controles en fas materias primas y en el
procesy de fabricacion. Otra, xe dedica o disefir los midtodos o travds de fos cuales se realizard una
produccidn de calidid, mejorando [us mecanismos con los que analizar los diversos pardmetros, Por gltimo.
unat sela personi, desde hace unos meses, pone al dia L documentacion referente 31 Jas normas internaciona-

les de clidad.

En el terreno directumente productiva, Control de Calidad se ocupa de verificar de verificar las
Materias primas utilizadas en L fabricacion: para ello cuenta con un local donde se seleceionan y preparan
las muestras que se anabizardn en sus Liboratorios, Por utra parte, se ocupa de comprobar la correcion de
los pardmetros de produccidn (Control de Procesos) durante |a fabricacion misma y por medio de conexidn
infornuitica con los puestos de trabajo -no son todus- que se controlan. El control se obtiene a partir de lag
pesichac, en halanzas de precision, efectuadas en Jos puestos de trabijo v que se conectan al ordenador del
fahoratorio, Este las mide estiulisticamente, detecta lax deficienciss que puedan existiv y. al misimo tiempo.
registra los datos del vperario que ha realizado las pesadas. Este dltimo aspecto supone un control
informutizado sohre el trabajo. que sustituye a otras formas de control mas directas y personalizadas y que

no s ohservable en el resto de tas empresas estudiadas,
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Tpnovaciones mis destivadas;

Para el contral de las muestras o analizar de Lis materias primas o de los productos en fabricacion (de
fas que tumbién se recogen muestras). L seceidn cuenta con avanzadd tecnologia en instrumental v aparatos
de medicidn, La practica totalidad de los gquipos estin conectado infurmdticamente, o que permite uni

maven rapudez en Lo obtencion de datos y en Ky interconexiin entre equipos v dhitos,

Entre el instrumenta) tecnoldgicamente nxis sofisticado cabe citar un densitdmetro {se nos informa gue
es de dos mis avanzados que existen en Expafa), ocho cromatdgratos de altas prestaciones™, espectofatome-

tros, medidores de disgregacidn y disolucion de los materigles utilizados, ete,

Al margen del equipes disponible, uni de Lis annovaciones mads significativas ha sido la aplicacion en
profundidad de Lo informdtica en el departamento: conectdndo i los equipos, y para realizar el control de
Provesa en tempo real o traveés de suconexidn informidtica con diversos puestos de trabajo. Como sefiala
el responsable de Calidid: "Lo que ha cambiado mucho en [ méenica cromatogrifica ex el ordenador, con
programus gue estin bastante estudiados. . Todos [os cileulos complejos Tos redliza el ordenador, veriticando
[ox puesos, por ejemplo purd comprobar si hay fillos o e han introducido mal Jos datos. Antes se hacla todo
aomane. L hey fus teemicas analiticas siono hay soporte inforniitico no se pueden hacer... Integrar un
cromatograma, compiarar los andlisis que 1 has realizado con un patrdn v ver si Jos parimetros son
correctos, yo lo by hecho o mano, hoy (o un detector gue te v dundo sefales de compairaeion”, La
aplicacidn de {a intornitica en el depirtamento de Calidid no se did ni mucho menos por acabada, por cuanto

se-empezad aintraducie bacia 1988-89 v tiene i amplhias perspectivas de avance v penetraciin,

h.5. Otras innoevaciones:

De forma muy esquenvitica. pueden citarse aqui algunes equipes de produccion especialmente

atectidos por Bt innovacion tecnologica. Destucan entre ellos equipos:

- el de Mgrajeado” el priceso se realiza, en un recinto aishwdo, de tforma automatizada y controlada
por mcroprocesiador, La intervencion del dnico operario se limta a la preparacion del fluido con que
alimentar o la maguing,

- el de "orunulade”: ex el pase previo al proceso de comprimiv v transtorma el material polvorulento
a tormg de “grano™. Se operien wna camaric aisladic ¥ con recubrimiemos antideflagrantes porque participa
el abcohol en 1o composicin de lis materias, La innovacion se dG aqui. de nuevo, en el dmbito de las
instalaciones aungue timbién se han introducido aatomatismos y mecanismos reguladores en la maguinarea.

- el de “comprimir”: e iratde un equipo teenoldgicamente muy avanzadoe, puede autoregularse v estd
camandado por ardenador programable gue permite modificackin de sus datos gn funcidn de Jog productos

que ae regquieren, Permite. ademds gran exactitud en T dureza y peses de Tos comprimidos obtenidos.

b erontandgrato tiene un grecio en el meremdo de 7 miblones de pesans, oo que daiden del tipo de eguipontiento

sdenicn e geie cdhispone FARMACTA- |
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De hecha, estas innoviciones se retieren a equipos vinculados especialmente a la tabricacian de formas
silidas. Los hemos tratado aparte dado que espaciilmente se ubican, por diversas circunstancias, en zonas

o locales distintos,

Mencion aparte merece. sin dudi, el drea de fnvestigacion o §+D, En ¢l capitule destinado a la
descripendn de la empresa hemos comentado ya st impartancia v los recursos gue se le destinan. Entre estos
destacan, indudablemente, los que se refieren o la puesta al dia. teenologicamente hablando, de los equipos

de andlisis de que dispone el departamento y que abarcan el dmbito guimica, galénico y orgdnico.

14+ D estd dividida en diversas secciones, ubiciadas en tres plantas distintas y separadas de produccion,
dunde se realizan las tareas precisas para el desarrollo de productos propios de FARMACIA-1. Tales
secciones son:

-Farmacalogia: se ocupa del andlisis ¥ preparacion det firmaco v de su toxicologia; realiza andlisis
celutares propios de la quimica orgdnica.

-Rioguimica: en el mismo dmbito que la anterior, efectiia undlisic propios "in vitro®

-Sintesis orgdnica v Microbiologia: s¢ ocupan, desde sus terrenos respectivos, de sintetizar las
moléeulas necesarias para el procese de investigacion y de controlar su desarrolo en el producto.

~Farmacocinética: analiza los mecanismos de metabolizacion del producto,

La complefidad tecnaldgica de alguno de lox equipos con bos que se operan quedan reflejados, por
ejemple. en el caso de Farmacocindtica. Esta seccion trabifa con radioisdtopos {célulag  tratadas
radioactivamente}. Sus locales ¢ instaliciones cuentan con la reglamentaria aprohacion de la Junta de Energia
Nuclear y el personal empleado. ademds de su titufacion especitica. dehe posser un tituto reconocido por esa

Junta para trabajar con <l tipo de material v equipes que se atlizan en L seccion,

En ¢l conjunta de 1+ D la innovacidn tecnoldgica es un elemento claramente presente. Sin dnimo de
exahustividad, por gjemplo en Farmacologia y Bioquimica. se detecta Lo presencia de equipos controlados
v conectados informdticamente a los seres (en vcasiones se trata de cobayas vivas) y materiales, cuyos
pardmerros son analizados via ordenador g traves de poligrafos. Los andlisis "in vitro® requieren asimismuo
el uso, por personal cualificade, de equipos tecnoldgicamente avanzados para estudios microcelulares.,
anidlisis plaguetarios o de otros muchos tipos,

La mnovacion es. pues. una constante ¢n esta dred. si bien FARMACIA-1 no pretende cubrir fas
inabarcables posihilidades que el avance cientifico y téenico presenta en et terrene de la investigacion. Asi,
en proehas para las que mo se dispone del aecesario equipo, se recorre o laboratorios o centros de

investigieidn extranjerns o gue. por otra parte. e prsdictica wsual entre s empresas del sector.

Orra de las innovaciones a resenar es L informatizacion de ly gestion, Lo infonmdtica comenzd a
introducirse en la empresa, timidamente. hace va mads de 20 aios, en las dreas de contabilidad. Hemos visto
también come se¢ ha ido aplicando i la tecnologia de produceion y los equipos de 14+ D o Control de Calidad.
En el conjunto de i gestion empresarial ha ido ganando en importancia v, desde el drea de Organizacion
v Sistemas se trasladan informatizadanente las ordenes de produccidn a Fabricacion, Pese a ello vy,
probablemente por vausy del prdximo teashido de Ta fibrica, este es un terreno donde los mayores avances

en la integracion e interrelacion entre log diversos departamentos estd amin por venir.
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Pordltime, puede mencionarse una innovacion de tipo organizativo vineolada o la concepeidn de
ks ealidad. Se trata del "autocontrol” con que FARMACIA-| desea realizar todas sus fases productivas y
que forma parte de ta politica segadn L cual las funcienes de Ta empresa deben apustarse a las normas GPM
de calidad ™, obteniendo asi una "garatia de calidad™ en el conjumo de sus actividades. Se wata de un
procesd recientemente puesto en marcha, por el que Se pretende dgie los trabajadores efectuen determinados
controles {frecuentemente pesadas) en Lo produccin, que abordaremos en el capitulo VIT destinado, entre
atras cuestiones, al anadlisis de fas innovaciones en 2l terreno de la organizacion del trabajo. Por otra parte,
exas autocontroles xe entienden complementarios a los que ke redlizan informatizadamente  sobre

determinados puestos de trabajo desde el propio departamento de Calidad,

¢} Estrategias v perspectivas empresariales ante Ly innovacion tlecholagica:

Varias som jas lineas de fuerza gue explivan L innovaeion teenoldgicas en FARMACIA-1. Atgunas de
las seguidas en este sentido se subordinan o estrategias globales de la empresa, convictiéndose en
instrumentos ab fervicio de dstas. Es lo que ocurre respecto o la perspectiva de la empresa de desarrollar
productos propios; es lo que pasa tamhbién en relacion a la de obtener una produceion diversificada.

De este modo, Ia esteategin de mereando de desarrollar lineas de produccion diversas, explica que
Lis innovaciones adoptadas no vayan dirigidas, prioritirinmente, o obtener mayor flexibilidad. Esto
parece una contradiceidn flagrante con tady la lteratura vebativae a1 vioculaeion de la innovacion

teenaldgica con La flexibilkdud. pero tiene justiticacion en el contexto de b empresa estudiada.

FARMACIA-1 no renuncia a la flexibilidad productiva ni mantiene lineds de produccion inmutables
para ehaborar un solo producto: [d deseripeiin de fa secion de acondicionamiento ¢s un gjemplo, Pero la
tecnologia que utiliza no ed "multivso”™ yo en genersl, ao presenta grandes facilidades para adaptacla a
productos diversiticadus, Los cambios de formito son costosos ¢ implican la limpieza de los equipos y la
paralizacinn de Ly produccion. Se pretiere. por eso, manteser una teenologfa vilida solo para determinados

productos, incorporando imnovaciones que sirvan para mejorar su productividad: pese a que alguno de Jos

equipos puedan restar inactivos algan periode en funcicn de Lo destanda. En esa preferencia influye, ademds,
el elevada costo ded equipamiento téenico de L industria farmacdutica: lo que. por otro lado, no ha impedida
uni renovacian importante del parque de maquinaria, con antroduccion de equipos tecnoldgicamente

avanzados,

Hay que tener en cuenta, tinatmente, que la empresa se dota de otros mecanismos de tlexibilidad:

partivularmente y comoe veremos mis adelante, L utilizaciin fexible de La tuerza de trabajo.

Por lo que respectit a I estrategia de desarrollar productos propios, puede decirse que explica ¢
elevado grado de innovacion teenologica que se aplica o T+I Enoun mercado altamente competitivo y

R ~ ’ L. . . o . .
e Las pormias GEML propias de Los reguerimisntes de calidid on o prodieciin exigsdos o las einpresas de farmacia, son

constaniemente Cikilas pie os eikveyistiados.
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donde, ademis, el poner un nuevo producto en el mercado es un proceso lenio, caro y laborioso, no cabe
dudda que el disponer de una tecnologia analitica lo mds wvanzada posible fucilita el proceso y le dd garantias
« éxito. Es claro en este senride, que equipos adecuados pueden dotar de mayor rapidez a las diversas tases
Joinvestigacion, o que es importante Je caria impedin que en competidor se adelante en la obtencion del
registro de un producto similar al que se estd intentando crear, Por otra parte, equipos tecnoligicamente
adecuadus permiten dotar a los prodoctos de mayor fiabilidack: ciestion st hdsica es una produccion

destinada a la atencnin de la salud,

La bisqueda de Lo calidad en la produccion. es otra de las lincas estratégicas que orientan la
innovacion tecnoldgica. Tiene un caracter determinante en innovaciones organizativas, como el impulso del
autocontrol en el puesto de trabajo. Da cuenta, asimismo, de L innovacion tecnaldgica que se est
incorporandu en el departamento de Control de Calidal.

Esa misma estrategia, es el mitivo de huena parte de o renovacion del parque de maquinaria y de la
mcorparacidn de L microelectronica v L informdnica en b produccion, Se pretende con ello una mayor
homogeneidad en fus productos: en peso, en dimension -en términes de milfmetros- vy, desde luego, en la
composicion de las mezelas. Incluse los mecanismos microelectranicos aplicados en Acondicionamiento, por
medn de los cuales se rechazan automedticamente los envasados defectuosos, sirven 4 la mejora de la calidad

final: al tiempo que evitan devolucones por parte de los clicntes.

Pero ta opeidn por una produccion de calidad, @ margen de constituirse en estrategia propia de
FARMACIA-1, estd influidu por presiones externas. Ocurre algo similiar d lo gue sucedia en PLASTICOS-
3. por ejemplo, coando deseribfamos ¢l pese de las empresas avtomovilisticas en la determinacidn de su
palitica de calidad. En FARMACIA- i presion ex mids genérica, no deriva de lus exigencias de clientes
mids 0 menos importantes, sino de la normativae respeato a da produccion tarmaedatica, De este modo, la
implantacion de las normas GPM y Lo entrada en fa CEE han “forzado™ a prestar mayor atencidn a la
cuestion de la calidad. E} ingreso en la CEE ha comportado 1i introduccion de normas de dmbito
comunitirio. respecto no sGlo g Ly calidad de los productos tarmacduticos o el estado de determinadas

instalaciones sino, también, en relacion al envasadis ¥ o las indicaviones gque debe incluir,

Por otra parte. como en el conjunto de los casos estudiaclos, Ta informatizacion de los mecanismos de
gestion. tiene su razon de ser en L hisqueda de mavor racionalizaciin en la pestion de las actividades de

i empresa.

La obtencidn de wma atayor productividied es un elements cluve en la opeidn de aplicar nuevas
tecnologias, Por supoesto e también estd presente en FARMACIA-E v ha posihilitado reducir la plantilla
de produccion. Hay del orden o 80 trabajadores que pueden considerarse "directos de produccion”, Una
cifri sorprendente a printera vista atendiendo a la plantilla total (351 en la fibrica y 476 si consideramos al
personal comercial repartido por tada Espana) y a fas elevadas cifras de ventas. Se han reducido en los
Glrimos afiox y esa parece ser k tdnica tutuea, en la nueva fibrica, segin nos indica ¢l Director Adjunto a
Produccidn; "Al trabajar en continuo adn redueiremos mds el personal, supange”. De este modo, la plantilla
de 4D o de Calidad estd aumentando, sin que eso guarde necesariamente relacidn con la innovacion
tecnobigica. En cambio. respondiendo o uny estrategiz (proboablemente secundaria) de la empresa, la
innovacidn teenoldgics se aphica en el dmbito productive con ta intencién de recortar la ya reducida plantilla

de produceidn,



Antes de comentar las perspectivis de tuture en KL nueva fabrica. cabe indicar que en el proceso de
toma de decisiones respecto o da innovacion teenoldgica, participan Jos directivos directamente implicados.
annque Las grandes Hineas las marca el departamento Jde Organizacion y Sistemas y la decision siltima recae
en Gerenciit. En o gue respecta o i mieva tdbrica, tales directivos han sido consultados en su dmbito
especifico. mientris que ajgunos de ellos se han rashadado con frecuencia o los ierrenos donde tiene lugar
Ly vonstruceidn de ks mtalaciones para sumejor segumiente y contrel. En el proceso decisional no
participan fos asalariados ni sus representantes, A dstos dltimos, se les ha informado en escasa medida de
cuestiones fan relevimtes como fas que se refieren o la nueva instalacion tabril™. v no se le informa en

absoluto sobre aplicaciones teenoldgicas o innovaciones puntuales.

Hay que indivar por adltime, que s estrategias de futore respecto a la innovacién tecnologica se
convretan en este case can el traslado a b nueva factoria. En ella las innovaciones deseritas cobrardn fuerza
v se extenderdn a otros dmhitos, Se trati Je un Bituro inminente por cuinto el traslado se injctaba cuando

estibamos realizande esta invesizackin,

o fa nweva fibrica se invertirin del orden a 7.000 millones de pts. para so puesta en funcionamiento,
to que daiden de Ta envergidura del proyecto. Bl trashado imcial teomenzado en Tulio de 1992 incluird solo
al Almacen, mientras que ¢l conjunta de L produccicin seri trasladada de firma paulating, comenzando por
La e dormis solidas en Enero de 1993, La plena utilizavidn de fa factoria se prevee para 1996-97, i bien

antes e ese perfodo secciones importantes de T empresa yva realizarin allf sus actividades.

21 prapio Almacén, constituve um innevacidn tecnolduica de primer orden, ésti ya inmediata, y estari
conectade informdticamente con Lt fabrica actual. Se trata de un Almacén "cadtico” {su -curiosa-
denvminacion téenica), otalmente infornutizado y destinado tanto o productos acabados como o material de
acondicivnamiento y materins primas. Como indica el Jefe de Calidind: "unic persona no puede ir a coger
muestras ni productos, sino que fo huce un robot. . tocdo se hace par ordenador. oo puede hacerlo ficicamente
uiil persona, porgoe ey solo dos dedos entre los padés, es peligroso y <olo puede coger los materiales un

robot”

EFn Ja nueva Bibrica Ly verdadera innovacion tecnoldgica radicard en el plane de la logistica y de la
estructura del proceso de produccion. En palabras de su future Director de Produccion thoy Director
Adjuntoy: "El concepto de i tidhrica ex el mis moderno. y nuis que la maguinaria esta serd 14 innovacidn, ..
cambiaremos procesos de fabricacion gue es densde se puede hacer 1a revolucion tdenica. porque una maquing
de comprimir puede ser de L tiltina generacion pero es ana miguina de comprimir”. De este modo, Tas
instalaciones fabriles ce dividirin en cuitro plantas, con zonas de tabricacion dismimndas ab méidxima por |
elevado voste que implicatdin: por tratimientos de aire. de temperadura y de humedad especiales y
requerimientos de cambio de vestuario para acceder a ellas. Las instalaciones estardn dispuestas de modo
gue permitan el paso aueemadtico de los migeriales v productos semiglaborados de una seccidin a otra, al
fiempo gue se reducen costes energéticos y de transpone aprovechando la disposicion fogistica de Las diversas

plantas.

T Traslinde que. vone se vert, ba provecado lensiones enel mubito de las relaciones laboniles gue deseribiremos en el

capiiolo simnenic
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Otra inpowvacion importante serd L produccion en continua, en lugar de en lotes como se realiza
actualmente. Afectarid o los productos de mayor demanda y. para lograrla se mondernizard todavia més el
pargue Je maquinaria, si bien parte del hoy existente es capuz de asumir esas targas, Entre las innovaciones
en el equipo 1éenica o incorporar, se citan la introduccion de mayor ndmero de granuladoras de lecho fluido
gue fus ahora existentes y fa total automatizacion del proceso de acondicionamicnto: en este adltimo caso
incorparindo robats manipwladores y rransters. capaces de trusladar autonxiticamente el producto al almacén,
Por liv que se refiere al control de o colidad de las materias primas, se indica la introduccion de téenicas
hasachus en el andlisis infrarrojo con tibras apticas, gue analizan gl producto sin necesidad de extraer una

muestri, von lo que se reduce sobremanera ¢l tiempo destinado o tales controfes.

La progresiva concreciin del ambicioso proyecte gue supone Ja nueva tdbrica, permitird a
FARMACIA- situarse entre las empresas punteras del sector en caanto a uso de avanzadas tecnologias,
Estard, también, en mejor disposicidn pary lHevar adelante sus estrategias productivas vy de mercado,

sitwinduse en mejor posicidn freme o las exigencias de éste dltimo,

1V.2.2. FARMACIA-2

La innovacion teenoldgics en esta empresa estd relacionada con las lineas de produccion que se
pretende potenciar, siempre en el marco de preservar v amplia variedad de productos para cubrir mayores

segmentos del mercado,

Una de fas diterencias mids notahles con respecte o FARMACIA-1 ex la inexistencia de un
departamento de T+ D, funciones que asumia. y sigue asumiendo, ja antigua casa matriz ahora incorproada
al mismo grupo multinacional del que forma parte IFARMACTA-2. Exi diferencia se retleja en algunas de

fas innovaciones aplicadas, en Td estracturi ocupacional de L empresa y en el propie organigrama,

#) Orgamigrama:
Es relativamente complejo v se estableve, come es comin, a partir de la divisidn en dreas funcionales.

Lit etipula directiva, encabezada por el Director General estd formada por 7 personas. ademds det
“Controlter” (adjunte a Direccion General) gue son los responsibles de:

-Registrog: seccidn que se ocupa de la tramitacion de permisos ante It Administracidn publica para
paner fos productos @ la venta.

~Persoral: administra y gestiona las cuestiones de personat y las refativas a las relaciones laborales,

-Departamente. Médico: sy director es ef respongable frente a la Administracion de fos productos
tahricados. De ¢l dependen varias divisiones médicas (Reumatologia, Cardiovascular, Inmunologfa. etc.)

-Fdbrica: ¢l Director de Fibrica ex el dinice entee el personat directivo que desarrella su actividad
cotidiana en las instakaciones fabriles, en las gue es of miiximo directivo.

-Marketing: tres directores de marketing fornan parte de i cipula directiva. Encabezan, al mismo
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tiempo, L estrsctura organizativa de i red comercial cuya descripeiin obviamos,

Ademiis de esas funciones, cabe significar la existencia de fas pegueias dreas de Internacional v
Administracidn, asi como la de Marketing, mas relevante por su dimension. De Marketing dependen

funciones desagregadas como: Estudios de Mercudo o Publicidad,

Por ditimo, para ung mejor comprensison del proceso praductivo. es conveniente indicar que Fibrica,

seencuentra dividida tambien en diveersas dreas funcionales:

-Pharma 1: donde se eluboran productos tundamentalmente en forma saélida,

-Pharma 2: elaboracian de productos hisicamente en forma Liguidi o "no convencionales” (pancreating,
vacunis, ete.)

-Mantenimiento y Proyectos: con tareas de revision y reparacion de los equipos y de introduccion de
requenias modificaciones ea las instalaciones o equipos,

-Plunificacion y Control de Producceidn: de donde emanan lus ordenes especiticas de fahricacton

-Desurralle Industrial: formada séto por dos personas que resuelven problemas téenicos de fabricacuin
vodisenan fos metodos pare L elaboracian de nueevos productos.

-Gestinn y Garantiac de Calidad: dreas de Lis que dependen Tas peguenas subseceiones de: Control de
validad, Inmunelogie y Microbiologia v Anidlixis Quimico y Fisico: todas ellas encargadas de velar por la
calidind en Ja produceidn.

-Compras: encargada de proveer os materiales precisos

-Administraeidn: se ocupd de wreas administrativas menores, no asumidas por Personal o por la filial
de la antigua casa matriz gue, como indicibamos en el capitulo destinado a T deseripeidn general de Tas

empresus. se encarga Je las treas contubles y financieras de FARMACIA-1,

EF organigramia no es mxle stmple si pensgmos en umse empresa de 175 wabapadores, pero b
desagregacion realizadi nos servird abhora para seguir mejor Ly descripeion del procese productive y.oen un

capitulo posterior, Tos cambios habidos en el volumen y distribucion del empleo.

b} Proceso productive ¢ innovacion tecnoligica incorporada:

A prandes risgos, fos mecinismos productives que se singuen en la empresa son muy simitares a los
de FARMACTA-L. Nox peemiticemus, por elo, ser exqueniiticos en su deacripenin deteniéndones, en mayor

medida, en las inmnovaciones aplivadas.

Aunque Pharma 1y Pharma 2 no equivale estrictamente @ produceivin de formas sélidas y Hquidas
respectivamente, en términos generiles i se adaptan a ese criterio diterenciader. Lo adoptaremos aqui para

tratar el proceso de produceiin.



.1, Fubricacion de formas solidns:

En este apartado se¢ incluyen los productos gue adoptan formas polvorulenrtas (presentados en sobres).
de comprimido o Gipsulas. En FARMACIA-2 se inctuye en aqui Ta fubricacion de un producto, muy
conacido por el priblico, que seaplica por medio de spray y que dificiimente puede, en puridad, catalogarse

como solido.

Las fases de elaboracion de este tipo de productos no difieren de las descritas para FARMACIA-L,
si hien las dimensiones de fa planta de fabricacion son menores, como o es también el aimero de méquinas
(de "granular”, "comprimir", etc.}. El grado de autamutizacidn de los equapos es variable, estando el proceso
de grajeadn, por ejempto, controfado v regulado informidticamente. No todos Tos productos reciben una

demanda continuadie. razén por la cual un pequeio mimero de equipos no tienen una utilizacion constante,

Uno de tales productos es el antes comentado que se presenta en forma de spray. Se fabrica en una
cabina aislada e insonorizidda por motivos saniticios v de mejora de lis condiciones de trabajo.

El acondicionamientn™_ se realiza por medio de tres lineas distintas. preparadas en funcion del

producte i envasar y se encuentra parcabmente automatizado,

Innoviciones mis destacadgs:

La renovacion del parque de maguinaria se hit efectuado progresivametne desde mitad «de los abos
ochenta, realizindose Tas inversiomes fundamentales hasta 1988-89. Entre ellas se cuenta la adguisicion de
uma nuevi mdquing de comprimir. Su funcionamiento esti controlwlo por ordenador y estd wtalmente
automitizada, con la excepeidn de uma parte de la alimentacion (ue requiere la intervencidn del trabajador

quee vigila el seguimiento del proceso.

En losadltimos afos L innovaciin tecnobdgics se ha destinido, sobre todo] a acandicionamiento, Se
han incorporado avtomatisies y sensares microelectednicos o fas lingas y, en especial se han introducido
lo que el responsable del drea denomina "estuchadoras™: maquinas de finab de linea automatizadas que

efectian el envasado del producto.

h.2. Fubricucion de formas liguidas ¢ invectubles:

Ademis de b productos gue poseen las caracteristicas del epigrate. se elabora -de forma muy distinta

al resto- en esta division de b Sihrica (Pharma 2) 1o pancreating,

T . . . - . . . .
- Reeordems g wluve el encapsulanientss on plisties de los compramwdos, loomtrodoecion del Tullets de

mstronccwnes, el eliquetado vl envasada sk,
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La pancreating (extracto encimdtico de pancreas de cerdon) es i unica materia prima para la industria
furmaccutica que prodeuce FARMACIA-2. Se elabors en un edition aparte de tas demds instalaciones. Es
[ univa secciin domde Jiez personas, todos hombres, se distribuyen en tres turnos continuos. La
manipulaciin de Ly materia prinv, el pancreas, se realiza o temperaturas por debajo de cero y las condiciones
de trabajo pueden calificarse de duras. Se trati de un producto obtenido ya con téenicas propias desde los
primeros anos setenta yue. en lo tundamentsl, no han variade, Lo producen muy pocas empresas en Europa.
pero i de ellag ex del misma grupo en el que se ingerta la empresa, lo cual puede implicar a medio plazo,

geguin lax mtormaciones recibidas, problemas para su pervivencia dentro de la produccion de FARMACIA-2

Por v que se refiere 4 los productos "liguidos” . destaca uno con fines gastrointestinales. un laxante
en reafidad. que es de tos de mayor venta en FARMACIA-2. Su produccidn. realizada por mujeres. estd
tofalmente automatizadil.

Tambign son mujeres, dos unicamente, lax que se cuidan de elithorar un producte destinado a
quemaduras gue. paor ese desting y por sueomposicion requiere ser producido en una safa esterilizida. Su
tahricacion se realiza de forma contimirda en todas sus fases <duran alygo menos de 3 boras- y sin abandonar

la salii por motivas sanitarios,

La produccion de inyectables y de vaeunas se realizic en plantas separadias entre iy también de las
ded resto de las instalaciones productivas, Los inyectables, cuya demanda se ha reducido sensiblemente en
los ditimoes anes, se pradacen unicamente darante 4 o 3 meses al ano. Bl resto del tdempe los gquipos
permanecen sin utilizar y por ese motivo han experimenticdo pocus mejoras: no puede hahlarse de hecho,

en este citsit de innovicidn teenaldagica.

Por su parte, al proceso de elahoracion de lax vacunas tea instalaciones que incloyen una salu
esteribizada para el cultive de gérmenes) se Te Tiaaphicado ke microelectraomca v Lo mbormdtica, de modo que
cuena can un alto grido de automatizacidn. Tumbidn de forma auomatizada v en la misma plante, aunguae
en Tocal parte, se claboris un muy conocido producto capidar, de uso habitualmente infantil. La seacillez del
proveso de glaboracion de ese producto v suelevidi sutematizacion e que sea readizade por ung sola

Persm,

Para los productos comentados existen lineas dv acondicionamiente con diverse grado (e

atomatizac i,

[nnovaciones s destacadas:

Las praductas cuva elaboracion se ha indicade que se encuentra avtomatizada en grado elevado, son
los que o experimentado insovaciones en el proceso productive en tos Gitimos ados. Tales innovaciones
se han centrado en L incorpocacion de Lo microelectromica v de L inforoftica a la maguiniria, comuo
mecitnismos de regabacion de los procesos, y han lguirido una destacada importancia en el conjunto de este
tipo de tabricados, Cabe apuntar que timbidn L produccion de Ty pancraeting se efectud a través de un
proceso controlado autonxiticanente. wnque Ja manipulacion y preparacidn de los matriales es bisicametne

i,
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La microelectriniva v la informdtica han jugado tambidn un papel destacado en la automatizacidn, cast
nunea campleta, de las fineas de acondicionamiento. Asi. por gjemplo, una de las innovaciones recientes se
ha aplicado al envasada del Jaxante que hemos comentado v cuya demandi, bisicamente hospitalaria, es
imporante. Las inversiones realizadas han permitido lograr un elevado grado de awtomatizacidn. Sin
embargo, el empaquetado tinal, readizado como todo el proceso por mujeres, es todavia manual; y penoso,

en tanto que requiere el levantamiento de pesos no despreciables.

¢} Otras innovaciones:

Otros dmhitos de la actividad empresarial han experimentado también innovaciones. Fundamentalmente
han afectado a [a funcion de Calidad, @ 1t informatizacion de la administracuin y a la de Ja gestion.

Mds gue de administracian cabe hublar agui de informatizacion de las tareas administrativas, ya que
el grueso de fas actividades relaciondias con aquella se Hevan a cabo en ofra empresa (de la antigua casa
matriz) del grupo. La genericion y iratamiento de lainformacion referida a ndminas, contabilidad, controj
de costes, ete., se encuentra ya intormatizada, utiliziindose procesos sencillos por parte de los implicados

en eslas funciones.

En cambio_ fa informatizacion de la gestion del conjumo de L actividades de la empresa estd todavia
hastinfe retrasada. aungue han comenzido o dirse pasos en ese sentido. Como senala el Director de Fabrica:
"Hay una cierta avudi informiitica para la gestion, pero es hastante antigua y tiene bastantes deficiencias”.
Esa ayuda se concreta en la existencia, en algunas dreas de la tibrica. de PCs o de terminales conectadas
con el ordenadur, que se uwtilizan para ¢l suministre y controb de datos de diverso tipo, pero que no
constituyen un equipo integrado que posibilite fa gestion v planificacidn informatizada de funciones
productivas relevantes, En las oficinas de Barcelona se han realizado mayores avances en ¢ terreno Jde La
mformatizacion, sobre odo en i direccion de obtener un control y un conocimiento mds ripido y efectivo

de Jas demandas v resultados provinentes de fas distintas defegaciones comereiales,

Pop ailtimo. se han incorporade nuevas teenologiag ] Departamento de Calidad, a causa de ta
mportancia que en FARMACIA-2 se e estd dando al tema en los dltimos tiempos. Esa importancia no ha
repartado. al menos no todavin. innovaciones en o que atane o los mecanismos de organizacion del trabajo.
Si ha servido, en cambio, para reestructurar la funcionatidad del departamento.

A grandes rasgos, [ seccidn de Calidad. dividida en varias subseceiones | tiene dos tipos de funciones
primordiales™. Por una parte [4 puramente controfadora, vineulada al seguimiento de las normas GPM de
catidad. Se ejerce tante en Lo verificacion de Jos matertales o utilizar, como en el control de diversos
pardmetros durante ¢l proceso de fabricacion y en @ producte tinal, Por otrs parte. tiene ung funcion de
"gavantia de calidad” -en términos propios de FARMACIA-2; es devir. de elaborar normas y procedimientos

" . I : . . . . . .

= Adeniis e difundir. por daverses nwdios, o impedancin de laocalidad entee el conjonto de o plantilla. Con ese se
pretende que T ealichid an sen ohienible tan soleow trivds del ciervivio de controles, sine por tedies de Jaschiaeidn consciente
al respect di todos bos implicados. Estaopeiin se osti comenzinxlo a conenctur desde finales de 1991 v se encuentra atin en

SUS WG AW sy,
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especiticos gue aseguren una produceion flabhle, Para que una y otra Heguen s buen puerta, se ha dotado a
Fa secerdn de Ta teenologl apropiada para L reahizacion de tos andlisis v verificaciones pertinentes en cadz

s,

De este modo se ha inmoducide el control informatizado de 1 informacicn gue pueden tacilitar
diversas téenicas v equipes de andlisis. Con elle e} griclo de automatizaciin obtenido es elevado y el téenico,
o el luborante, como ocurre en determinadas tareas de produccidn, unicamente tiene que "alimentar™ a la
mdquina; en este caso, praporciomiarle ln muestric a analizar al cromatograto o al instrumento de inedicion
oportuno, Segin nos informa el respansable del departamento, fa faahilidad y sobre todo, la reduccicn del
tiempo necesario para las verificaciones, son los beneticios mads evidentes abtenidos con la innovacion

tecnobigici que progresivamente se ha aplicado.

¢) Estrutegius v perspectivas empresariales ante L innovacion teenolagicn:

La innovacion teenoldgica en FARMACIA-2 tigne un punte de arranque destacado a partir de Ja
segnndiac mitad de los adios ochenta. Poco antes habia tenido fugar fa fusidn de las dos empresas que
Juridicamente Ty componen, se habin realizado el traslado o Las instalactones actuales, lo que  requerié ya
i fuerte mversidn y, wdemds, se habia comenzado a tabricar los productos de Lo firma bolandesa que
comercializaba hasta fecha reciente una Hlial de Lo misma™. Sewin el fete de Produceion de Pharma 2
(Mliquides™), eso pacidizd L renovacion y puest al diacdel pargue de maguinaria por un tiempo yi que:
"habii un momento de cierti incertidumbre. pasamos de producir 4 o 5 millones de unidades a 12 o 13 de
galpe. . gente nueva de golpe. Hasta el ano 1985 0 86 no hubo entrady de nueva aguinaria, mds que nada

porgue agui se extaha un poco por i siteando los productos y no hacer nuevas inversiones”,

Normalizada Ly situacidn y teniendo buena acogida en el mercado los nuevos productos, comienza la
renovacidn del pargue de maguinaria y 1o progresiva aplicacion de fa microelectrdnica y de la ainformdtica

a la prodoeeidn. para dotar a lineas determinadas de mayor grado de automatizaciin,

En este contexto ¢cobran importancia estrategias generates de Lo empresa, que condicionan la eleceion
de fos dmbitos de aplicacidn de o innovacidn teconiogica. Asi. el pretender una diversilicacion
especializada de los productos a ofertar en el mercado, ha implicado que sean unas y no etras has
secciones feenicamente mejoradas, S¢ han incorporado innovaciones de mayor entidad a aquellas lineas de
Fabricaciom cuyos productos registran una venta mayor y mads rentable. Por contra las innovaciones han sido
mucho menores en fas secciones o lineus que elaboran productes de menor venta y/o rentabilidad: el caso

de inyectables es paradignuitico al respecty.

Nooes aventurado afirmar que La importaneia estratégica que FARMACIA-2 asigna u su amplia
estroctura comercial influye sobree o oatado en el parrafo anterior: los resultadas de Lo gestion comercial

inciden directamente sobre las perspectivas de Beempresa en lo gue rexpecta o que tipo de productos

” . . - -
= Recordaimns gue, al ser absorvidae por ol misime grapos al gue periensee FARMACIA-Z, csa eomercial desaporece y
sus Tuawiones se readizaning por nedio de Biored de veanas de by propis FARMACIA 2,
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potenciar y, como resubias de elflo. sobre las estrategias adoptadas en torno a La innovacion tecnoligica

¥ las sireas de su aplicacion,

Otras innovaciones no fignen esa conexidn con estrategias glohales de i empresa sino otra ldgica. De
exte modo, es el deseo de racionalizr I gestion ef gue estd fomentando la incipiente introduccion de ia
informitica en ese dmbito. Mds importante que dsta ditima. hasta €l momento, es 1a estrategia dirigida a
reducir ta planfilli de produccion en fases concretas del proceso productivo,

Tal reduccitin se ha buscado y abtenido en las secciones que requerian mayor intervencion de trabajo
manual y por la via de la avtematizacion de Lo produccion. Ha afectado sobre todo a las fases de
acondicionamiento, especialmente en ln gue s¢ refiere al efectuado sobre los productos de mayor venta,
alguno de los cuaies {el laxante, por ejemple) poseen lineas exclusivamente dedicadas a tal fin y que ne son
adaptables a otros productos. Las mids destacadas innovaciones en los das o tres ditimos afos han ido en esa
direccion: "Estd clarisimo que en fos dltimox afox se prima lo que es acondicionamiento. Es el que d4 las
unidades, de alguna manera 1 innovacidn vd por agui, gue es [0 gque ocupa mds gente y antes era manual...
si has de hacer un millon de unidades al mds. lo que Jdid mids y ocupa méds horas y mds gente és el final.. el

gstuchado™,

Por otra parte. la relevancia gque se viene dando 2 la calidad ha infloido en ta innovacidn tecnoldgica
experimentiula en ¢l propio departamente dedicado a su tratamiento y control, pero oo en la que pueda haber
tenide lugar en otros. Cierto que, como principio genersl. pudiera argumentarse que las mejoras e
innuvaciones en los equipos sirven para la obtencivn de una mayor calidad productiva: pero no ha sido esa
so funcidn priovitaria. Ademds [a calidad se busca por otras vias: control y cumplimente de las normas
GPM. procedimientos especiticos de produccicn. extension de Ta "filosotia” de la calidad entre 1a plantilla:
y la relevancia que adquiere esta cuestion es demasiado reciente pars que haya repercutido sobre fas

decisiones adoptadis en materia e tnnovacion teenoldgics.

También hay que tomar en consideracion que, comoe en FARMACIA-I, 1y hisqueda de {a calidad es
producto, al menos en parte. de presiones externas: las que derivan de la vigencia para la industria
farmacéutica. desde 1989, de las normas GPM en la legistucidn de 1w CEE.

Por diltimo, igualmente presiones externas, pero ahora de otro tipo determinan -mids que influyen- la
no aplicacion de teenologias mids avanzadas en determinadas actividades™. El que FARMACIA-2 haya sido
sibsidiaria de una firma alemana primero, y de un grupo multinacional después, ha comportado que ni tan
silo se plantee la posibilidad de contar con un departamento de 1+ D. Su existencia implicaria estrategias
de mercadve y de producciin distintas i las actuales e inversiones importantes. Pero no cabe tal planteamiento
porque. como indica el Jete de Personul: "Como todas fus multinacionales, las "casas madres’ no dejan
porque sabrfamos tanta como ellos y nos podrfamos independizar. Aqui nos dejan autonomia pero
independencia no demasiada, .. adeniis. necesitariamos 30 v 40 personas y no estamos en disposicién: aparte

™ ) _ . . . L .

= El hecher de que vna Brma sl del miisin grupo prodezea ambiva panereating. ssti implicondn que no se realicen
inversiones importintes on b renovicion eenoldgicn de seplants de produeion, Existe, adennis, T posibilidad de que, por
estribepiits del grupo, se considen: Ja convenivncizx de s b produceiin en algung Tibrics o tecnologicamente menos

avapzads en esta linen, FARMACTA 2, se oncomtaria en s mala posicivin ante una decision de ese liper.
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que lex custt tener ¢ control” . Cuestiones financieras diticultan impulsar Fa investigaciin y el desarollo de

procductos propivs, Ly subsidiariedad respecto o uny casa matreiz lo impide.

La pertenencia a un grupo multinacional tene. ignalmente, repercasiones importantes sobre ¢l proceso
de toma de decisiones respectu a las inversiones en noevas tecnolagias. Las de mayor relieve se someten
a ladecinion de la sede del grupe ubivada fuera de Expana, ntientras (que mejoras de menor dimension en
log equipos se adoptan directamente desde FARMACIA-2 con participacion de los responsables de las
secciones implicadas. Sobresale en este sentido ¢l caso de Calidad, cuyo nuevo responsahie en la tibrica ha
sido el encargadie de B adgueisicion de instrumentos de medicidn y equipos tecnoldgicamente avanzados. Los
representantes de los trabajadores no participan de las decisiones, pero &7 son nformados con cierto detatle

sobre lus innovaciones que se piensan efectuar.

Por o que respecta a {as perspectivas de Futuro, Lis previsiones son de gue conttnae el ritno seguido
en los dltimos afios, Noes previsible que se produzean innoviciones espectaculares, pero si que continue
protundizindose en fa aphicacion de o microelectrdnica y la infornidtica a la automitizacion de procesos,
ast vamo que se continue renovando el parque de maquinaria. Midis concretamente, y muy a corto plazo., se
remudelerd la mstalacion de Ly sila de pesidas, En ésta se realtzan, entre otros, fos controles de Lag materias

prinuik, v Ee remodelacion se ortentard oo aomatizar ese mecanismo de verificaciin.

Tambidn esti previsto, aungue de Jorna wdn poco precisa, avanzar en la informatizacion de los
mecanismos de gestion. La iden es comenzar "B implantacivn de un sistenut informanzado de produccion
en twly L fibrica” (Director de Fibrica) que permita conectar las diversis secciones. desde Planificacicn

de L Produccion hasta el acondicionamiento Hnal.

IV.3. Innovacion tecnologica en I hilatura de algodon

Este subsector es. probablenente, ¢l yue hivaplicado com mayer imtensidid mnovacidan tecnoldgica en
los procesos productivos del conjunto del textil. De hechol vy como veremos, estamos en presencia de
empresas con un nivel saperior de automatizacion al constatado en el resto de casos estudiados, Al menos
por lo gue se refiere @ HILATURA-] ¢ HILATURA-2.

En el conjunty de la hilatura tas innovaciones que tendengialmente parecen mostrar mayor impetu se
dirigen a L automatizacion de procesos. Son menores [os casos que incorporan elementos de rohdtica y.
menos min. los que aplican una gesticn infornatizada de la producein. En Jos casos estudiados podremos

observar este tipn de inovaciones: aumjue [Ggiciumente no en todos por igual,

También encontraremos en estos casox las dos gramles lineas de proceses que configuran la hilatuca
de algoddn actoal: ke hilaturs convencional y el sistema open end. Pese a que este dltimo es un sistema
tevneddricamente niis avanzada, tambidn en ilitura convencional se han aplicade innvaciones relevantes.,

sobre todo por L v de Ja microetectrénica como tendremos ocasion de comprobar.
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Lus procesos de produceicdn en las empresas de hilatur son muy similares, sino idénticos, entre i,
Desde luego varia la tecnologia v Lo mano de obricaplicacdas al proceso. pero no éste en sf mismo. Por ello,
aprovecharemos b descripeion del proceso de produccion de Ly primera empresa, HILATURA-L, para
detenernns et él con cierto detalle ¥ hacerlo extensive al seguido ¢n los otros dos casos, En HILATURA-
2 ¢ HILATURA-3, trataremos esta cuestion en términos comparativos con gsa descripeion, sin realizarla para
cada una de eltas, Eso no era posible para fas empresas de transtormacion de plisticos. donde los productos
fabricados v €l proceso para obtenerlos presentaba sustanciales diferencias (menores entre PLASTICOS-|
y 2 en lo que se refiere al calandrado). Las farmacéuticas, imds homogeneus, presentaban también algunas

diferencias

IV.3.1. HILATURA-1:

La empresa e ha introdocido innovacian tecnoldgica sobre unos equipos va existentes, Eo este caso
toda la fibrica es "innovacion teenolvgica” o, en otras patabras, la planta, que comenzd a funcionar en 989

sneorpora fas mis avanzadas tecnologias que se pueden encontrar en la hilatura de algodan.

Ese elevado nivel tecnoldgico va acompadiado de una estructuri ocganizativa simple, En realidad. wodas
las textiles presentan una organizacion mucho menos compleja que ls de los casos que hemos estudiade
hastit agui, En parte porque tienen menor volumen de plantilli, aungue no excesivamente, En parte. también,
porgque el propin proceso productivo reguidre menores estructuris de apoyo a lu praduccidng o, al meoos
de, esa manera 1o Hevan a la prictica las empresas, Vedmoslo para HILATURA-1

#4) Oreanigrama:

La cdpula directiva se ubica en tas oficings de Barcelona, Estd formada por una doble Direccidn

General, ocupiindose el director japonds de Lix cnestiones mids directamente comerciales.

En ¥a planta industrial las responsabilidades se sitdan en las siguientes dreas;

-Director de Fabrica: responsable de la produceidn en general y especiticamente atento a la calidad
de la misma: cuenta con un Adjunto a Direccion™.

-Director de Produccion: comparte fa responsabilidad productiva con el Director de Fdbrica y se
encarga, entre otras funciones de la adguisicicn de lss matecias primas.

Jete de Administracion: se ocopa de lus funciones contablex y ad minmistrativas del conjunto de la
empresa.

~Fete Comercial; en coordimwiin con el Director General de Burcelona tiene competencias en torno

il . . - . iy .
T Ambas son bis dnicas personas, juale con el Dircelor General eon responsabilidides comeviales, que pmeeden de la

wAsn oulre Japoness,

(19



al drea de ventas,
-Jete de Personal: se ocupa de la administracion y gestion cotidiana de lax cuestiones de personal en

las que interviene, sies necesawio ¢l Director General de Barcelona,

L estractury en fibrica, dependiendo del Director de Fibrica y del de Produceidn, cantiniia con los
5 encargwdos, uno por wrno, de los que depende b plantilla de producidn vy mantenimiento.

El organigrama es simple. ¥y mis si consideramos que las diversas direcciones son funciones casi
umipersanales vio que cuentin con muy esgiso apoyo administrativo; una secretaria para Personal, otra para

Administracion y tres administrativas para el conjunto de las tareas empresariales de ese tipo.

El proceso productive es menos sencillo de describir,

b} Proceso productive ¢ innovavion (eenelogica incorporada;

Recordemas gue esta deseripeidn, propia del proceso seguido en HILATURA-] serd globalmente
vilida para las otras empresas de hilados, Al tracrlas, lo haremos en Erminos comparativos con o que aqui

indigguenos.

Netatleremos el proceso de produccidn de Ly empresa en sus diversas fuses, comentando en cada caso
la tecnologia utilizada, No analizaremos en este caso las "innovaciones mis destacadas” como hemos heche
en s emipresas anteriores, en tanto gue HILATURA-T es de reciente creacion y . ademds, toda la tecnologia

(ue wiliza es avanzada,

Seguiremos primere los pasos consiguientes ol hikado por medio de ke "hilatura convencional” y
tratacemos mads tarde el vealizado von el sistema “open end”. Las fises son numerogas ¢ inclunyen desde la
apertura de las balas de algodan, hasta el pase de L materia prima por diversos tipos de mdquinaria: cardas,
reunidoras, peinadoras, manuares. mecheras, continuas. bobinadores y vaporizadoras, Cada uno de estos
tipos Jde maquinaria supone una Fase distinta del proceso de produccion, siendo ademds importantes los

mecamismos de comexidn entre ks diversas fuses que pueden estar ouis o menos automatizades,

b 1) Apertura;

Mrocedente del almacén las balas de algodon pasan gutomdticamente por una maquina "uniflock” que
cantrola v uniformiza el grosor del algonddn, Su funcionamiemo esti controlade por ardenador, el cual casi
no requiere cambios ¢n su programacian atendiendo a Ja homogeneidad de las materias que trata. La
miiquina, de enormes dimensiones (de hecho es un conjunto de sistemas intercongctados) estd capacitada para
weparar los metales que puedan existir en el alyodan: dste transportado por tuberias es sometido a

aspivaciones de abre para extrierle polvo y otras impurezas,
Fras L operaciin de limpieza el adgodon se distribuye entre varios sifos, El paso siguiente, siempre

efectuado de forma continua y concatenada, es L mezcla del algodin de esos silos, mediante un sistema de

aive @ presion que acaha de extraer las impurezax. E1 proceso estd automatizado y ta tarea de los
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trabajadores. que se vcupan también de ly siguiente fuse. e cardado, es de vigilancia del mismo.
especialmente de que se mantenga la presion durante 1o mezela, Una vez mezclado, el algoddn pasa.

dutoniiticamente. a las cardas,

h.2) Cardas:

El cardado inicia la preparacion del algodon paca su hilicdo por medio de L parelelizacion (ordenacidn)
de Jas fibrug y la extraccion de las tibras mds cortas. El cardado evita s acumulacidn de fibras que

provocaria roturas en fases subsiguientes del proceso,

Las 32 cardas antomatizadus de que dispone HILATURA-1. enrolfan automdticamente el hilo una vez
ha sido cardado (y de nueve sometido o extraccion de impurezas) en botes de unos 60 kgs., Estos son
trasindados, sinintervencidn humgaa y por medio de de una guia ansportadora instalada en el suelo. al

siguiente paso,

h.3.) Remnidoras v Peinadoras:

Junto con las manuares y mecheras, las mdquinas reunideras y peinadoras mejoran la preparacion de
las tibras. paralelizandolas en mayor medida y estirindolas.

En Lk primera etapa del proceso. Tas madquinas “reanen” las fibras de hilo y regulan su peso.
Configuran también la "napa” que permite disponer las fibras para someterbas al proceso de peinado. El
procesa estil como toados los anteriores gutomatizado, si bien existe el apove manuval de un trabajador a la
geumulbacion de material previa o su disposiciin automdtica en las reunidoras. Cuando éstas finalizan su
tabor, un robot dotade de sensores electrinicos gue recorre odas Tus nadquinas, extrae y recoge ¢l hilo y lo

transporta a peinado.

En el peinado. 20 miiquinas Tuyota” siguen el proceso de paralelizado y estirado. limpian y “peinan”
las fibras y separan las fibras largas de las cortas, Estas, consideracdus como material de mala calidad o
desperdicios pasan automdticamente, mediante un sistena de wspivaciing al procese de open end. ya que no

se emplean en ka hilatura convencional.

h.4.) Manuares ¥y mecheras:

Al salir del peinado la materia tiene atin una gran diversidad de tibras, Para unitormizarla se somete
a las manuares que doblan y estiran las fibras. por medio de un sistema de cilindros de presidn, Para
conseguir uniformidad para el conjunte de la materia tratada. los botes que la contienen se disponen de un
modao determinado y. de forma manoal, se reunen las cintas de los diversos botes para obtener una
alimentaciin homogenea de tas manuares. E resto del proceso estf automatizado. Los hotes -ahora de poco

1 . . . g - . . . -
- Lo maguinaria otilizada en bilatue convencional s beda Japonesa, miviteas que o L del sisienn open end se cugnta

Lunthica cont oo
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mas de 3G kgs.- resudtado deb numuar pasan, de nuevo con Ly anica mtervencicn de rohots manipuladores.

a las mecheras,

La mechera utilizi 120 botes de forma simultanea. Su tuncidn es Lo de estirar y dar torsidn a un
canjunta de fibras en forma de "mechy”, Ambos procesos se redlizan de fma conjunta por medio de la
regulacidn de las velocidades de {os distintos cilindros delanteras y pasteriores de la midguina. La regulacion
de la velocidad ex momatica: tambidn lo ex fa descarga del material y el transporte. realizado por robots
manipuladores capaces, ademds, de regular la disposicion de las mechas. El estirado en la mechera genera
la dispersivin en ¢l ambiente de residuos (horri), gue son retirados y absorvidos por un robot que se desplaza

de torma continua por todo el circuite de v médguing.

La dnica tarea manual o realizar durante el proceso es el empalme de las mechas que experimentan

alguna rotura.

13.5.) Continuas:

Transpurtadas automiiticaomente las mechas pasan i las continuas, doade el hilo queda tormado
detinttivimente, Estas midquinigs, adenis de mggorar ¢l estirado y orsion yi obrenido en las mechas, forman

i bobina de hile.

Existen 18 continuas, cuda una de ellas de grandes dimensiones y con mil husos, Lis cuales son
atendidias en blogues de 6 por una trabajudora. EN problema tipico de Las continuas es la rotura de hilos, cuyo
empiloe {"nuado ™} debe reshizarse manmadmente, Cada miguama dispone de un sensor cerdmice que controli
las roturas: coando se producen en 4 husos seguidos o en 10 husos en el conjunto de a continua, una luz

avisi o da trishajadora gue debe repararlos vedlizando el oportuno empalme.

Para una mejor vegulacuin del tuncionamiento de cada continwa, existe un control informatizado del
s, d@80 camo de las roturas que se producen en cidi continua. Un microordenador indica ¢l nimero de
roturas, controbi cadi huso y transmite ke mtormacion al ordenador central, LLeva ademds incorporado un
variidor de velocklud y de tiempos, que regala autonidticamente el ritme de produceion segiin Ja calidad del

hike vy lis Toturas gue registra.

Finalmente, cuando L contimug estid Henat v ha acabado su funcion se cambian los husos de la "tirada”
acabada por o nuevis 3 minutes es el tieay de cambio de L "trada”, tras tos cuades Lo mdgquing entra de

nueve ¢ funciongmisno,

h.6.) Bobinado ¥ Contreol de calidad:

Ed bobinado es una operacidn simple y. pur supuesto, automitiva, medimte La cual se traspasa el hilo
de 1as pequenos husos surgidos de Tas continuas a unit babina cilindrica o cdnica (segiin Iy demanda del
chiente) de muchy mavor capacidad y bista pars ser revisada y enviada al almaceén. En Lo misma fase se puede
dotir ab hilo de parafim, con lo gque se obtene un hilo mis suave adecuado para Ly tejeduria de género de

punte.,



A modo de control de calidad. en el bobimdo se somete tambidn al cono o cilindro de hilo a
"purgados” mecinicos y electronicos gue eliminan fas irreguiarvidades que pueda tener.
Ese control electrdnico se realiza por medio de la eenologia del "splaisser”: dotado de microprocesador y
sensores gensibles al grosor de los hilos,  y capaz de detectar la existenciia de hilos gruesos o delgados

separindalos y realizando de naevo su empalme de forma autondrica.

L dltima verificacion de calidad ex manual o, mejor dicho_ visuat, E) hilo se traslada automidticamente
peve medio de ana cinta transportadora gue pasiea b abiuri de [os ojos de waa operaria que controla los conoes

o cilindros y separa aquellos que presentin deficiencias,

h.7.) Embalaje ¥ Almacén:

El embalaje estd dividido en cuatro lineas, dispuestas en funcion deb grosor de los hilos. Estd
automatizada en lo gue se refiere al pesado del cono y a su introduceidn en una bolsa de pldstico, pere una
operirii debe colocar manvalmente los canos en b caga que se eemiticd al cliente, Se trata de una trabajadora
que realiza tumbidn otras funciones, va gue el embilije po requiere su presencid constante en las lineas, Una

vez codocado el material en las cajax pasi o admacén.

En el almacén lus cajus se seleccionan automdticamente i través de un sencitlo eddizo de barras
codificado en funcidn de log grosores del hilo, Tras La geleccidn, un manipulador guiado informdticamente

codoca fas cajas en el palets. en grupos de 20, restando i unicamente [ carga y envio,

h.8.) §a hilatura con el sistema apen end;

La fabricacion de hilados por este sistema (recordemos gue sirve pard hilos mids gruesos y de menor
catichid) implica meneres tases de produccivin. Open end es la denominacion que se da a la hilatura de rotor:
su traduecidn “final abierto®. se refiere g Las tormas adoptudas por las fibras. que no estdn unidas entre s/
durante el proceso de fahricacion, reatizado en médaqguings denominadas autocoro totalmente avtomatizadas.
Etf funciomamiento téenico del sistemia, que aquf obviaremos, se utitiza progresivamente en el sector en tanto
que. como indica el "Manual de Formacion” gue sigoen los trabajadores de HILATURA-1 permite:

-"Menos personal: progucen mis kilos de hifo”

=“Para hacer hilo no hacen falta tantos procesos”

-"La hilatura ocupa menos espacia®™: y por tanto:

~"EI vosto por Kilograma de hilo es mucho mits harato”,

Una cuestivin fundamental para ese menor cosio es o indicada reduceion del ndmero de fases
necesarias en el proceso productivo. En conereto las tases requeridas en el sistema open end son las
siguientes: Apertura. Cardas. Manuar y autocoro. Se eliminan. pués. parte de las tases que hemos tratado
antes. como las realizadas por lus midquinas: reunidoras. peinadoras. mecheras y continuas. Por otra parte.
algunos de los pasos requeridos por gl sistenn open end (como Lo apertura o las cardas) son semejantes o
[os que hemos comentado anterioremente para el case de fa hilatera comvencional, razon por Ja cual no cahe

repetirios ahora.



La fabricacivon hajo este sistenn e realiza e instalacion separada del resto. dentro de Lo misma gran

nave industrial de gue dispone BILATURA- 1 v ocupande apenas un 20% del espacio de la misma.

Parte de lax ventajas del sistemir es la gran velocidad @ que operan las autocoro, Mientras que las
continuas convencionales funcionan a 17,500 revoluciones por minuto, las autocoro lo hacen a una velocidad
media e entre 70.000 y 90.000 revoluciones por minuto. y son capaces de alcanzar velocidades todavi
superiores. Ademds, en el proceso se separan las imporezas de fas fibras (accion que realiza el disgregador
del autecorod y las roturas de hilv som "nuadas”™ fempatmadasy de forma attomatica: ¢l dispositivo electronico
encargade de elto es capaz de realizar tres intentos de empalme sobre cada rotura, de no conseguirse el

mila, T propia magquing avisa al trabajador que deberd realizar [a operacion manualmente.

Esi labor, mis L alimentacion v colaboracion en Ly disposicion de los botes para su carga y descargas

SO Jas unicas que requieren intervencion manuat™ | dada la alta antomatizacion existente,

Al finalizar el procesn de hilado, dste se carga en un palet manualmente (como se ha indicado la carga

y descarga son los pasos menos otomatizados en el sistema) y s¢ tansportaal alimacén para su expedicion,

h.9.) Otras consideraciones sohre la teenologia utilizada en o procese productivo:

Algunos aspectos de lu tecnoloain wilizada en la produceidn no se hin abordado en L Jdeseripeion
hecha hasta ahora. AsDL por gjemplo hay instalado un complejo sistema contraincendios en toda La fibrica,
capaz e detectar caalquier problema de esa indole, tanto en las tuberias de transporte de la materia prima
subsiguiente il apertura, como en Jos procesos reslizados en Jos distintos pos de midquinas. Los contrales,
totalmente artomatizados, son mudltiples, y ofrecen garantiss atte un accidente comin en las industrias de

hilaturi.

Mis importancia tignen, ecnoldgicamente hiublnxdo, eiros dos aspectos @ los gue nos reteriremos: la

reculaciin informtica de Lla prodoceidn v los cantrofes ejeradas sobre Ta calidiad de los fabricados.

El conjumo del proceso productivo de HILATURA-T puede definirse como de fabricacion integrada
asistida por ordenador. Todas s fases e produceidn vy todas Jas funciones que egjecutan de forma
attomatizach robots manipuladores y pudguings, estin regulados ¢ iategrados en el ordenador central. cuyo
panel de mandos se uhica en Lt propia nave industrial, El ordenidor funciona con memoria ROM ¢ integra
foddis Las fases del procesa, "advirtiendo™ a robuts v maguinas de las tareas a reabizar. A primera horg el
encargando de turnes indica al ordenadar que madguinas se hande lenar, en funcion de las veloeidides a seguir
y e Lo produceiin o eealizar.

La modalidad de produccion seguida en HILATURA-L, en ¢continyo, tacilita la integracion informdtica
de s diversas Fases, vi que se requieren muay pocas variaciones en Jos parimetros de produccion y no se

precisit b conexion de la planti de produccion con departaumentos o secciones encargadas de fa planiticacion

SloAl margen de i constame limplesa de los meiguinas, cono octere on bs ded sisteusa conveneonad, a fin de asegurar
ana bt ealidid del hilado v un mejor Bwioniumienta de bomaguinari Pese a0 B existencia de sistemas automneiticas ge

P it es parke Tundameaal de B ogoe realizan fos ombagdores e producenin,
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de Lo wismia, De hecho no existen tales seccianes. Ly programaciin de la produoceidn cotiana corresponde
a dox maximos responsables de la fibrica v, como se b indicado, sie conerecidn en datos especificos al

gnvirgado de wirno, gue ex quien los proporciony sl ordenador,

Por otra parte, tamhién estit informatizado el contrel de calidad ¥ la detececion de errores. El
mismoe ordenador central aenmula dutos relativos a Ja produceion y o los pardmetros que determinan sus
niveles de calidad. Los microprocesadores instalados en el equipo téenicu y sensores dotados de células
fotoeldetricas, proporcionan la informacion ab ordenador gue, o su vez, la transmite -via pantalla e

impresora- al Laboratorio, donde esa informacion se¢ reune y analiza.

El Laboratorin no tiene una plantilla estrictamente asignada. En ¢l opera una trabajadora que suele
giercer. entre olras tireas, de monitora pari los recten ingresidos. Los datos se reciben se analizan por los
encargados de turne o los responsables de T tibrica (Director de Fihrica, Adjunto a direecién y Director
e Produceion). Los contredes se efectuan "on line”. sobre el mismo proceso de fabricacidn, y se obtienen
datos, en hruto o en forma de grdfices, sobre pacdmetros rebativos a la calidad -incluyendo roturas de hilo
y su denalte- v ala cantidad de la produccion. Al mismo tiempo, en el Lahoratorio se realizan los controles
de calidad sohre la materia prima adquirida. disponiendo del equipa preciso para realizar las pruebas. Por
lus veriticaciones i reatizar, dispone de una emperatura constante -inferior a la del conjunto de la planta-.
eon lo que se evitan variaciones en Ly humedad del algodon que alterariun algunas de sus caracteristicas: por

gjemplo. el pesn.

El control de temperatura existe para tady Ly fibrici, instalindose con posterioridad al inicio de lus
actovidades tabriles. No constituye una innovacion propiamente dicha, pero s una mejora en las instalaciones
que evita la altas temperaturas veraniegas que hicieron, en el primer ano de funcionamiento, reducir las
velocidades de produccidn. Hoy la temperatura es constante todo el afio, en torno a 29 grados, y se considera

adecuada para las actividades a desarrollar,

Por ofra parte. la administracidn ext informatizada. tante en lo que atane a la gestidn contable y
financiera. como en el controb y gestion de cuestiones admninistrativas! todas ellus realizadas desde la tdbrica

can una plantilla reducida,

Cabe indicar. por dgltimo, gue la tecnologia que se ha descrito es 1d gue estd en funcionamiento desde
la puesta en funcionamiento, en 1989, de ta fibrica, Desde enmronces se han incoporade mejoras que, al
margen del equipo de refrigeracicn para el control de temperatura, han servido para:

-aumente del pargue de peinadorax: se afadid ung mas o fas 19 peinadoras con que se inicid la
tahricacion,

“wiitematizar el embalyje; inicialmente ¢l sistenua de embalado requeria uni intervencion manual mucho
mayor,

-mejorar la limpieza de los equipos: incorparando. en 1991, automatismas vuigdos microelectrdnica-
mente que aspiran fa borra que e desprende en las diversas tuses productivas.



¢} Estrategias y perspectivas empresaciales ante k innovacidn tecnolagica:

La teenologda punta aplicada en HILATURA-T guarda estrecha relacion con Iy estrategia general de
Lt empresa, o del grupo, y al mismo tiempe es un elemento de gran intluencia sobre &sta, De este modo,
se pretende obtener un alto grado de expecializacion productiva que permita competir en términos de
precios, Y. para aleanzar gse objetivo, es preciso contar con una avanzada tecnologia, La teenologla se
convierte sl en fictor integrante de Lo estrategia global de e empresa.

La especitizacion por la que se apuesta es bien visible, HILATURA-I produce habitualmente séio
tres tipos de grueso de hilados en su proceso de hilatura convencional, los mimeros 30, 36 y 40, Y esa es
la misma opeidn emprendida respecto a la produceion o través del sistema open end. Parte de las razones
(que argumentsn esa apuesta se retlepn en las opiniones de dos de sus directivos

="DNo haucemos poliester o lana, porgue. . paralimentar s 18 continuas solo necesitas una unidad de
apertura, No podemos hacer mezelas de otro tipo de algoddn; solamente tenemos un tipo y una mdquina de
dpertura y realmente podemos hacer algoddn cien por cien nada mads, i wvieramos 2 equipos de apertura
podriames hacer mezelas™ (Director de Fdbrica).

-"Es muy complicado hgcer mezelas y es un peligro porque después todas Tas madquinas estdn sucias
¥ hay que limpiarlas mucho y hacer mds cambios”™ (Director de Produecion).

" Ademis cuando montamos esty Hibrica, gue costo mucho dinero, para usar estas mdguinas tenemos
que hacer el néixtmo de produceiin vy miiximo de econdmica... sk haces en una parte algoddn y en otra
poliester o mezeki, si haves muochas cosas el coste econdmico subird porgue necesitas méas geote. Primero

huscaros o econdmica” (Director de Fabrica).

Esas trases muestran fa estrecha relacion gque existe, en HILATURA-L, entre 1a opewin por la
aphicaciin de una teenologia svanzada en b produccidn y el disponer de una plantilla reducida. En términos
de estrategia empresanal, podriamos decte que, competit en precios atilizande teenologia punta, implica
aperar por medio de! uxo intensivo de capital minimizando, por contra, La wtilizacion de foerza de trabajo.

Ambas aspectos san visibles en el centro productive,

Tecnoldgicamente se ha insisido yicen gque estamos frente a ana de lus cuateo o ¢inco empresas mads
avanzadkas del sector en Evropa, Une de los aspectos que interesa resaltar en este sentido es que, desde luego
que Lo maquinaria es avanzada eotre i que existe en hilatura: ambién es importante el alto grado de
introduceion de la macroelectronica y o ainformidtica al contrel y regulacion del funcionamiento de la
maguinarit, Pero, probablemente, Las inpovaciones nuis destacadas se din en el ambite de la circulacion
de lis productos: cn su transporte y en lainterconexidn obtenida por esta via entre kas diversas fases del
ciclo productivo, Exta cuestion puetle ser un rasgo disstintivo respecto a las otras empresas de hilatora que
estudidremos ya que, come senali el Director de Producenin: "La teenologia mis avanzada en Iy tdbrica es
el sistema e transportes... Mas moderno gue en otras fibricas tenemos el sistema de mudado de mecheras.,
el transporte de mecheras a continuas, @ cambio de mecha en continuas, el transporte de bobinadoras a
empgue v el de napas a peinadoras. .. el transporte en general, que es donde siempre hay mds gente, Y aqui

o hay madie empujando un carre”,
En o que se refiere a b fiuerza de trabajo, el persomal de produccion. considerando como tal a los

encargados Je turno, al personalt de limpieza, de almacén y o toda Lo seccidn de mantenimiento, aleanza las

93 personas, HILATURA-L apera a 3 turnos, Lo media de personas gue interviengn, de un made b ofro, en
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la produccion en cada turno es de 18 Respecto a La cantidad de mano de obra unilizada: jque decir de una
fabrica donde 1R wabajadores se distribuyen entire los 16.000 metros cikdrados de fa planta industrial?,

Por otra parte, en el conjunto de Ly organizicion Jel trabgjo y de la produceion de HILATURA-I tiene
una importaneia sefmlada la estrategin de obtener ung produeeion de ¢alidad, Esta opeidn se evidencia en
cuestiones comu la formacicn destinadi o los trabajiadores sobre [y cuestion, en [a importancia que se da al
mantenimiento preventivo y en kb multiplicacidn de controles sobre el proceso. Tambidn se muestra én la
constante preccupiciin por la limpieza de los equipas, para evitar tallos en los productos y deficiencias en

el funcienamiento de 3 nmdguinas,

Se pretende que la calidad sea obtenida o ese buen funcionamiento. Se pretende. tgualmente, que
lit intervencidn humani to haga posihle: "La calidid depende de lus mdguinas, tambien de las personas.
purgte siouna person mezels afgodon de un tipo con otros, o 81 Bt limpieza es mala pasa borra por las
mechis y..." (Director de Produccion). Pero exa intervencion se entatiza en lo que ataite a tareas vinculadas
a la limpieza. En cambio, en o gue se retiere o Jox mecanismos productives es la tecnologia fa gue
garantiza ln calidad en la producciin reduciendo, precisamente el grado de intervencién humana en
la produccion: "Tenemos muchas miiquinas de transportes: es todo autemdtico. Eso es para que los
aperirios no toquen el material, porque eso es omado para la calidicdz <3 tocan mucho las fibras sulen mal y

la calidad baja: es mejor que la gente no tague” (Thrector de Fibrica).

Los trahajadores no intervienen en ¢l transporte, en la priwduceion lo bhacen bdsicamente como
alimentadores o auxiliares de los equipos, Es claro que. en HILATURA-L. la tecnologia juega un ol
fundiimental en que eso sea asic Ja fabricacion asistida por ordenador y et elevido grado de automatizacion.
minimiza no sdlo fa cantidad de fuerza de trabajo requerida, sino también la relevancia de su funcion e

intervencion en el proceso productivo,

Finalizamos este apartado watando Las perspectivas de futurs respecto a la innovacién tecnoldgica en
un contexta productivoe ya muy avanzado en este sentido. Sohre esta cuestion hay que indicar que ag
decisiones escapan al marco propio de HILATURA-1 v se trasinlan al dmbito de 11 fibma mayoritaria en
sthaccionariado, En esti tuvo fugar el procese decisional cuande se constituyd L empresa. y a ella incumben
las decisiones relevantes, Cuestiones de menor calada, como la automatizacicin del embalaje o la paceial
auromatizacion del sistema de limpiezit han contado, desde Juego, con Ly panticipacion en las decisiones de
Iox directivos de HILATURA-[. En aspectos mils importantes, rebativos i las inversiones necesarias para
aplicar determinadas innovaciones o, como parece ser el caso, atrontar [y ampliacion de 1z tdbrica ese dmbito

de participucion gueda mds restringido,

De este moda, no se prevee [a aplicaciin de innovaciones, por entenderse gue. aundgue existen ya en
el mercado equipus algo mds sofisticados y productivos, seria ditictl mejorar sustancialmente el estado
tecnaldgico de la Fbrica: cuya maguinaria. ademds. estd lejos de haberse amortizado. S{. en cambio, se
diseute la posibilidad de ampliar tas instalaciones fabriles,

La fibrica dispone de extensos terrenos de propiedad que rodean sus actuaies instalaciones. Cuando

se consituyd se hizo con la perspectivie de poder ampliar Li planta o de edificar otra junto a ella, si las
expectutivas de mercado asl o aconsejaban. Los directivos de HILATURA-1 coingiden en que no seria
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preblemdtica una decisndn de ese tipe en lo que se refiere al disedo de la nueva planta. ya experimentado
con el actual. o a las neceswdades de plantilta v equipiiniento téenico: "En horis tienes ¢ presupuesta de las

mdguinas porgue hay crisis y no venden™ (Director de Produceicn),

Los problemas residen, precisitmente, en L sitacidn deb mercado. hoy por hoy no demasiado
pesitivgs, Como indica el Director General: "Hace unos meses tuvimes una reunion aqui para decidir si ta
ampliveidn ge haeia este aio o se retrasaba. y de momenty no la hacemos”. La estrategia de la matriz
Japonesi en lo que se refiere a su politica de penetracion en Europa, y las expectativas que presente el
mercido internacional -cuestiones amhas relacionadas-. son los elementos determinantes en la opeion a

tovaar.
IV.3.2. HILATURA-2:

Como HILATURA-1, gl centro productivo que estudiamos™ na hg o introductdo  innovacidn
tecnologica, sino gue es ung tibrica de reciente crencion, 1988, donde L tecnologia aplicada ha tenido en
cuenta lar innovaciones existentes en el sector aplicindolas en profundidad, Sin Hegar a fas cotas de
automatizacivon e informatizaciin que hemos viseo en el caso anterior es, sin duda, una de las hilaturas
tecnologicamente mis avanzadas en Catglunyi,

Compararemos la tecnoogia witizada en el proceso productivo con ¢l descrito para HILATURA- 1.
Antes, nos detendremos en uno de os aspectos en que b Innovacion ha tenido mds importancia, Nos
referimos g las innevaciones de tipo organizativo que han tenido lugar en Ly esiruetura del grupe, Las
Itaremos en el siguiente apartado destoimade b organigranty gue. por s oimportancia en HILATURA2

tendrd mayor relevancia que en ¢ resto de cisas estudiados.

a) Innovaciones en la estroctura organizativi:
a. 1) Organigrani de HILATURA-2:

Eb organigrama del centro estudindo ey de extrema sencitiez, Lo comentaremos inicialmente para,

despuds, abordar Jus cambios organizativos que han woido lugar en el grupo.

Lax diversas empresas del grupe unicaments Uenen responsabilidades directamente productivas,
encoptrimdose el resto de funciones  empresariabes  centrilizadas.  Asi pués, en el organigrama de

HILATURA-2 hallamos sdlo Ly funcide de praduccion, gue muestra esta desagregaciin:

-Director de Fdbrica: maximo responsable del funcionamiento det centro de produccion v de hacer
etectivas en €l las directrices del grupo.

-Subdirector: vealiza lus funciones de fos tradicionales (en el sector) "mayordomos™, ocupdndose de
la coordingeidin de las actividades producuvis,

-“Adiinistracion™: de hecho noexiste como al um adiministeariva y una teletonista colaboran con
¢l director y subdirector pari realizar las tiveas de oficing necesarkis,

" Recurdenis que. HILATUR A2, posce atro cemtno productivo, nwis antigun v eon weeiokegia Menos avanzada.
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-Lineu de produccion: incluye a los 5 encargados, uno por turno, y a los 64 trabajadores restantes de
produccion directa o indirecta {mantenimiento, limpieza y almiedn).,
-Control de Calidad (I+ D) realizan auditorius de culidad vy estudios de nuevos productos para el

conpunto del grupuo.

Esta misma estructura simple muestean fas otrax empresas del grupo. Hace pocos aios no habria sido
asi, va que cada una de ellas tuncionahi de awedo independiente. Para entender mejor 1a estruciura

organizativa del grupo y ta vincublicion de HILATURA-2 con ella. 1a describriremos a continuacion;
significincola, ademiis, como un elemento de primer urden entre las innovaciones introducidas en el grupo
para adaptarse a las condiciones y exigencias actuales del mercado.

a.2.} Estructura organizativa del grupoe:

La reestructuracidn organizativa empreadida por el grupo desde la segunta mitad de [os afos ochenta,
ha tendido a centralizar lus funciones empresariales. dejando a las empresas las estrictamente productivas.
Estas se han convertido en centros de produccion semiatndnomas, que se gspecializan en la tabricaidn de
hiladox para segmentos coneretos del mercado. En cierta metlidy, L estructurg organizagiva actual se asemeja
a lo gue expertos en cuestiones organizacionmles, como Mimzhery (1990), han denominado "forma
divisional "™, El factor determinante para ls adopeidn de estos cambios estructurales se encuentra en la
sitwion extremadamente competitiva del mercudo de hilados,

La articulacion borizontal entre los diversas empresas es déhil; pero en cambio el dmbito Je concrol
de los servicios centralizados es amplio. En L prictica ¢l margen de autonomia de cada centro productive
es limitado y existe. por contra un elevada grado de centralizacidn en lo que se retiere a la toma de
decisiones™. Asi lo expresa el Director de Personad det grupo: "La responsabilidad de los centros es en
materia de produccidn.., Toda {3 tesorerfa estd centralizada. ncluso fa compra Jde materias primas y los
almacenss, No se les exigen responsabilidades en términos de pérdidas y ganancias”, que afade: ",.. Los
directores de las fiibricas solo tienen que organizar li produccion de su medio. No hacen gestiones ni
organizan. En este sentido la centralizacion de la gestion permite ahorrar costes. Ellos solo producen”

Los principales mecanismos de control ceatralizados son: el acceso ol mercada, que en ningdn caso
es competencia de ks empresus individuakes, v ks decisioens respecto o Lo asignacion de recursos. Pera
existen ofros, que derivan de Lo centralizaciin de log diversos xervicios funcionales: control de calidad e
I+ D: planificacicn de la produceion; gestidn contable. administrativa y financiera; logistica y transportes;
gestidn comercial; marketing: gestion de los recursos humanos: ete.. Hasta hace unos pocos afios buena parte

HoED investigador gue b reslizado of tribajo de cumpe en HILATURA-2. sigitienda a dste autor, ha descerite haju este

Wmnine las innovagiones oraaniztivas adopladas.

P . . . . . . ) .
= Lo que se alen del “tipe idesl” (eomr Ll difieilmente existente en b reatidad en lodos sus rasgos)  deserito por

Mintzhere para la "foma divisional "
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de esis funciones recaian sabre cadi una de las empresas. o que dgicamente ba repercutido en gue hayan
visto reducirse sus plantillas (sohre todo por lo que se refire a tareas administrativas). mientras que ha

awmentado La de los servicios centriles. sitos en Barcelona,

Comao variante & L ubicacian en Lo sede central de las funciones empresariales, hay que destacar el
cisa el Tahoratorio de 1+ D, que, ademds de realizar investigacion sobre nuevos productes, estahlece los
parimetros de calidad pary los tabricados de todo 2l grupo y realiza auditorias al respecto, EL laboratono
se ubica en las instalaciones de HILATURA-2, en el centro de trabajo que estudiamos, aungue las tareas que
realiza son para el conjunto det grupo.

Evidentemente. la centralizacion que hemoes sigmificado exige la coordingeicn de la "torma divigiopal”
mediante un amplio flujo de comunicaciones, que se retuerza mediante reuniones periddicas de fos
responsibles de fus empresas en Lo sede central, o ben a trivés de la supervisiin directa de cada unidad por

directivos de los servicios centriles,

La nuevi estructura organizativi requiere, tmbidn, la coordingem entre los pedidos obienidos por
la red comercial v lus unidides de fabricacidn. Eso correspande al Departamento de Planificacion de la
Producceiin que trata de racionalizar la produccion siguiendo los cinones de Ta economia de escala. Asigna
a cida centro los objetivos semanales de produccidn v fos plazos de entrega, atendiendo a los requerimientos
de o red comercial. Por su parte, ésty ha sido potenciady para stender Bis nuevax necesidades porgue, como
apunta ¢l Director General de Produceidn del grupo:” L toda L red comercial estaba enfocada al mercado
domésticor com la apertura progresiva de las fromerys. con b bajada de los arsnceles, esta red comercial se
hi mostrado insuticiente y poco agresivie en el exterior. Pasar de un mercio de wreinta y ocho millones de
habitantes como el espinol o un mercado de unos treseientos come el europes supone un exfugrzo muy
considerable en términus de coberture comercial . Pero al revés, pasar de un mercadao de trescientas 4 una
ampluacion de treinta y ocho miflones nuis no supetie un gean estuerzo para los grupos moltinactonales

guropeos, Esto es un handicap paria nosotros.”

Par oten parte. interesi subravar que Lo "formg divisional” de grupo también ohedece a os
requerimientos de flexihifidad por parte ded mercado que, a suvez. goardan relacidn con L estrategia seguida
respecto a Ly innovacion tecnoldgica en cada una de las empiresas, Tendremos ocusion de tratar este aspecto

en ¢l apartado siguiente,

h) Procveso productive ¢ innovacion (ecoonlogica incorporada:

Como hemos indicado Ly deseripeion detalldi det proceso productive para HILATURA-L es también
villida para HILATURA-2 ¢ HILATURA-3, Lo gue haremos serd significar, para €stas, la situacion
tecnoldgica respecto a HILATURA-T v, por supuesto. analizaremos Las estrategias seguidas en ghlas respectn

a L innovaeion tecnalogicy,

El centro de praduccidn que hemos estudixdo en HILATURA-2 es uno de los gue presentin un grado
de wvunce teenoldgico mas cercame ab de HILATURA-] en Cantiunya y en Espana. El control informatizady
del proceso de produceisn, L elevada sutematizacicon de fas diversas fases productivas y el control de culidad

de L produccion, también reguladir por sensores conecludos con ¢l ordenador, estdn presentes en
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HILATURA-2. Enotras patubras, [os principales avinces teenaldgicos descritos en HILATURA-2, aparecen
de nuevo aqui. tante en o que se refiere a fos aplivados a L hifatira convencional como a los etectuados

sobre ¢l sistema apen end.

A fin de no repetirnos sepaliremos esqueniticamente Fas diterencias nuis significativas: las cuales
hahitualmente implican, que pese al alto nivel teenoligico de HILATURA-2. ésta se situe por debajo del que
presenta la empresa anteriormente estudiada. Esas diferencius son. sohre todo, de grade y pueden reducirse

d:

-Menor grade de integracidn entre lay diversas tases del proceso de produecidn,

-Menaor grado de automatizacion en fus tareas de embalaje, almacenamiento y expedicidn.

-Log mecanismos productivos y téenicos permiten L fabricacion de una gami ligeramente mds amplia
de productos gue en HILATURA-[.

-La presencia de robots manipuladores es escasa.

-EF grado de autonatizacion del transporte de muateriales ex clirumente inferior, Esta ¢s la diferencia
mds importante teenoldgicanne hablando entre HELATURA-} ¢ HILATURA-2. Asi. en HILATURA-2 los
traslacdos de bote entre fases productivas requiren intervenciin manual y también los cambio de mecha en

las mecheras, por ejemplo,

Las palahras del Director de Fibrica, son suficieniemente expresivas de tales diferencias: "Somos una
de las fibricas mds avanzadas en Catatunya, Hay otra que e muy avanzada. es japonesa (HILATURA-1)

y estd mucho mds rohonizada gue ésta,

HILATURA-2 invirtié 2,300 millones de pts. para Ly puestd en marcha, en 1988, del nueve centro
productivo, en gl que la mayar parte de 1o maguinaria es alemana v, en menor proprocidn, iahana. En sus
8.000 metros cuadrados, ge ubican 74 trabajadores, incluyendo encargilos de surno y personal de produceion
indirecto (mantentmients, almacén v limpieza)., distribuidos entre los 5 turnos de produceidn. Esos datos dan
una intagen grifica del alto nivel tecnoldgico que se utibiza, y que se presentan atin con mds intensidad en
HILATURA-!.

Por contria, aparecen en HILATURA-2 otras innoviciones que no tienen cabida en la empresa antes
estudisuhin, Una de ellas es una innovacion organizativa, [ creacion de "eguipos de progreso”, intimaments
vinewlados il tecnologii unlizada, que incloven o determinades asalaciados v que trataremos en el capitlo
VEHL Otra coestion o destacar es fa existencia en sus instalaciones del lnboratorie de 1+D.

Desde luega hay que precisar que 2l laburatorio asume tareas para el conjunto del grupo, pero. al
reatizartas en las instalaciones de HILATURA-2, parte de <os andlisis y 1a aplicacicén de alguno de sus

resultados revierten mids Jirectamente en el gque en ofras empresas el mismo,

Desde T+ D se Hevan a cabo guditorias sobre L calidid de Jos productes de los centros de trabajo del
grupo, ademds de los que realiza cada uno de ellos. Igwamnete, efectita un programa de seguimiento de 1a
calidad @ ravés de encuestas o clientes v de L atencion de Lax reclismaciones, Pero, gin duda, su tared biisica
es o mvestigavion sohre mezclas para ebtener nuevas viriedades, 1o que tene una singular importancia en

Ju politica de diversificacion de productos de calidad emprendida por el grapo.



hot) Bl caso del antigun centro pradctive de HILATURA-2:

Exte centro, gue no constituye nuestro ohjeto de andlisis, operd con un nivel teenoldgico muy inferior
al antes indicado. St Dien sux mstalaciones cuentan con vartas décadias, Bomnovacion tecnoldgica se ha
aplicado a0 parte Jde sus equipos v ha side Ta que ba posibilivado gue continue operando como unidad

procuctiv,

Ed centra sulrics hace seis ahos una Importinte reduceion de plantilla. No se cermd, pese & la instalacion
de la nueva tibrica -la estudiada-. por lax posibilidiades que presentaba. incorporindole determinadas
innovaciones, en aras a obtener cierta Mlexibilidad en la produceidin, Como indica et Director Genral de
Produccidin del grupo: "Se utiliza porque se¢ hawen productos diferenciados, Esta es la explicacion
fundimental de Tu utilizaciin de La antigua planta, Siono se hubiese ya cerrado... La antigua tecnologia
permite plantear uta fibrica con tilosotia lexibie.”

La tecnologia de que dixpong le permite operar con alegodon de diferente composicion y con distintos
tipes de mezelas, Lo mejora de Tos equipos de ipertur de Lus balas de algodon y de distribucidn de Jos
materiabes alas distinras Jineas de produccidn. ha permitido mantener operativa esta unidad de produceion,
Ha ello ha coavuvado, también. laintroduccidn de microprocesiadores vy autoniitismos en akgunas  maguinas
(e cuentan con guinee o s @ios de existencia. De hecho, L innovacion tecnaldgicd aplicada. se ha puesto
ab servicio de Lo estrategia del grupo, en este caso como proporcionadora de flexibilidad. Esta cuestion nos

da pre para inicir el gatamiento de as estrategiis empresarighes en torna g fa imnovacion tecnolagica.

¢) Estrategias ¥ perspectivas emprosariales ante ia innovacidn teenologica:

En el capitulo [ habfamoes indicado que T estrategia del grupo. para afrontar [os requerimicntos del
mercido, es Lo de obtener una praduccion diversilicada, aungue especializando para elle a Jos distintos
centros en lu tabricacidn de productos especiticos. La innovaciin teenologica ha servido a elio. En unos
casos, como gl gue acabamos de mencionar portando una flexibifidad relativa a una producciin que, aungue

es especitica, permite incluso la atencivn de terminadas "moedas” en Ja produccion de hilados™.

Sin embargo. en 2l casu del centro productive analizado, <l mids avanzado tecnoldgicamente, ¢l
equipamients téenico del gue e dotd, ha servido para obtener mayor produccidn vy productividicd. pere en
el marce de una produccidn que se torna mwis régida con los avances de L avtomatizachin. Asi lo senalan
varios directivos: entre sux manifestacionss nos pareven paruvalarmente ilustrativas las siguientes:

S0 A flexibitizar): Al contrario, Las mdyuings automutizadus estdn pensadas para produci en grandes
series. Introducen rigideces, Estas magquinas estan hechos pari tuncionar de forma continua, Agui se exige
pradaceiones de mis kilos™ (Director de Personal del grupo)

-"Ha comportado rigidez (i automatizacidn)... La imovacion tecnoldgica en el hilado no aporta

ol - - N p . .
T Conti semmala une de Jos pesponsabies de prsducein de HILATURA-2 al respecto del amiguo contey productivie
“Cruode sueee una owsda de 1ejidos Bamos de Posear esi nideri pring goe perita facer dicho prodocto] i guicres iticodns
de apaeieneia de upe peoad B modae exige (exibilaked. Hea b modie es B teemwosseda ™ wie Db dae eehilosa con wi avadnido

gapectly ahor tenenwss wna denoada de ese producto nusebn onas adte de oo habial Trems se avabari de agui aun o
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tlexibilidad ... Antes el propio proceso permitia ser flexible, facilituba [a combinacidn de procesos. Ahora
con ba nueva tecnologiu se dehen preparar las Hineas can productos diferenres v se necesitarfa mucha mds
inversidn, s maquinaria... o gue complica ¥ sofistitica la opeidn teenoldgica. En definitiva, ka
automatizacion no comporta flexibilihind, Al contrario, si se quiere fiexibilizar ¢l proceso de produceion se

complica uno o vida” (Director General de Praduccidn del grupo),

De este mado, es cierto que. consideradas globalmente. Lis empresas del grupo aportan una produceidn
muy diversificada (400 productos distintos o con mutices entre s0), pere Ja innovacidn tecnoldgica no
proparciona esi flexibilidid en cada uno de los centros productivos. Miis min, en el que hemos estudiado.
que cuenta con las instalaciones y lox equipos s sofisticados del grupo. los avances teenaldgicos sirven
ala expecializacion y a la obtencion de muyor productividad . pero no i ana mayor capacidad de diversificar

[a linea de productos.

El otro eje estratégico por el que pretende avanzar HILATURA-2 es por la obtencitn de uma
praduccion de calidad, La existenciu de un Laborgorio de T+D™ ex prueba de ello, especialmente porgue
buend parte de sus actividades estan dirigidas al control y mejora de los parimetros de calidad en todos los
centros del grupo, Ademds. HILATURA-2 concede importancia o esta cuestion y la tecnologia que aplica
permite el control informatizado de 1a calidad de un modo muy similar al que exponiamos para HILATURA-
I: "on line” y con datos estadfsticos sobre Jas incidencias registradus durante el ciclo productivo, Coma
senata ¢l Director de Fidbrica del centro estudiadsy; "L que nos estd dandn hoy L informdtica es un control
central del wso de fa midquinas, fo gque permite umt gestidn y un contral centealizado. Control de produccian,
control de roturas, control calidad on-line. reduccion de costos. incidencia de las midquinas, mejorar el
rendimiento de las madquinas y resolver las incidenctis de i produceion”, Incluso las tareas que realiza la
seceivin de manteninmienta estdn pemidas en réeminos de conseguir un produceion lo mids fluida y homogéne:

posible y, por tanto con poges errores que repercutan en kis condiviones finales del hilo,

Por otra parte, el grupo al consteuir ta nueva planta de HILATURA-2 y aplicar en elia tecnologia
avinzada perseguia tambign minimizar el coste v, por aato, L cantidad de imane de obry otilizada, En
este aspecto ay complea identidad con las cuestiones que indicibamos parit HILATURA-1, por o gue no
nox extendemos al respecte. Como en L fibrica de accionariadu japones, no es que la innovacidn tecnoldgica
destruya empleo,, sino que la tecnologin implantady en principio ya reduce al minimo las necesidades de

fuerza de trahajo.

La dhiima reflexiin sobre ks estrategias empresariales en wrno a Ly innovacion tecnoldgica, se retiere
a Ly innovacion que supenen los "equipos de progreso”. Aungue los trataremos en el capitute VI, vale ls
pena indicar que funcioman a modo de "grupos de diseusion y solueion de problemas” y que no implican a
lox trahajaderes de produccidn, Tmplantados en un contexto teenoldgico complejo, responden al objetive de
optimizar las potencialidades del sistema téenico, fomentando la participacion de determinados colectivos
en cuestiones relativas a la organizacion de las tares,

En funcidn de lo dicho hasta aqui. es cliro que et proceso de toma de decisiones respecto a la
tecnodogfa o implantar en HILATURA-2 correspondio a dos servicios centrales del grupo y, mds

. i L . . R .
= Come ety of ease de BLASTICOS-1. L denenmmimaeion de |+ D guizas sen exeeseva, si baen de profundizarse s en

Bidden de olertar mueves prodiscton b nwrcadi, oste min poginete depomanwnlo prcde crecer v importsicia v funciones.
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concretamente i su ctipula directiva, En pequenas modificaciones que puedan reaizarse sobre el quipo
téenico, L opimin del Director de Fibrica es considerda. Pero poco mis. En tanto que a lox centros de

produceion se le gstgnan presupuestos de forma centratizada. cualguier inversion de minimo calibre requiere

Ly uprobacion, cuando no el estudio mismo. de ba sede central. Ni que decir tiene. en este contexto, que lus
tribajadores o sus representantes careeen de todie capacidad de participacion en el proceso; fuery de recibir

alyunas informaciones globales por parte del responsahle de Personal del grupo.

En Lo que atane a las perspectivas de Putwro refernidas @ la innovacion tecneldgica, por el momento
no se preveen novedades en este sentido. Se considers que La Fibrica posee un eguipamiento adecuado o fas
necesidades productivas y las mejoras gue puedan aplicarse serdn de esvasa entidad, Aungue los directivos
de HHLATURA-2 son conscientes de gue ¢8 pasible intreducic un mayor grado de automanzacion en
determinaudas faxes el ciclo praductiva v, sobre todo, en el sistemi de logistica y transporte de materiales
en el interior de L planta. no esuld previste que eso se Heve acabo a corto plazo, De mejorar las perspectivas

de mercado, existen. probahlemente, otras priovidicdes en ¢l seno del grupo,

La nuayor aplicacion de Lo informdtica, para Lo gestion cenralizada de La producciin de Jus empresas
del grupo puede atectar, indirectomente & HILATURA-2. En general. i estructuora organizativa adoptada
hace gue se tendit a focalizir cada vez mids fos centros de decision; el Directoir General de Produccion del
grupa Lo expresa gsic “En términos de planiticacidn de la produccidn y de bt programacion de plazos de
entieyit de s productos, ete... no hay ain un control central de Tas decisiones. Eso se pretende, pero an

hay o es posible. Enoun plazo de dos o tres aios 877

Para lograrla, deberi establecerse conexion informiitica entre ks diversos unidades productivas y la
sede central. Los dmbitos mds afectdos serdn Jos de PLnificacian de Lo Produccion y. en menor medida.
conteol de calidad (1+ D). Tambign se desea ampliar Ly informatizacion de Iy gestién comercial para gue,
de forma inmediata. los pedidos recibidos puedin ser ramitados por et departamento de Planificacion y
emitidos o los diversos centros de produccion. Como puede verse. la repercusion sobre HILATURA-2 no
es grande v puede comportar, quizds, uni mayor presidn para <l camplimiznto de fas ordenes de produceidn

recibicdas centralizadamente,

1V.3.3. IHLATURA-3;

E! centro productivo gque hemos estudiado ex el que ha recibido mayores inversiones destinadas a
renovacion del parque de maquinaria y aplicacion de nuevas tecnologias, de Jos dos de gue dispone ld
empresa. Aungue estamos lejos de encontrarnos frente a un nivel teenoldgico como ¢l que presentan los otros

dos casas analizados, tamhidn aqui la innovacion se ki dejudo de sentir,
Como se viene haciendo en este capitulo, comenzaremos por deseribir ¢l organigrama el centro de
producadn, o que nos dejard en mejor posicion para abordar, despuds, otra serie de cuestiones relativas a

[ aplicacion de Lo innovacicon tecnoldeica en el proceso de produccion y Las estrategias ceguidas al respecto.
- - -
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a) Organigrama:

También aqui el arganigrama es sencillo. Quizis. algo menos que en fos dos casos anteriores por la
razain de que en el ventro de produccion de HILATURA-3. se ubican las direas de Administracidn de las 3
tabricas del grupo: kis 2 de hilado v la de tinte.

De hecho. lus labores de administracién se llevaban a cabo en Lus oficinas de que disponia la empresa
en Barcetona. Esas oficinas cerraron en Septiembre de 1992, trashadidndose sus tunciones y personal a las
dependencias del centro que estudiamos, EF motive del cierre no hi sido atro que ung politica de restriceidn

de gastos por 2 deficiente situacion econdmica del grupo.

Teniendo en cuenta esti cireunstancia, de fos 131 trabgjadores que estamos considerando como
plantilla, @ efectdan en realidil tareas para el conjunto def grupo. Pese a ello, la empresa los incluye en la
ndming y plantidia de este centro de praduceion; son los gue se ubican en las dos primeras de lax secciones

gue desagregamos:

-Administraciont efecttia tareas de indole administrativa v de administractin del personal para log tres
centros del grupo: recientemente trashicuda desde Barcelon:,

-Comercial: pegueia seceidn que centraliza ks gestivnes de ventas del grupo; tambiéa trasfadada desde
Barcelomg,

-Grerente; midximo responsable del centro de produccion: es a la vez Consejero Delegado de
HILATURA-3.

=Jete Laboratorio: responsable de los andilisis readizados sobre los productos fabricados, asi como del
control de las materias primas que se integran ¢n ¢l proceso de produceion, Cuenta con el apoyo de un par
de adniinistrativos gue refierzan, tambidn, tas actividides de la Gerencia,

-Mavordomo: realiza las funciones de Dirgetor de Fibrici.

-Linea de produccion: por debago del mayordomo se sitdan los encargados, responsables de la
coordinacion de la produceion en los turnos v los trabgjidores de produccion (incluyendo aqui a los
trabajadores dirgctos de produccivon, asi como a los de mantenimienmu y limpieza),

Esta estructurs es muy sitilar a la que existe en el otro centro de trabajo e HILATURAS3, con la
excepeion de que no existe alll Laboratorio y que la nuixima vesponsabilidad de T gesticn corresponde al
Director de Fibrica.

) Proceso productive ¢ innovacion teenologica incorporada;:

El proceso de produccion en esta fibrica no difiere del gue se ha descrito con detalle para el caso de
HILATURA-1. Los sistemas y procedimientos productivos, asi coma las diversas fases de que se compone
la elaburacion del hilado son comunes para las de empresas del subsector. No sucede lo mismo en lo gue
se refiere a L tecnologia utilizada en cada una de Tus fases o en Ly integracion de las mismas.



HILATURA-3 i renovado bueoi parte de sa parque de maguinarie y ha introducido La microelectrini-
ca i determinados equipos, pera estd lejos de alcmzar ef nivel tecnoligico que ostentan los dos casos

analizados anteriormente.

e hecho, al inictar sus actividades, en 1972, este centra realizaba unicamente las Gltimas fases del
procesa de hitado (doble torsicn y bobinado), actuando como elemento de apoyo a la fabricacion realizada
en Lo mis antigua fibrica de hilatura de que dispone la empresa. A finales de la déeada de log setenta se
habilitaronr va las instalaciones para la elaboracion del hile desde la entrada de ta materia prima.
adguiriéndose L maquinarin necesarin para eblo, Desde entonces. el equipamiento téenico se ha Mo
renovande y modernizando progresivinente aungue. en los dos o tres adltimos afos, las dificeltades

econdmivis de Ly empresa han trenado ostensiblemente el ritmo de sus mversionegs en este sentido,

Hoy HILATURA-3 produce por medio del sistema convenciomal y también a través del de open eml
Cuenta con [0 mdquinas dedicadas w la produecion en sistema open end. mientras gue. en hilatura
convencionat, dispone de dox fineas de produccion que le permiten operar séka con algoddn o bien con
algodin mezetado con poliester. Esie es un rasgo distintive en relacivn @ HILATURA-1 y, para su buen
funcionamiegnto, ha debido de incorporar innoviciones en tas fuses de apertura y en las de mezeha y limpieza
de fas materias prinvas, o fin de ahastecer debidimente o ambas lineas de producerdn,

Para ofrecer una visian de Lis principales innovaciones incorporiadas sl proceso, y en comparacion con

lus casos anteriores, puede indicarse [o siguiente:

FEn la apertura destinla o hilatara convencionad, se instalaren, en 1988, equipos regulados
infurmaticamente., de procedencia suiza®. para Hevar a cabo de frma antomatizada la apertura de las balas
de abzodon, T limpieza de Lo materia primay las mezelas o realizar paca abastecer a la linea de produccion

gue utiliza algoddan v poliester,

El cardado se realiza en miquinas altamente automatizadas cuyy adquisicion, en 1987-88. comporté

inversiones importantes ab recurrirse a una maguinaria que hoy pucde seguir considerdndose avanzada,

En el resto de fasex productivas conviven gquipos de tecnologfa avanzida con otros mis tradicionales
it algunos de los cuales se lex han incorporiddo autonigtismos para regular alguna de sus funciones. Asi, tanto
en peinadoris, coma en manuwares. conk en Jos autocoros, éstos Gltimos pertenecientes al sistema “open
end”, Lt renavacion del pargue de maguinaria ha sido sébo pareial. En to que respecta a las continuas, son

auteniticus, si bign no forman parte del equipu mis avanzado de que dispone i fdbrica.

Por otra parte. pese i que Gimbidn se han intradugide innovaciones en lo gue respecty al sistema de

transporte (efectuado a traves de mecanismos neuniiticos), el traslado de los hotes sigue requiriendo

intervencion manuat de intensidad variables segdn b tase del cicls productivo. Ademds, 1a integracidn entre

Las diversas fases de elaboracion es ddbif, al no etectuarse Ta gestidn de L produceion de forma totalmente

57 . .
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informatizada.

HILATURA-3 conserva maquinaria de Jos afios sesenta. para Lo elaborackin de un hilo especialidad
de la empresa, de caracteristicas especiales y que incorpora la lyera entre fas materias primas que se utilizan.
La demanda de este tipo de hilo 2x ahora escasa porque, come indica un miembra del Comité Jde Empresa:
"La lycra ha dejado de estar de moda y ahora tenemos tres o cuatro médquinas pyestas. pero cuando habia
gl *hoom® de la byera casi twodo se haciiu con ella”,

Por lo que respecta al embalaje. se encuentria muy escasamente automatizado, necesitando importantes
dosis de intervenciin manual. Y en jo que ataie al seguimiento de fa produceion, su calidad y disfunciones.
cahe indicar que buena parte de la néiquinaria autocontrola de forims automdtica sus propias averias y avisa
de fas mismas, pero no existe wn cotred informatizade y centralizado de las regularidades e incidencias
registracdas en las diversas fases productivas. Concretamente. el Laboratorio donde se realizan los andlisis
destinados a controlar L calidad de la produccion, se ubica en unas instadaciones escasamente acondiciona-

das: posee instrumentos para realizar sus funciones, pero poco sofisticados v sin sopurte informatico.

La tformdtica. en cambio, si se aplica a algunos dmbatos de Lo gestion: en especial a las cuestiones
vinculadas a la admninistracicn: contabilidicd, ndminas, ete.. En cambio, y como se ha indicado. ne puede
hablarse de una gestion de la produceion regelada por orderador.

En general. a través de las indicaciones aqui efectuadas, se deduce de gue estamos frente a un caso
donde ta innovacion tecnoldgica ha afectado o fuses voneretas del ciclo productivo, mientras que a
renovacion y modernizacion del parque de maguinaria ha side parcial. y variable, en cada una de ellas. La
integracidn entre los diversos glementos y procesos que componen la elghoracidn del hilado, asf como las
cuestiones logisticas y de transporte interno, son las gque presentan un nivel teenoldgico mds tradicional,

¢) Estrategias y perspectivas empresariales ante L innovacion teenologica:

La estrategia de HILATURA-3 gue habfamos comentada en el capftulo 1. destinado 4 la descripeion
general de [as empresas, de potenciar la diversificacian de productos para acceder a mds seementos de
mercido, aparace reflejada en la innovaciin tecnoldgicn que se ha incorporado, Asi, la existencia de una
linea de hilados en algodin y otri que mezcla algoddn y poliester, se ha visto reforzada por la automatiza-
ciin de la fase de apertura, limpieza y mecla de Jas materias primas. Puralela y paraddjicamente. para servir
a4 esa estrategia se ha mantenido uma tecnotogha relativamente antigua, que sirve para atender la demanda de
determinados productos especiales (los que incorporan 1y lyers) tradicionalmente elaborados en el centro

productivo,

Diversiticaciin de productos no implica. fampoce en este caso. mayor flexibilidad en la produccian.
HILATURA-3. comw La mayor parte de hilaturas tiene un ganta limitada -dentro de la diversidad que hemos
inlicado- de hitados, y la extraccion de buenos fidices de productividad al sistema téenico depende de su
usu gontinue, con las menores interrupciones posibles, Normalmente no se trabaja en funcidn de demandas
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pontuades. aungue L acumuolacion de stocks en funerin de las diticultades de colocar en el mercado fos
productos muis hahituales, sicomporta su atencion: ocurre s por epemplo en Lo tabricacion de tos hitados

expeciiles,

Ademis, sustituir Ly ebabocacidn de un tipo de producto por amro, implica Ly necesidad de limpiar los
equipos i tondo, asi como una serie de cambios en Ta regulacidn de Jos parimerros de funcionamiento de
MCRINUS ¥ equipos que revierten negativamente sobe L productividad. Como indica el Gerente ¥ Consejero
Defegado de la empresa. esas modificaciones comportan también repercusiones negativas sohre la calidad:

. han habido problemas sohre todo <i L fibrica ha tenide que hacer mids cambios como concecuencli de
que el mercado estd dificil. ST se han de hacer muchos cambios L calidid baja indiseutiblemente. A nosotros
se nox mantiene [a calidad cuando podemos estar semanas y meses sin haber de cambiar nada. .. pero cuando

b parte comercial eomienza a deciv de sacar una cosa y poner otra la calidad se resiente”.

Por otro Lado, sinser un aspecto marginal en Ly actividad productiva cotidiana. Ta calidad no constituye
como tab un ehjetivo estratégico vineulado i Ly innovacidn teenologicw™, Esta mids bien se ha destinado 3
ohtener mayores cotas de produccion v a reducir, al mismo tiempo, los costes Taborales. En efecto. la
inovackin teenaldgicn ha sido un elemento importante en la reduceion de plantills y en {a estrategia general

de supervivencia seeuida por L empresi ante Las incertidumbres del mercado.

Rexpecto i la primera cuesticn, fu pbordaremos niis adelunte en el capitulo destinadsy o tratar o

muidencia de L innovedn teenaldgica sobre el volumen de empleo. Par o gue ataie a la segunda, son

-

-

contundentes las pulabras del Geveme: "s0ono L hacemos (L innovacion tecnologicay moriremos”, Sin
embirgn. bas diticultades econdmicus, coneretadas en [y suspension de pagos que estaba en proceso de
levantamiento cuamdo realizdbamos Ja investigacion, han ralentizado ¢l ritmo de [ innovaeion tecnoldgivca
v de L renovacidn del parque de maguinaria, Con ello, HILATURA-3 opera con un nivel tecnoldgico que
podriamos cildificar Je "medin® en el subsector, aungue, como hemos visto, dispone de algunos eguipos que
se sitgan en un nivel wenoldgicamente mas wanzado, Como de nuevo indica su Gerente "S1L tenemos una
teemdogie media,,, L seceidn de open end es maderna pere si hoy tenemos miquinas de 80.000
revoluciones, Las wtimas v son de TO0.000. .. Tas miaquinas mas modernis 1o {us teiemos: nosotros tensmos

el puaso anterior. aungue <i hay adgunas nuiguinas oy modernas”™,

S gue el mvel teenoldgico deb centre estudiado de HELATURA-Y sed desdenable, es evidente que
el hecho de que en os dos o tres dltimos aios no hayvan habido innovaciones significativas, sopone una
remory paca by priovitaris estrategia de supervivencia en que se basan las acciones de la empresa respecto

a by propia innovacian tecnobdgica.

Por Tu estructura con e opera HILATURA-3. es claro que s decisiones gobre innovacion
Tecnologica se conventran en iy gerencia, itterviniendo en escasa medida otros mandos, En este contexn.,
voen funckin del tipo de relaciones Taborates que existen en Ly fibrica, [os trabajiadorss o sus representantes

no tienen voz alguna en el proceso decisiona).

M Aungue &) se alimiel gue b nueva Leenologin apop mas catisdad o ln produccion porque reguisre menss intenveneion
de Lomane de obra™ (Gerentey, e existe wiie politien de culidad con mecmismos coewerets gpara Hlevarln o wnmino, Tanpoco

wx sl s ler g apareesi de oo mportionte v diseurso e los directivos,
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A renar de fo dicho hasta aguil es claro gue la innovacidn ecnoldgica debe continuar ¢n un futuro
proximo en HILATURA-3 si esta desea mantenerse “viva” en el mercado v ampliar sus cuotas en él.

Por fas infurmaciones recibidas se contempla sobre todo i renovaeiin del pargque de maguinaria, mids
que, por gjemplo fa aplicacion de L intormdtica a la regulacion del praceso productive, En los términos
expresados por el responsable de producciaon (mayordomo), renovaciin de maquinaria y reduccion de
plantilla son fendmenos paralelos v vitakes para la subsistencia: ... hay maquinaria que seria interesante
cambiar, y reducir personal, Pondria nuevas contimaas... cambiar de estructura para poder subsistir en el

mercido™,

De torma parecida se expresa ¢l Gerente. que enfutiza s necesidad de llevar a caho la mayor
automatizacion de [a maqguinaria de forma progresivadurante los praximos cineo ahos, junta a la de elaborar
un proyecky de ahorro energétivo gque reduzen los costes de produccion®, Tumbign para este directivo la
niayar automatizacion de La produccidn comportari una sensible reduceion de ta necesidad de mano de obra:
fa wrilogha innovacion teenoldgica - reducciin de plantilla - supervivencia de la empresa aprece. de nuevo,

expresada aqui con claridad.

IV.4, Innovacion tecnoldgica en ¢l ramo del agua

Pese d que o priort se podrig esperar gque las empreses Je este subsector concedieran menor
mmpartancia & Ly inovacian tecpoligica gue Las del resto de subsectores estudiados. veremos que en realidad
no e st Trataremos aqui Tas Jos empresas de meneres dimensiones. en cuanto a volumen de plantitla, de
toddas Las estudiadas: en ambas, expecialmente en RAMOAGUA-L. L innevagion tecnnldgica adquiere una
gran relevancia en el conjunto de estrategias empresariates destinadas o obtener niveles adecuados de

competitividad .

Los conocedores del tuncionwmicnte del rume del agua coindicen en gue es en la tintura donde 1a
innovacion tecnoldgica ha wdquirido mayor intensidiud. con Iy aplicacion  de ta microelectrdnica y la
informdtica. En acahados lTa innovacion parace ser menor, y casi inexisiente en lo que respecta a la
introduecion de g intormdrica en la gestidn de la prodoccidng Come para las empresas de transtormados
plistivos, en los estudios sobre el sector suele citarse Lt inciptente aplicacion del CAD. En la investigacicn
sobre aquelfas empresas tal aplicacion se ha mostrado irrelevante: teadremos ocasion de comprebaria, al
gt que el resto de innovaciones mencionadag (y otras que puedan aparecer), ahora en lox centros de

produccion del rame del agua.

Como en las hilaturas existe ung fuerte homogeneidad en los procesos productivos seguidos por las

tres empresas. con o salvedad de que RAMOAGLA-Y desarrolla menos fases de produccion al dedicarse

bt . ) - N
- Las gucpes sobre of comte energétivo aparecicron reterwlinngnte wn las entrevistas. E] gasto mensual en ese orgden
podria reduciese a e mitad, cosode ponerse enmreha an provecte pani ¢l cual se osti en trates don ¢l Depatament de

Encryin de b Generulitat,
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exleusivamente al tinte, Por esa razdn, tumbién aqui. deseribiremos el proceso productivo con detalle sole
en ¢f primer case expuesto, RAMOAGUA-L, tratando los otros dos relacionindolos y comparindaolos

con ¢l

IV.4.l. RAMOAGUA-I:

Como anunciibumos antes encontraremos en estd empresd, de povo mids de 30 trabajadores, grados
importantes de innovacion tecnolidgica wropados, wlemds, por un discurso muy actual en relacion a la

actividad empresavial gue sirve para situar o L innovacidn como uno de los gies de la misma.

A pesar de gue el volumen de plantilta de RAMOAGUA-L es el s pequeno de fos analizados hast
ahora, sy orgamgranm es megnos sampbe de Lo gue ese dato pudierse sageric, Comuo hemos hecho hasta shora,

fo desagregaremons atendiendeo i criterios de division funcional de lus dreas que la compuonen.

) Orvgamigran:

La direccivin general de los asuntos de Ja empresa corresponde al Gerente, situdndose en el inmediato
esculdn jerdrquice el Director de Fibrica. La funcion directiva se completa con: ¢l Director de Preduceidn,
el Jete de Adminisiracion y et Tintorero.

1 primero de ellos se encarga de las cuestiones cotidiannas de organizacion y distribucidn de las tareas
en Tuncidn de fas priovidades prodectivas, Bl sepundo de Las Tunciones administrativas y contables. I
Tintorera, por su parte. ¢s ¢l responsable de fa fundamentid seceion de tintura, ¥ se relaciona con clientes

v proveedores para lograr una mejor ejecucian de las demandas recibidas,

PDependiendo del Pirector de Fibrica v del de Produccicn se sitdun los tres mayordomos o encargados.
que coontdinan el rahugo de ung o omgs secciones especificas. Lax secciones mids  importantes, que
correspondett o fases del procesa de produceidn son las de Limpieza-Secado, Tinte y Acabudos: en éstas,
voen ot Fases del proceso productive gque tendreniss ocasiin de deseribie se sitdan los trabajclores de

praduccion,

Mantenimiento. por su parte. ¢ constituye en ung tunciin, separada de produceidn. Se lleva a cabo
de manera casi anipersonad, pero tiene cierta relivancia en RAMOAGUA-T,

Por dltimo el Laboratorio realiza tareas de planificacidn de Y produccion, andlisis y controles de

calidhud y estudios sobre desarrolio de nuevos productos,

No existe un departaments o seccidn Comercia), Lus tareas de ese Upe son realizadas por los

principales directivos de Lo empresa, debidndose tener en cuenty que La cartesa de clientes de RAMOAGUA-1

ex relativiamenre reducida al destinar entre un 60 v un 70% de Ly producciin a empresas con las que

COMMINE ACCINTISTIS COMmines.,
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El detalle del organigrama nos permitivd seguir mejor Lus diversas fuases de proaduceidn y su conexion.
asi vomo ubicar i secciones come gl Laboratorio ¢, ineluso, a Manterimieto, en el contexto de [ innovacion

teenoligica aplicada.

b) Prucese productive e innovaciin teenolagicn incorporada:

Cabe recordar que la descripeion que se readizard del proceso productivo de RAMOAGUA-! se
consileria en general. comin, para las otras empresas del subsector, Cuando Jas tratemos, nos remitiremos
sobre todo a tas diferencias en érminos comparativos con el proceso aqui detallado,

Vaolvemos aqui al esquema seguida en Jos casos de transformados plisticos ¢ industria farmacéutica,
Es decir, describiremos tas diversis fases del ciclo productive y la teenologia utilizada, y dejaremos
constancia de las innovachones mas destacadas en cadi una de ellas. E apartado “otras innovaciones” servird
para comentar aquellas que no hayan gquedado reftejadas en Ly deseripeiin,

La materia prima con la que opera RAMOAGUA-L son los tejidos (e lana, fibras vegetales o mezelas)
que le remiten sus clientes para que proceda o dotarfos de unas caracteristicas y apariencia

concretas, Ese se consigue por medio de operaciones diversas: a) preparacion y lavado, b) tinte y ¢) acabado
{darles un tacto especifico, dotarlos pelo, ete,). Veamos el proceso v tecnologia utilizadas en cada una de

las fusex del ciclo productive.

h.l.) Recepcion de materias primas v murcaje:

En 1ama que no se realiza control de calidad de tos materiales remitidog por tos clientes, la funcidn
que aquf se realiza es la de identificar ("marcar®) las piezas. Siguiendo las indicaciones de 1z direccidn de
tibrica y de produceidn, a través de un terminal y por medio de sencillas instroeciones, se confeccionan las
hojas de ruta que acompiian a las piezas que componen fos diversos lotes de produccion. Se indica en tales
piezas el nombre del cliente, ¢l nimero de serie. itinerario 4 seguir. ete..

Las tareas son hdsicamente manuales y no se ha introducido innovacion tecnologica, al margen de |y
indicada para la confeccion de las hojas de rota. Para una mejor y médx ridpida manipulacion de las piezas
se viene insistiendo o fos clientes en una determinada presentacion de las mismas ("sin cabeza” en el argot
de la fibrica). de modo que no requieran su traslido para ser cortadas. Una vez marcadas, 1a8 materias pasan
a la preparacidn y favado.
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0.2.) Preparacion ¥ lavado:

Hay ptezas que no requieren pingin trataniento especial pasan directamente 4 lavado, Lus gue si 1o
precisin son transportadas, manualiente con apoye medinico, a i seecidn de preparacion. Estd situada

posteriormente i i de lavado por lo gque las piezas tras ser tratadas deben valver sobre sus pasos.

L preparacidn consiste en uperiaciones de diverso tipo segiin los pedidos y caracteristicas del tejido,
En lo fundamental, en el procese intervinegn medguings como; Las "desmotacdoras” (limpieza y regulacion de
[os materiales): Tus “perchas”. que por medio de cilindros recubiertos de wn cepillo metdlico hacen aparecer

pelo o los tefidos (lox afelpan): o Tas "tondosas”, que iguadan el atelpado gue presentan ya las telas.

Determinado tipa de materia prinva, especialmente la compuesta por fibra vegetal, precisa de un
tratumiento de carhonizacidn v de incorporaciin de productos guinicos, para eliminar sus impurezas, Estas
funciones se reatizan en un local aparte del resto de la nave industrial por los materiales con que se operd
(entre elfos deido sulftiricol. El procese es realizado de torma automiitica. debiendo el trabajador a su cargo

ejerver tunciones de vigilanei y control sobre el o utitizado,

Ulna vez preparado, el tejido pasa a L fase de Javado, Esta se realiza por medio de dos lineas, cuya
denominaeidn responde u ba forma gue adoptan las materias al ser tratadadis en Llas miquinas:

a) "en pluno™: para tibras vegetales, ¢ue constituyen sélo una pequea parte del total de 13 produccion.
Se realiza en una séda mdquima de seacillo Rmcionamiento gue, trds un proceso de impregnacion, realiza cl
Lavad,

by Men cuerda™: pava Lima y mezelas, Seoutibizan dos procesos segan el producto. El primere ex un
stepbe favado en el que Tas tareas munuales se reducen il descargi de Lis piezas. El segundo es un proceso
contin de lavado vy butanado, permitiende dste dltimo enfultrar las piezius del modo deseado obteniendo
diversas testuras pary las mismas, Bl baiin se busa en ¢l sometimiento de {os ejidos a determinadis
voldiciones de presion, temperaturi v humedind L cova regulacion ¢l encargado Je la seceiin ha de especilicar
v ordenar” @l maiquina para cada producto. Ui vez batanadas, Lis piezas se desengrasan y favan en tases
concatenadas ¢n Ta mismia mdgoina., que ingluyen ¢l baio de los tejidox (incorporamlo productos guimicos:
detergentes, disparsanies. etc.) y su escurrimiento,

Tras el Yavado, bas piezas se pliegan, por oedio de una nadguima dotadi de automatismos pero que

recquiere la "ayuda® del vperarioo para st buen funcionamignte,

Ll secado se realiza en este momento o posteriormente si la pieza hade tefirse. Se realiza en mdguinas

gque requieren regulaciones manuales de wemperatura y gue se destinan, de forma diterencial . a productos

de fibra vegetal o de lana, Caser de ques deban secarse piezas de colores distintos las maquinas deben ser

Lnvacdas previimente.

Innovaviones destacadas. -

Ex Lt seccion donde e i aphicade menares mmoviaciones, aungue sise estd renovando ¢l parque de
maguinarii. Asic las midquinas de laviglo coentin con poce mids <de 3 atos, pern no tienen ineorparados

Microprocasadores gueg permitin su conexidn con lus cubetas para indicar qatomdticamente fog productos
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quimicos a afadir. Si disponen. en cambio. de regulacién sutonuitica de los pardmetros del lavado.
introducidos para el que se realiza sobre cada tipo de produecto. Lis tareds de cargi y descarga tampoco estdn

automatiziacdas,

En el secado, donde los eguipos son mds antiguos, se ha incorporado muy recientemente. 4 mediados
de 1992 una mdquing automatizada, de procedencia itatiani, de gran capacidad, para realizar el lavado en
seco de productos gue cuentan con elementos Zrasos entre sU composiciin.

En general. aungue la mdguinaria no es en absoluty obsoleta ¢, incluso, se han incorporado equipos
nuevos, conwt indica ¢l Directar de Produccidn: "Ahara La seccidn que necesita mds camhbios es la de lavado,

que ha uedado atrasada”™.

h.3.) Tintura;

El tintado ex L operaciin que incorpory mayor valor apadido al producto. v en su realizacion es
importante evitar errores que encarecen en gran medida los costes de producecidn. Probablemente por ello
sea ésta La secerdn que cuenta con un mivel teenoligico mds avanzado y a la gue se vienen aplicande mds

innovaciones, de forma progresiva y desde hiace ya varios anos.

El proceso de tintura estd avtomatizado y Las tareas de los trahigadores se limitan a la carga y descarga,
[a extraccion de muestras de control y B vigilineia del proceso. La ficha de produccidn viene dada por el
laboratorio, situade en un local ab lade de o nave de tintara, Para elaborarla, el laboratorio dispone de
instrumentos  tecnoldgicamente  avanzados  {registro informatizado  de las tichas de  produccidn™
colorinmetro, entre otros) para precisar fos componentes del color que se a de producic. Aungue se trate de
un color ya producido con anterioridad, cualguier tipo de cambio en la composicidn del tejido requiere
nuevos componentes para la elaboracion del color, ruzdn por fa cual el use del colorimetro y, en general.
el estudiv de la efuboraciin de los colores. es um cuestién cotidian:

Tras recibir la ficha de produccidn del Eboratorio ¢ Tinterero {gue colubora en su confeceidn si es
necesario) introduce los datos eportanos parst 1 cealizacion del proceso en los microprocesadores de que
estin dotados las mdguinus, ya previamente progranuedos para recibir las ordenes e produccidn, Las
nriquings estin conectadas alb almaedn o "cocing” de colores™. situado en un lateral por encima de las

e Com o cual siun eliente presenta un tgiido idéntivn 1] remitida ¢n otms ueusiones, ¥ soliciti un color para gl mismo
timbicn idéntiva ] de denzadas aateriones, Ta Tele de prodeecion se recuper del ordenador v puede inicinrse inmediataimente
el proceso de tntura. 51 se trata de un prstucto nuevo, se rcalizan prachas en neiguinas antipuss que se mantienen a tal efecto.
Las pruchas dan lugare 4 un "prooetipe” voosiose aecplit por ol elionie, voino indiea el Diccclor de Fabrica, los datos de
. Asi, Jus progesos readizadas

fahzeaciin se "plasnn en el vrdenador para sepuir @] proceso gue s ha Twelo eon el praotipe!

guedan registrados ifomuibvamente, pas ser ulilizados en oo de nueves padidos de adémicns carclenisticis.

k] - - . " - . . - . - -
- En b Tencing” se mczclan los calores v ose afioden productos ansiliores segon Lis instovciones el boraionio, Uiy silo
trahafinclor pesit bes prodocios con ame balinza de prevision (s dides yoedan registendos infemsticamente pam conimolar
posibles crores) v los dispone en s cabetas pars i s svapraks de Litar disponpauy de ¢llos.
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instaliwciones, v utibizin jos colores de Tas cubetax situadas en esa "cocing® de forma automdticn, segiin las

instrucciones reseiudis en sus mivraprogesalores,

La seceion dispone de 5 maguinas de alta temperatura, incorporadas hace unos 3 o 4 afios y mds
apropiadas para el ratamiento de fibras vegetales: asl come de otras 5 muiguings mds adecuadas para el
proveso de tintura de la lanas Casi todis estdn plenamente antomatizadas, y dispongn de dos mecanismos de
produccion -"jet” y "overflow”- gue combinan diversos niveles de presion atnuisferica y emperaturas en
furciiin del tipe de tejido a tintar en un proceso mis "suave” para I lana, camto nes indica el Tisterero),

[nnovaciones mds destacuslus;

En esta seccidn. la mds automatizacka, la aplicacian de innovacidn tecnoligica ha sido constante €n los

tltimos anes y no ha Hegado todavia o su tin.

Hace unos afos el procesa de tintura seguia unos procedimientos que podrian facilmente calificarse
de artesunales. Ly tormula del tinte dependia de Ly hahilidad y experiencia deb Tintorero, mientras que el
procvesn de produceicn, realizado en o tradicional barca, se realizaba sinoningdn tipo de regulacion
automativa, EI control del proceso era manual, como tambidn lo era Ly regulacion de presidns v femperatura

y baadicion de los componentes complementarios pava realizar cada tintura,

Las tnnovaciones se han realizade por fases progresivas, Siguiendo la descripeion (detallada y muy
ampliamente informada) que para eblas nos realiza el Tintorern el esguems de esas tases y sus ruzones hap
sido las siguientes:

[- Hace unos 10 afos se introdujeron os primeros instrumentox de apoye @ la elaboracion de los
colures (tinteontraly, EI mativo: tallos en ki correcta consecucion de los colores requericos.

2- Por el mismo motivo se introduce, o madidos de los ochenta, el colorimetra, Este, es capaz de
proporcivnar Tos datos para obtener buena parte de los colores, lo que es importante en los destinados o
fibras vetitales o mezclas cuya produccivin comienza o adquicir Impontancia y en los que se tenfa menos
experivneia, Pese o ello, hoy sigue siendo imprescinddible [a participacion del Tintorero para la formulacion
de lax componentes de parte de los colores.

3= Desde 1988 se renueva e parque de maguiniria. Se adquieren miiquinas adecuadas para tintar fibra
vegetal o miezelus, ELmotiva; pogi wlecuiaeion de la antigua nuuinaeci, apropiada para la fana pero no para
tenir fibris vegetales v mezelas, Tambidn se mtroducen sutemidismos en las destiondas o 1a tintura de lang
pari mejorar el progeso,

4o Aplicacion de ty microelectrdnica y la imfornxitica, automatizando los procesos de las pdquinas y
conectands €stas de forma avtonidticais con L vovina de colores, El motivo: redueir Ta maniputacicon manual.

cuntrotundo automatizadamente el proceso productivo.

Por 1o que se refiere al equipamiento téenico. las dos dltimas tases son las que han comportado una
innovacion tecnoldgica nuis inportante. El proceso de innovacidn no se da. coma veremos, par tinalizada.
Por otra parte, algunos aspectos relativos a la que se apliacado al laboratorio Jos resebaremos en gl apartado

destinade 4 "otras inaovaciones”,
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h.4.} Acabuidos;

Procedentes del tinte o del lavido, seguin los casos, las piezas pasan i la seccidn de acabados donde
s somenten a las manipulaciones que las dotardn de sutextura, caracteristicas y aspecto finales,

Existen dos fipas de acubaclos;

a) quimico: se aplica sdlo a determinade tipon de productos (linas por giemplo), a los que se afade una
capa de aditivas, suavizantes b ootros, gque evitan la formacton de arrugas. La moderna mdquina de
impregnaciin eski altamente automatizada.

b} mecdnico: el acgbado e distribuye aqui en Jdos lineas. La primera se destina a los productos "con
pelo® (lana de fibri corta), tiene poea capacidad v su produceidn se satura en ovasiones, La segunda linea,
de mucha mayor capacidad de produccion, estd dedicada a los productos sin aguella caracteristica ("sin

pelo®).

La maiguina de mayor capacidad (un tren interconectado de miiquinas en realidad) por medio de un
sistenmia de roditlos dotades de pias bace evidente ¢l pelo del tejido que inicalmente no muestra esa
catacteristica, realiza después el mecanismo de peinado v fimalmente dota al producta de regularidad. En la
dltima parte del tren mdquinas se sitda la "tondosa”, que corta el peto vy da regularidad a la pieza de forma
autoiwsitica. Para cada tipo de producto, los parimetros goe regulan suacabado se introducen al indcio del

LI L=

Pese @ que este proceso cuenta eon alto grado de autematizacidn, en determinadas piezas y calores (ios
claros, especialmente sexin indica el Director de Praduceiin), se requiere mis de una pasada por el acahado
mecinico, siendo el trabajador o cargo de la ouiguing (si ex necesario en consalta con el encargadod el gque

debe tomar la opeidn tries comparar la pigza con la muesicg que se le ha facilitado.

Los productos asi gcabados pasan a las planchadorgs que. ademids de planchar las piezas las dotan de
brifio. Se comserva una ya antigua en tanto que es capaz de. con ung haja productividad. proporcionar una
alta calidad al producto. La de mads reciente adyuisicién, hace un par de ados. opera en continuo y tiene gran
capacidad de produccicn, Stnestar informatiziwdas, las planchadoras, especinlmente la nueva. siestdn dotadas
de automatismos microglectrdnicos que hacen gue, practicamente, no requieran intervencidn manual.

Finalmente. las fijaduras enrallan el tejido, y. por medio de vapor, fijun su posicion y lo dotan del
tuecta definitivo. Tras este paso, las piezas pasan an Gltimoe control de cabidad (han habido otros durante el
procesa) en el cual. si los detectos son pocos vy no impiden su expedicion, se marcan las posibles taras
ahorridndole esa tarea al ¢liente, Caso de que se detecten deficiencias graves, las piezas se corrigen en los

ASpectos (ue sen necesario.

lnnevaciones muis destacadas:

Pese a gue la tdeniea de praduccidn no ha variwdo, Tos equipos B sido renovados en su mayor parte
en Jos dltimos 5 afos, contindose en ba actualidind con maguinaria de un nivel tecnoldgico por encima de

Ja media del sector.



Ea autematizaciin, por mediao de Loaplicacidn de Td microetectronica ba alcanzado ya a la mayor parte
de fa seceivin, Las nuevas muiquinas que se han incoporada -algunax de ellas de reciente adguisicion- estan

totalmente automatizadas,

Ademils, alos equipos anteriores se les han incorporado automatismes para dotar de mayor regutaridad
d los productos (en La tondosa, por ejemplo v entre otros casos). También por por medio de automatisnos.
se i coordinado entre siuna serie de mdiguinak, configurando ¢l ren de acabado mecinico gue se ha

descrito y evitando con ello transporte de piezas y tiegmpos muertos en ¢l proceso de produccion,

h.5.) Oiras innovaciones:

La aphcaaiin de L inforauitica no ex demasiado ampliz en en RAMOAGUA-T, Al margen de su poca
compleio vso en tareas administrativas y contables, o grado en que se ha incorporado en las tareas

productivas es déhil y no posibilita [ integracion de procesos.

De estu manera, en la primery Bise de produccidn se crean fox lotes y las "hojas de ruta” que
acompanan a fas piezas por lax diversas fuses productivas, mientras que cada seccidn registra Lo entrada y
suhida de fos fotes para controlar su sitacian, Las secciones disponen para elto de un terminal de ordenador
yue, normalmente. opera ¢ encargade por medio de una sencilla introduceion de datos referidos a cada uno
de los Totes. Pocas funciones mds se realizan por medio de s informiitica. al margen de su aplicacion en la
secciin de tintura desde, sin embargo, los Pes no estdn conectados entre si, En definitiva, la informdtica
exti todavia en una tuse meipiente de aplicacidn -aungue no dexdenable en gus frutos- en bo que se refiere

i b tareas productivas™.

Por otrg parte. puede hablarse de mejoras (mis que de innovacion) en la organizacion y disposicidn
logistica de Ta estructura productivi. S inteata von ello optimizir el proceso de produceion: evitando
desplazamientos de fus piezas, reubicando la disposicion de la maquinaria, facilitando el wransporte o
intentiando programar Ja produccian para que tas seriegs o lotes sean mds fargas. Como indica e Director de
Produceidn: "Hace unos anos las pactidas eran niis pequedas . Todo esto vaose mirg. La distribucion de las
niiquinas se ha hecho diterente y antes habfis mas movimientos: ahora se intenta que la pieza po tenga que
volver hacia atrds™, Sin embargo y pese i los avances, probablemente este es un aspecto en que pueden

introducirse todavia mejoras.

Vale o pena indicar. porailtime. que [ innovicion teenoldgica ha alcanzado tamhién al laboratoric.

Al nuargen del colorimetro, cuva funcionalidad yva se ha comentadse, el Taboratorio dispone en ki actuabidad

n ' . . Lo 0 N
T b emnpresa e et eon unge seevion e mforoitiein Peroo sy oy win resprassabile parac el congunie de einprusas o lus
que RAMOAGUA-| <o vipenls acaonariabnente. Esta pecsima hacitervenider en b puesta enomareln de B inlfommatizacisn

oterlen ok futunog v ol destscade enso desirrol o
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de instrumentos y equipo, incluyendo Gyinformatica, adecusdo para La reddizacion de sus taress: control de
calidad, determinicion de los componentes de los colores g eluborar v estudio de nuevas colores y procesos.
Las innovaciongs aplicadas tienen. tmbién. un caracter organizadivo, en tanto gue se ha incorporado
personal téenicamente preparado pary L mejor explotacion del uso del colorimetro en el desarrollo de nuevos
productos. asf como para el estudio de nuevos procedimigntos que avmenten la calidad y la productividad
en latintura. Esto implica cambios en La estructury organizativa de [a produccitin que comentaremos con mas
detaite en el capitulo destinado al andlisis de los vinculos entre innovaciin tecnoldgica y organizacidn del
trabajo ¥ de la produceiin.

¢) Estralegias y perspectivas empresariales anle la innovacion tecnoldgica:

Coma hemos podide ver, {a innovacion eenoldgica en RAAMOAGUA-] constituye un proceso
progrexivo que no se configura a saltos. Pe toadas formas, el vitma ¢le nuevas aplicaciones tecnoldgicas se
ba incrementado sustancialmente en los dltimos anos. alentado con wda probabilidad por la iniciativa del

Gerente™ {continwadar en el cargo de L propia linea familiar),

Al agual que en otros casos estudiados, las estrategias que guian la aplicacidn de la innovacion
tecnialiteica, se vinevlans a estrategias de caracter global de fa empresa. Ocurre asi en lo que se refiere a la
instrumentalizacidn de b innovacian tecnaldgica como mecanismo para acercarse al objetivo de alcanzar una
produccion a la ver especializada y flexible y que, ademds, posea cotas elevadas de calidad.

Asf, gran parte de fas innovaciones se destinan a conseguir introducir elementos de flexikilidad ¢n la
produccidn. al tiempo que permiten mantener la especializacion en los productos ¢ldsicos de RAMOAGUA-
I, los de lana, De esta manera, mis alld de lox procesos de automarizacion, la renovacion del parque de
maquinaria en la tintura ha posibilitado atender adecuadamente los procesos productivos destinados al
tratamiento de fibras vegetales o mezclas: es decir, atender mejor la demanda del cliente. Paralelamente, ha
permitider, también, mejorar los equipos gue se destinan a teir tejidos de langa. Las indicaciones del
Timtorero apuntan claramente en ambas direcciones:

-"Sulo teniamos midquinas taneras (e bigjis temperatura) y. por ejemplo el poliester-lana se ha de tefir
por encima de log 100 grados, 130 es la temperatura dptima. v si o haces @ 80 0 90 grados se han de aadir
algunes productos gque gyuden o teiir con estox grados. Empezamos o hacerlo asi para aprovechar esas
midguinas y: problemas... Entonces compramos miquinas de alta cemperatura”.

=" {eon las nuevas miquinas) en lo gue era lo nuestro, L lana, mejoramos, v para lo que no era to

nuestro mejeramaos mucho. Y al ver que aquello iba bien algdn cliente nuevo empezd a traer cosas”.

" Este es un aspecton gue hemaos podido constatar @& by Jargo de linvestigacion: ¢l Tintarero lo expresa de fonna muy
grilica: " euando te vi empujinde la teenndogin ¥ los gue eskin aeriba, eote es ¢l caso del se (Gorente), van aopretando
porque tenen esta inguictud, 16 te tmnsfomias oo Adensis, vo diriz gue un 80% de Lo gsto (los cambing v 1 innovacion
teenoligien) ex por el Gerente: en b emprosn howos hecle un bien equape v tode eso, pero @l eanstantemente ha brido nuevas

idcas” .
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Lo misimo podria afirmarse pars s innovaciones apheadas en L secaron de aeabados: ge han divigide
A mjorar los equipos en general. aintentar gue sievian para el tratamients fexible de todo tipo de tejidos.

asi cama i introducir otras nuevos para el ratimiento de productos ne Lineros.

Li necesidad e flexibilidiud en el sistema téenico, deriva de i incontestable realidad productiva de
RAMOAGUA-L, Considerindose asimisnin como empresi de servicios que debe atender al cliente de forma
rapidi v eficaz. [a atenciin a Lo demanda implica cambivs constantes en [a cotidianeidad del proceso de
produceivn, Das mandos intermedios describen aquella realidad Je este modn:

- "Cambiar lo que estas haciendo... cadit media mafana no, jeala horal . ten en cuenta que esto es
una empresa de servicios y de Lo manera en que tuncionan hoy estas empresas ex; de ahora para 5 minutox:

no dJe ahora para manana” (Encargado de avihidos).

7o agui se cambia mucho. Bueno, si hay metidiunma pieza hay que terminark pero en la maguinada

siguiente sioque se plede hacer otra cosa de be gue pensabas al principio del dia” (Encargado de tinte).

La automatizacion™, con el consiguiente ingremento en li ripidez de e produceidn de los lotes, ha
facilinudo tambidn [a obencion de flexihilidid: "El tipo de maquinaria que tenemos permite bastante, en un
tanter por cienter elevado, dir respuesty il a los cambios en el mercado; no del todo, Las innovaciones vin
dirigidas a exo L (Director de Fiabricad, De todos modos, v este ex, de nuevo, un aspecto gue abordiaremos
al reterirnos o los cambios en L organizacion del trabajo, [a fiexibilidad que puede proporcionar el sistema

téenica nores suticiente v se acompaiit de una wtilizaciin flexible de la fuerza de trabajo.

Deciamos rambién que 1o intovacidn leeninldgicy estid sirviendo como un instrumento de primer orden
para ba mejora de L calidad. Expresado de atra forma: o estrategia priorvitaria es L de La calickiad . mientras
que las seguidas respecto a b innovacion tecneldgica, ddemds de perseguir otras ohjetivos, conectan con esi

priveidad: asi segdn @l Director de Fibrica: "Con lox nuevos métodos y Ly mnovacidn teenologica se ha

A

canseguido mejor calidiael. .. el producto ex mids regular, nuis homogdnea y con menos errores™" .

La cubidad se presenta v recorre el conjunto del discurso estratégico en RAMOAGUA- | pero. ademds.
se plasma en politicias concretss gue estin adyguiriends una imporinein progresivi y que no o estdn

necesirigmente vineuladas con Ly innovacion teenoldgica, Exquemiaticamiente destacan entre esas actuaciones:

-La contratacion de un recidn licenciado para el desarrotlo fa calidind en fa empresa.
-La constitucion. en los primeros masesde 19920 de un "Comitd de Calidad” gue diseute y arhitra
soluciones i problemas especificos de calidad en fa produceidn.

-Convenio con orgatismoes de Ja Generalitat para Lt mejora de Ly calidad. Se conereta en estudios y

Yo Ea provesos o cotpleios e autenitiZoneon mtervive de formi aehivie el Jele de Manteniimeoto, Comratado en
1691 s b sl eshrechamcute visendida i lnoinesie o teemebvgiens vicge, por i kidss s cowenrga de e repraracion de
Bugia pore de b averins de Qos eguipos v por ol eel capacitade pass Teomsialaciin de automatisnns en ks soagomas
e Tesdores,

T N siempre os sestir eso Rebiveion de ke rtens, en parte porgue Lo outematizaeisn implica nener inlenweneion
B & esli, a s vesd nenos pesibilldides de reetifivarhes. EL encorgadeo de avabados lor il asiz "En algunos cisos se
puede mgiorr cdidad, cnotras se pierde, . s Gallos cishion preden ser s ieres . Yo ereo que shor bay anemos uwirgen
de coror s cands gl orror pasa es s pordo, Antes al s bas cosas mammdes podias, L abor pasc hervie v baoea es

D rticlis ¥ por oo Do gque e pases... .
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propuestas de fos expertos que los efectian, asi como ¢n una pequeia subvencion al respecto.

-Ekthoracidn Jde docunentos sobre provedimientos de trabujo para asegurar Li calidad en las tareas.
Eb responsable de calidad expresa asi sun funcionadidad: "Cada persana i de trabajade con calidad en su
puesto de trabajo. Podriamos decir que un operario de und midquina es proveedor del operario de la miguinag
siguiente. v dste es cliente del anterior, La iden es que s1eada persona trabuja con calidad en su puesto de
trahajo al siguieate le Heguen las piezas en condiciones, Entonces, uny de las maneras de hacerto es estudiar
cada puesto y hacer unos documentos de como trabajar, ¢l mantenimiento preventivo que ha de hacer ¢l
aperario, ere.”

-Estabiecintiegnto de controles durante ef proceso de produceiton, introduciento para ello instrumentos
de precision ("peachimetros™. "papeles téemicos”™, "calibradores™ ete))

-Incipientes pasos para el extablecimiento de "autocontrol™ en el puesto de trabajo,

~Comignzo, tambidn imeipiente, Jdel registre de devoluciones de clientes,

En realidad esta es una cuestion que se estd potenciwndo desde hace poce nuls de un aiio, razdn por
Lo coal algonas de fas medidas se encuentra en su fuse intctad. Se expandirdén en 2l futoro inmediato y 4

intenvidn es hacer exrensivo al canjuntir de La plantilia [y preocapacion per la calidad

Al margen de la vinculacion con estrategias y objetivos generales. 12 innovaciin tecnoligica se ha
concebido también para actuir directamente sabre otras aspectas. Asi, hay que tener presente que la misna
cancepeion de umi produceian de catidad | estéd relacionada con L de ohtener mayor productividad. La idea
de que Ta inpovacidn sieva a la mejora de L productividid ex ademds muy explicita en RAMOAGUA-L;

=" shtrabajus hien, sin defectos por gjemplo, acabiards produciendo mids® (responsable de calidad)

<“Aumentar fa productividid es el objetivo de la innovacion teenoldgica. La mejora de la cabidad, en

senfidde amplio. implica que trabajar con calidad guiere decir trabajar con productividad” (Gerente).

Tambien vincultada con el deseo de aumentr la productividad, la inpovacion tecnokdgica estd
suponicndo gn L empresis un factor de minimizacion de los costes laborales, El efecto sobre el volumen de
plantilla no ex tante el reducirio. sino el inlerttar que Lis nuevas aplicaciones teenologicus sirvan para
producir mais con fa misma (como neiximo) plantill, Entre Tas diversas argumentaciones que expresan
esta opeion respecto ol teenalogii, son ihustrativas Lis siguizntes:

- ahorra de personal ha sido b clave de L innovacion weeneligica” (Tintorera)

~"En cuimto @ maguinaria, las partes que have afios estabin nis desfasacdias se ha conseguido punerlas
modernas, en el sentido de calidad v de produceidn par persona. Se ha buscado. .. ana maguinaria que con
peco personal pudidramos hacer mis de fo que estidbumos haciendo v con Lo misnua calidad o superior”

{Director de Producenin,

En el conjunte de lineas estritdgicas imlicadas se moverd. con tda probabilidad, ta innovacion
tecnoldgica a aplicar ¢n un tuturo proximo. Antes de abordar esas previsiones, indicar que el proceso de
tomta de decisiones se centraliza sobre todo en el Gerente, aunque [a lingg directiva de la tdbrica interviene
eh el procesa de discusidn y en fas demandas especiticis gue se realizan en este orden. A tenor del tipo de
rebaciones lahorates que imperan en Lrempresa, no se infornical Comité de Empresa v s a los directamente
afectados, aungue <3l sobre fos elementos que componen la aplivacidn practica de las innovaciones a

implantar.
Rexpecto i lis previsiones sobre Ta innovicidin teenoldgica en el futuro prixime, los aspectos sohre

149



fos que se piensa profumdizar son Jos sizuientes:

Informatizacion de tases del proceso productive gue tendan hacia una gesuon de la produccion
asistida por ordenador. Se teati de ohtener aplicaciones Informiticas nuis tlexibles y capaces de integrar v
cangrolar procesos hoy aistados entre i, Sus posibilidides son multiples en ki empresi y van desde la

conexinm de la administracion con La produccion, hasta la apuntada gestion asistida por ordenador, Hoy esta
i estd win lejos, y las fases intermediins seridn, en si mismas, innovaciones con importantes etectos,

-En b Dinen de la mayor aplicacion de Lo informdtica gl proceso productivo, una de las tareas
prioviaris es b congxion de s mgguinas de tinturg al Laboratorio, Je forma que todo el proceso guede
regulado y controlado por ordenador. Bl provecto de intormatizaciin de la tintura se encuentra en estado
avanzada, debiéndese concretar salo los programas especiticos a aduptar v los gquipus necesarios para ello.
Previwmente. se habrdn integrado los ficheros intormatizados de clientes v colores, un proceso gue se

inmiciaho en el momento de realizar L investigaciin.

-Progeguird el proceso de anomatizacidn de los equipos con b renovacion del parque de maguinaria

en lias secciones gue hoy cuentan con menar nivel tecnoldgico: pero timbidn continuard la incorporaciin de

AHOMATISNINS 3 Miguings ya existentes. Se prevee, en este sentido, wtomatizar proximamente L regulacion

de velocidades v temperaturias en las midquinas de secado. Tax cuales hoy se regulan manualmente.

-Mejoras en aspectos orgamizativos gue afectirin sobre todo a fa seccidn de tinturyg pere también al
resto, en particular a acibmdos. Destica en esta finea [ mayor explotaciin del potencial de ta plantilla det
lahoratorio: para el andlisis de nuevos productos y de posibles modificaciones en los procedimienios

industriales para producirtos, usi como para el mejor tuncionamiento de los procesos ya utilizidos,

-En o que se refiere atb control de calickcl. o) margen e comimuar con la incorporacion de
instrumentos de control durante el proceso de produccion, se prevee aplicar Ly microelectednica sl control
final de calidad. Se trata de dotar a esa linea de un microprocesador que permit que los defectos marcados
pars o cliente. queden registrados para poder contabilizar los errores y actuar con mayor conocimiento de
gausi v oprecision en su correcidn. En Lomisma lined de mejorar Ly calidad, se imputsard el autocontrol en
el puesto de trabaju. 1o que puede comportar. a su vez. modificaciones en el dmbito de la organizacidn del

tribsajon.

-Por dltimo, v de nuevo en el terreno de L innovacidn organizativi, Fs preocupaciones gue expresa
el Gerente de RAMOAGUA-L permiten pensar en ¢l impulso de transtormaciones en ese dambito méds alfd
de las expresadas en puntos anteriores: "Yo piense que tados nos hemos pasado con la tecnologia todo ¢l
mando se Hena la bocy con L tecnologia v por sf sola no solventa sadia.. v con eso. que quede claro, no
guiero decir que esté en contra de la tecnologii, Pero hay una serie de cosas: L logistica, Ya organizacion,
la distribucion, fa phanificacion, etc, y muchis veves estas cosax se dejan o Ja ruting.., ty eso no puede ser!.

Para mi k1 revalugion viene por agui, con fas tdonicas de gestnin®.

Como se ha mostrado, algunas de lux innovaciones que se estin aplicando en RAMOAGUA-T se
divigen a, al menos, tienen implicaciones en ¢l terreno urganizativo, En cualquier caso. su conjuncidn en
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el tempo con innovaciones relativas ol equipamiento téenico Gin como resultklo una empresa que es

previsible que innove en el futire como viene hacidndolo en los ditimos afos,

V.42, RAMOAGUA-2:

En esta empresa, encontramos muchos de fox aspectos que han aparecido en el easo anteriormente
descrito, Por supuesto existen [Ggicas Jiferencias de tntensidad. asi como distinciones que provienen del
hecho de que se teata de un centro de produceidn con mds del doble de asabariados que RAMOAGUA-I,
Su estructura organizativa, en parte por la diterencia de plantilla. también es atgo distinta. Tras describirla,

analizaremos la innovacion tecnoldgia aplicada.

) Organigrama:

La mixima direccion de la empresa es ejercida por dos Genrentes, de los que depende el reste de fa
estructura directiva, comandada por el Director de Administracion y ¢l Director de Produccion, responsgble

cadit uno de Hos de sus dreas de actuacion especitivis,

Pentro de Administraciin aparecen dividadas Bis funciones adomnistrativas y de persanal (e hay

direceiin de Personul como tal), contables, v lus de gestion de ventas,

En la direcciin de produccidn se incluyen dos Subdicectores de Produccion, de los que a su vez
dgpenden log encargados de secciin. Las secciones donde se ubican los trabgjadores de produccion son
similares a las de RAMOAGUA-I.

El laboratorio realiza tareas de control e la calidad en la produccion y de programacion de a
produccion. en especial en lo que se refiere a timura. Existe. por otra parte unu seccion, de pequena entidad
en vinio g volumen de trabajadores, destinudin @ treas de mantenimiento.

b} Procesa productive e innovacion teenoligica incorporada:

El'procesa de produceiin seguido en RAMOAGUA-2 es pricticumente idéntico al de RAMOAGUA-|
en sus aspectos esenciales. La principal difereacia reside en elementos de tipo "cuantitative” (volumen de
s instadaciones. nimero de madquinas ¥ de Bneus productivas, ete.), como ldgica consecuencia e fa mayor
dimensiin de RAMOAGUA-Z: pero las fases que componen el ciclo de tratamiento de Jog productos, su
sectieneia e interrelaciin son fus ausmas. Nos limitaremos por ello o significir las difergncias mads
remarcables, en términos camparativos, gue presenti e esta enpress en cuanto se refiere a L tencologia
aplicadit,

En general, RAMOAGUA-? cuenta con un nivel tecnolidgico que s¢ encuentra ligeramente por delante
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del desrito para el case anterior. En Ta mayor parte de las fases de elaboracian de los productos el grado de
aemnanzacian es ligeramente Mayor, como lo es también Loaplicacion de Lonformatica a la integracion

Jde ks distintos procesos, Esquemidticamente, los aspectos de mayor interds a resaltar son los siguientes;

-En L fase inicial de maccage un ieeminal de ordenador permite elaborar las etiquetas de identificacion
de lax piezas y abrir sus fichas de ruta de forma informatizads. Esto permire un seguimiento y control

centralizado de Jas piezas durante el itinerario que recorren en la produceion.

-En el tratamiento de carbonizacidn a que fon sometidos bos tejidos. log dos trabajadores que se ocupan
de L miquing deben regular manuaimente [as temperaturas v dosificicion del deido sulfirico en funcion det
tipo de material watado. Se han introdocido trasnstormaciones parciales en b maquina (de gran dimension)
gue har mejorade s funcioniupiento en Jos Gdltimos abos, pere no se ha conseguido B dgutomatizacian del

conmpuite del proceso,

Al Tavade mediante batin se e han incorporado diversox gutomatismos y controles microelectranicos
gue permiten, wlemis de una automatizacidin parcial, ¢l seguimigmo de las distintas fases del proceso g traves
de un panel de mandos, En cualguier cuso. tamhién aqui ge require L intervencidn de los trabajadores yio
mandos intermedios pard determinar la correccidin o ne del enfaltrado que muestra la pieza al tinalizar el

batanado y realtzar, <1 provede tn nuevo pase de Lo misma por Lo niguing,

-En el secado se han introdocido recientemente, a mediados de 1990 dos nudguinas (alemana e italiana)
gue reguban autaniticanente todo ¢l proceso. Dotadas de dispositivos microglectronicos y  celulas
totoeléctrivas, son capaeces  de eseureir, rectificar v oenderezar las tramas de forma  automtizada,
proporcionando unas caracteristicis bomogeneas o las piezas que tratan. Extas mdguinas producen ademds
el propio vapor que necesitan para su funcionansiento, o gue ba compartado un considerable ghorre de
eneryii,

-Ea secccidn de tintura es la wenobdgicamente mds avanziwda de woda lo empresa. Como ocurria en
RAMOAGUA-L, pero en este caso con b presencia del control informatizado del proceso™. Las téenicas
productivas son simitares a las de aquela empresac se utiliza el colorimetre o fotdmetro para deterninar el
color v oofrecer la fSrmula para su obtencion; xe pasan las mstrocciones a la covina de calores {por medio
de un sistema peumdtico) v a las mdquinas de tefir: dstas, de forna antomdtica, demandan y reciben las
dosificaciones oportwnas de componentes de Lt vocing de colores y realizan, tambidn auomatizadamente, la
tntura. La diterencia fundamental es el control del procesa mediante ordenador desde el laboratorio que se
da en RAMOAGUA-Z,

Fas ailtimas inpovaciones han consistido precisamente en egso: la apliciacion de la infornuitica a la
integracion ded procesa de tintura™, conectando por esa vii las diversas maguinas con el laborstorio donde

se centralizan y contralan Jas dedenes y el procesa de produceidn,

Mo Come st compaeztivie de o dimension de una s ol en T inpoiinte s de tinte, RAMOAGUA- T cusnta

coat ey nuiguinas v RAMOAGUAZ super hpemownte las veni,
at . . . . - " - "
= Elvinice pase que e se reala de erbaasiimnizadie es el pesade de b diverss conunentes en o "eocina ™. Esto
treas os nanosl vooeurioscocaie conwe en RAROAGUA- T seorcalici enoun boeal gue vontrasti con ol restie de L istalicones

du Linte por s aparente ok avembicimannenne
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-En Ta seceidn de geabados se combing la otilizaciin de equipos tecnoldgicamente avanzados con lu
existencia de mdguinas de ciertd antigtedad, & buena parte de L cuides se han aphicado determinadas mejoras

¥ iautmatismos.,

-El contral de calidad que se reaiza al final del proceso. apoyado por lectrores electrinicos. sirve para
[a thima verificacion de Lo amphitud de T e, e gramaje. el urdido, f rama y. especialmente las taras o
defectox. Todius Jus piezas sufen de ta tihrica con wna tarpeta (carnet de calidad ™) donde se indican al cliente
las taras existentes -que repercuten en la fucturaciin que se realiza- y el metro de la pieza donde se
encuentran, Evidentemente eso supone una ventaja importinte para el cliente que de evita la revision, pero
tamhién para RAMOAGUA-2 que puede efectuar un muy concreto seouimienio de la calidad de sus

productos.

Al margen de lo indicade, vale Ta pena menciomar alganas otras innovaciones o meporas que no han
quediclo retlejadas en fos puntos ameriores. Asic pueden citarse mejoras en L logistica v trasnsporte de los
materiates, sin que havan revestido en los dltimos wios gran entidind. O, por ejemplo. [a aplicacion, desde

hace ya afos, de L informaitica en las tareus de administriwion.

De hecho, Tt mayor aplicacion de L informdtica al contral del proceso de produccion es el aspecto
diferencial mds destacada del nivel teenaldgico aplicado en RAMOAGUA-2 respecto al de RAMOAGUA-T.

La introduccion de L informdtica desde el misemo control de entrada de 1o materia prima, basta el ciclo
de ucabido del producto, que posibitita el control del proceso de produccion o que nos referiamos, En
palabras def Director de Produccivin: "Se trabaja ahora con esuwlisticus deside la entrada de Las piezas hasta
el final... ahora todo esto esti informiatiziado. Permite controlar las piezas por dias. semanas y meses, sacar
estadisticas..”: y: "La informdtica tambidn nos permite controlar ¢l proceso e produceidn y el tiempo.
Ahora si llama un cliente y te pregunta paca cuando estarsd su pedido, tecleas en el ordenador v sabes por

el praso de Baruta de produceion gee vi b pieza,, v oeb momente en gue estard acabada”™.

En definitiva. RAMOAGUA-2. sin gue podamos hablar de diferencias comparativag espectaculares,
se st un pasa por deliunte de RAMOAGUA-t en lo que se refiere ab nivel recnoldgico de que dispone, De
mianera gque en algunos aspectos. lo que en este Gltime caso supone unat innovacion eenoldgiva o realizar en
el futuro praximo, en RAMOAGUA-2 es yiu una realidad: sucede asf con fa conexicn informdtica de las
atiquinas Je antura con ¢l Taboratario o con el control informatizadn de) procesa de produccion™.

La tecnologia aplicada puede catificarse de puntera en el ramo del agoa. Tal vez sea excesivi la
atiemacion, registrada en el “Informe de Gestion” del gjercicio de 1990, de que "¢l nivel de nuestras
mstalaciones tabriles e encuentra al nyixime nivel europen dentro de nuestro subseetor”. Pers, en general,

lis innovaciones aplicadas desde hace abos, asi como L progresiva renovacion del parque de
miquinaria, parecen sitwar & RAMOAGUA-2 en un nivel adecuado. tecnolégicamente, para responder a bas

exigencias del mercado,

g .. - L. - .
= Tomibicn weusre, aungue conaneor relevanein eendigiza, con los mecanistios de contml Hinal de cadidad

tespecilicacivn ¥ control de Lis lars), gue RAMOAGUA-D provein implastar e el awvnnento de readicar b investgacion,
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¢} Estrategins y perspectivas empresariabes ante by innovacion teenologicn:

N hay grandes momentos de rupturs respecto a la innovacion tecnoldgica y, cone se ha indicadeo,
estie ha venido mcorporindose a la empresa de torma paulating, Quizas. pueda hablarse en este sentido de
wn extuerzo espectalmentg importante en los primeras anos ochenta, que posibilitg disponer de equipos
capaces de alcanzar una nuyor producciin y facilitdg, como resultas de etlo, la reduccion de [a plantilla,

o lo que se refiere o lag estrategias seguidas en torno i la innovacion tecnologica. ese fue, en aquellos
momentos, une de los objetivos especiticamente vinculados al cambio téenico. Hoy, con una plantilia
Pastante ajustada, Tus mejoras o implantar en equipos ¢ instalaciones pueden plantearse de forma salo

secundaria el persecuir reducciones en L necesidad de mano de obra.

En realidid, Tt innovacion tecnologica ha servido para responder 0 dos grandes ohjetivos
estratéuicos: redocir la plantifla (hoy secia mejor devir; no gumentarla) v flexibilizar los mecanismos

prodhctivos,

Esra tiltinmue estrategia respande a la perspectiva global de RAMOAGUA-2 de diversificar su linea de
productos y. selectivamente, sy cartera de clientes: i fin de adaptarse mejor a los requerimientos y situacion
del mercado en el que se desenvuelve, La primera, por su parte, se relaciong estrechamente con los aumentos
de productividad gue Tas nuevis tecnologias son capaces de proporcionar. Pero el aumento de productividid
Ao tiene porque asocirse, necesarianmente. a la reduccidn del volumen Je mano de obra, Cuando sucade asi,
como ¢n RAMOAGUA-2. suele ser camo producto de una decisidn eonsciente al respecto.

Comuo tal estrategia, b reduceion de plantilla no aparece de forma explicita en lus entrevistas a los
directives, unicos que pueden fernar parte de L detinicion de ks mismas. Pero s7se deduce de la evolucion
del empleo en la empresa (de 300 trabajaderes en ta segunda mitad de los anos setenta a 140 en la
actualidad}, del impacto veal de L innovacion teenoldgicn sobre determinadas fases productivas y puestos
de trabajo, ¥ de lis derivaciones implicitas de Lis atirmaciones de lox propios directivos. En tanto gue, en
e cupitule posterior, vobvergmaos a tratar Bomfluencia de [aompovacion tecnoldgica sobre el volumen de
emplea, nos limitamos agui a presentar algumis de las argumentaciones de los entrevistados que avalan ta
existencii de [ estrategia mencionada:

-"En 1980 se inicid un periodae de crisis gue durd hasta 1986, En esox uitos se redujo Ta plantilla hasta
los 130 aetuakes, Pero a pesar de Laoreduccion de phntilla, con Bas nuevas nidguinas se produce mvcho mas™

{(Geranie).

- ANtes tenfamos midguinas muy largas que necesitaban un control en ta entrada. otro en ¢l medio y
otro en L sabidi, adeniis de un jete o epcargado, Ex decir, habua cuatro personas para el control de wni

nviquina: abora un sdloperario senticdo ex vipaz de controlar ¢l proceso™ (Subdirector de Produceidn).
Las dltimas indicaciones ded Subdirector de Praduccidn dejan entrever que la reduccidn de plantitla

ha atectado tmbidn a lox encargados o mandos intermedios. Como veremos. ha sido asi. y esto supone un

elemento Jestucado en la contiguracidn de ta estrocturis ocupacional de L empresi,
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Por adltime, fas afirmaciones gue recogemos del Director de Administracion, al tiempo que muestran
la pova explicitud del objetivi, en su momento, de reducir la plantitla, nos sitdan de [leno en ! dmbito de
la sesmunda gran lineas estratdzica: es decir, la obtencidn de mecanismos flexibles de produccidn, Esta larga
cita es especialmente significativa;

- "La innovacion tecnoldgica ne tiene fecha, 8 una adaptacion continua, No hay una estrategia
especiiica para L innovacion; la coestdn principal es b voluntd de cambio, de mejorar, de ser competitivos
y de esar al dia. La contraccion de los mercados desde los aios setenta nos viene obligando a cambiar {as
mdquinas, espeeialmente para buscar versarttidid v para ser competitivos en términos de precios,.. también
hemos reducido personal. Con el personal actual hemos de emplear criterios de movitidad y de
pelivalencia, .. {porgue) la versatilidad de lus madguinas ha de i acompaimda del cambio del personal de una

saceldn 4 otra”.

Hay. en RAMOAGUA-2 productos con mayoer presenciz en ¢l conjunta de la produccion, pero aunque
se dedica atencian i la lana, también se presty al poliester v o diversos tipos de mezelas por lo que no cabe
hablar de especializacidn, De este modo, la renovaciin de los equipos ha proporcionadoe capacidad a las
instalaciones para tenir y acabar tejidos de distinta composicion y. adenvis, en diversas modalidades en lo
que se refiere al tratamiento o realizar sobre los ejidos. Coma sefiala ¢l Gerente: "Los cambios en ka
tecnofogia han Hevado o la versatilidad. las midgquinas se wlaptan whora o procesos diterentes, se ajustan

flexiblemente”.

A ello ha cervido, incluso, L innovaciin tecnoldgica aplicada en el Laboratorio, con el uso creciente
del volorimetro y de la informddtica. En etectal la gran variedad de fibras v mezelas con las que opera fa
emprexi hace gue la ahtencidn del color desendo sea de mayor dificultad, ya que. composiciones distintas
del tejido. implican diferentes dosificaciones de los componentes para conseguirlo. Esa obtencidn se hace.
pues. dificit para el Tintorero que debe trabajar con gjidos muy diversificicdos, E¥ colorimetro (y ello nos
ha sido confirmade por los "coloristas” entrevistados que se sirven de él) proporciona. vig ardenador, el
escitado y los pertiles requeridos en las colorintes pari cada fibra, facilitando el proceso y dotdndolo de

mayor seguridad por (o gue respecta a b calidad tinal del color,

Evidentemente Lt informatizacion del Laboratorio tuvo tambidn la mision de racionalizar los sisternas
de gestion. pero de forma claramente subsisidaria. El mismo objetivo guid en su dia (a aplicacion de
informidtica a la administracicon, si bien ésta es una innovacion que data ya de hace afos.,

En cvalquier caso, la adapracion a la demanda, en forma de una produccian tlexible y diversificada,
no comporta el adelantarse a Lo misma ofertando productos propios. Comoe se indicaba coando deseribiamos
las caracteristicas generiles de estas empresas. oo preden preveer las endencias de fa moda ni predecirlas.
Puor exe motivo, la produceidn se hace todavia s dependiente de las fluctnaciones de la demandi. debienda
responder siempre 3 poasteriori o lomisma™. Tambidén por esa razon, puede argumentarse que las estrategias
de RAMOAGUA-2 sun parcialmente inducidas; es decir, som frute de la prexion externa det entorno y del
mercado, mas gue de un diseio empresarial antdnomo. Lo gue en determinados dmhitos son condicionantes
(el entorne y el mercado). parecen convertirse aqui en elementos determinantes de parte, al menos, de las

estritegais respecto o la innovacidn tecaoldgica.

e . . ) e
= Quizaxs por eso i haos encontiadve en RAMOAGUA-Z jai cu L vt canpresas ded sulsecton) o wilizocion de

sistobias CAD: cuve sise es Lok ver, mis andectiado, puars bas dedicadas o b estinugscsin.
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Comaeniltimg esteategi, indicar que L innovacion tecpoldgica ha sido gplicads, tambidn, para obtener
uny produceisn de maver calidad v, por tanto, mis competitivi,. Hemos descrito ya como e realiza el
control final de calidad . Existe. ademiis. un comtrol intermedio hacia L mitad del recorrido de las piezas por
el jtineraric que les corresponde. y el control gue realiza el luboratorio sobre su color, Pere no existe, coma
en ofros casos, un departamento o persom especifics encargida de desarrollar politicas de calidad.

Se ha aprovechado un scuerdo con fa Geaeralitat para realizar un curso de tormacion sobre la cuestion.
yoen la fibeica abundan los carteles que ghogan por L importancia de la catidad: pero no parecen haberse
imptementado otras priicticas par evidenciar L relevancia de L ceestidn entre el conjunto de ta plantilia.

mose han difundide meginismos de autocontrof en los diversos puestos de trabago.

La innovacidn tecnoldgica puede proporcionar mayor calidad en Ly produccion en tuncion de la
resmulacion antomatizadsy de tos procesos v ode la mayor homogeneidad de fos productos resultantes. Por
encimi de esas consideracimnes, la calidad se entiende en RAMOAGUA-2 como el servicio al ¢liente, 1a
correctt atencion o su demandin. U denioda gue. por cierto, puede hacer gue 1o gue una temporada es
an producto de calidad a L sigwiente sea todo Toocontrario, Las siguientes indicaciones del Gereate de
RAMOAGUA-2, dan cuenta de esa contradiccion. asi coma de Li relacion calidad-servicio:

S“SiLarruga es bella, hemos de arragar Las telas . peea siunos anas antes de gue se pusiera de modda
B arruga nos salfa i ejido arrugado, nos o devolvis el chente porgue estaba mal. Ahora gue estd de moda
estsh hien”.

="Por eso Lo calwad po e otra cosa gue lo gue pide el cliente. Cada cliente tiene su guste y hay que

atenderion como en los restadrantes”,

Siolas estrategias generales para adaptarse ol mercado  son decididas por los mdximos drganos
directivos de Ta empresa. o mismo ocurre con Lt tenna de decisiones que atecta a L innovacion recnologica.
Es decudida por L gevenciia, con participaciin, de tips tdenivo. de los oriximos responsahles de produccian

v.oen st caso, de administracion. No seinformia al Camité de Empresa sobre $as previsiones adaptadas.

Por 1o gue e refiere a las estritegias de fuara, no hemos obtenido informacion suticiente para
ghondar en elas. aungue woda da o entender que se profundizacd en la linea seguida hasta ahori.
Especiddmente proseguind e renovicion del parque de maguianaria, siendo habitual que cada ano
RAMOAGUA-Z se desprenda de midguinas gue han entrado en un proceso de obsolescencia v bis sustituya
por otras dotadas de mavor graded de autonatizacion. Por ot parte, el control Informatizado del proceso
de produceion esti implantado sélo en tinturia, v parece razomable esperar avances en ese sentido en otras
secciones, No hiy evidenciis, sin embargo, gque 1o contirmen, especialmente porque. en general, los
directivos se muestran razonablememte satistechos del nivel teenoldgico del que se distruta en estos

M1,

IV.4.3. RAMOAGUA-3:
La ddltima empresa que abordamos es, precisamente, i de menor tamano, Esta caracteristiva no hi
impedido T aplicacion de nuevis teenologius, aungue indudablemente dotir 4 RAMOAGUA-3 de rasgos

JIstintivos rexpecto ab resto de cisos estudizdos, Exas peceliiridades se abservin ya en el organigrama.
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Cibe recordar gque. migntras Las atras dos empresas del camo del agua se siedan al final del proceso
textil, "acabando™ lox teidos, RAMOAGUA-3 se encuentra cusi al iniciv del procesa, tifiendo los hilados
gie han manufacturadoe las empresas de hilatura, En ociasiones tine tambidn “en Hoca”, es decir, [a materias

prinu antes de ser hidada,

a) Orennigrama:

El organigrama es simple. como correspomde a una pequeia empresa, sungue, por esd misma

caracteristica, ka divisidn de funciones no es siempre clara.

Esa poca claridad se refleja en las funciones. en ocasiones cruzadas mids que complementarias,

asumidas por los dos midximos responsables de s empresa: el Gerente v el Director de Fidbrica

El Director de Fibrica se ocupa de las gestiones conterciales, incluyendo las relativas a las compras.
Se ocupa tamhién de las decisiones que atectan a la organizacion y distribucion de las areas productivas v
puede incluso, sida yrgencia de la demanda fo requiere. realizar tareas directamente productivas, El Gerente
por su parte, realiza tareas téenicas de apovo o a planificacion y control de la produccion e, igualmente que

en el caso anterior, es treciente su participacion en tireas productivis.

Sigue b lingy de mundo con el Tintorero. responsable de ta produecion de la seceion vital en la

empres,

El resto de La plantilla se distribuye tuncionalmente de o siguiente manera: a) produccidng repartida
entre las secciones de Tinte y Bobinado (ésta con dox encargados) y Ja “seccion” unipersonal de
mantenimiento: b) administracion y ¢ Laboratorio, cuyd ubicacidn dentro del progeso productivo se detallarid

en breve cuando describamos ese proveso.

b) Proceso productive e innovacion teenoldgica incorporada:

En RAMOAGUA-3 el proceso de tintura se realizi. en (o tundamenta, de forma similar que en los
dos casos descritos. Dispone de un nivel tecnuldgico menos avanzado, Jo que no impide que $¢ hayan
intraducilo innovaciones de interds. Su actividad es el tinte del hilade, por lo que no existen las seceiones
de prepargcion-lavado v acabados. AL margen de L tintura. cuenta con una seccidn de bobingdo. destinada
d preparar la materiy ahilar y, sioex nevesario, e da xu contiguracion final para remitirla al cliente.
Comenzaremos por la deseripeion de las tareas v Ja teenologita con que se realiza el hobinado para tratar

luego el proceso de tintura.



b)Y Bobinude:

Cuando Hhega el hito que hay que teiir se dispone en palds en el almacdn vy, segtin las condicisnes en
que Lo hava tacilitado el chiente puede pusar directantente a tintura o 1w,

Con frecuenciy debe pasar por L secciin de hobinado . donde el hilo se enrolky alrededor del “4nima” -
de acero inoxidable- y pasa después a las hobimgloras, donde se reguls ¢l didimetro v tensidn de los conos

de hilo que secin tenidos.

Unat vez realizada L tintura vy centritugado y secido el hile (fases que describiremos en el siguiente
apartado). lox conos vaelven a Lo seecidn de bobinado: se extraen las "inimax”. se rescanan nuevirnente (se
pasa del dnima de avere a otra con L que el cliente recihird su producto) y pasan al almacen. donde los

CONOS S Pesan y ser expedaen,

La tareas de introdocir y extraer ¢l dnima o8 totatmente manual, mientras que el trescanado es
lagicamente reslizado por maquinas bobinadoras: se dispone de 7 u 8. con diversos grados de antiguedad
y de automarizacion, En cualquier caso e mivel teenobigico de li seceidn es. probahlemente, el mds atrasado
del conjunio de la rfilbrica.

EZn neasiones el enconado que facilitu el cliente esti listo para tediv. En otras debe pasar por una
miquina que redondei Jox bordes para obtener nuyor regularidad en los distintos procesos. Otras veces debe
trescanarse (pasarse <l hilo al dnima de acero} parg realizar una bueri tintury, Cuando sucede asi, una vez

teiiido, el hilo vaelve o trescanarse. dovolvigndole g su dmima originai.

Pe un mode u otro. e habituad gue intervenga la seceidn de bobinade en a mayor parte de los

prodoctos tratados.

Innuvacones s destacadas:

Coma indica el encargado de bohinas: "Aqui hace dos o tres afos han cambiado toda la maguinaria”.
Noo esnimos, sin embargo, frente o oun proceso de impovacidn ecnoldaica, siho ante una pareial
f— =

madernizacion del pargque de maguinaria,

Las médquinas que se han introducido poseen mayor capacidad y tuncionan a mayor velocidad que las
antiguas, pere no pueden considerarse unu tecnoloegia distinta y tampoco aportan mayores dosis de
avtonatizagion, Como de nueve indica ¢l encargido: "A babinas siempe se ha trahajado manual, pro las
nidguinas (ue tenfamos il ser mads antiguas mo podias e o tanta velocidad. . antes bobinabas a 300 metros por
minuto y ahora trabajmmos o 300 0 600, Antes habian 26 puas por lade v ahora estamos Hlevando 30 por
e 70 Enorealidad Tas muiguimas sctiides {"menos antiguas”™ que as anteriores), son semiiutomaricas,

regubiando mecdnicamente el encargudo By velocidad v tensidn o imprimir segiin el tipo de hilo.

La innovacisn principal reside en jo que ¢l Gerente describe como ung "bobinadora automdtica” que
recisa menor intervenciin manual. Seotrata de it mdguing alemanay muy recientemente incorporada. a

mediados de 1992 (e segunda mano como todas de fas que e dispone. capacitada pars operar & mayoy



velocidad (800 metros por minuto) y mds automatizada que el resto™. AsiL la descarga de log conos es
automdtica vy tambien lo es ¢l nuado de las rotaeas de hile -por medio Je "sphliisser”s, La intervencidn
manual se limita a altmentar el hike, mientras e en Lis demds miguinas tombién se realiza manuahmente

i descarga y bas roturis deben ser nonadas o nano,

h.2,) Tintura:

Comentaremos agui Jas tases de centrifugado y secado. y deseribiremos las particolaridades mds
signiticativas del proceso de tintuva en RAMQAGUA-3, en comparucion al ya descrito en RAMOAGUA-IL,

asi como en {a teenotogfs ¢ Innovaciones aplicadas.

E! estudio y elaboraciin de s ficha de produceidn pa elaborar et cobor se realiza en el Luboratorio,
pero no Lo realiza ¢l Tintorero sino [a dnicy persona ocupada en € una mujer de amplia experiencia en
estas. El soporte tecnoldgice es escaso, realizando las pruchas para obtener el color en dos mdqguinas de
“tint-control” que reproducen las condiciones del tintado a que posteriormente se someterd el hilo™,

El pesado de 1os componentes para obtener ¢l color lo realiza gl Tintorero en un almacén o ¢ocina de
colores que, como en log cagos anteriores. no esti demasiado bien acondicionado. El es también el
respansable del conjunte del proceso de wehido y quien ha concretado fus distintas fases de jos programas
imformatizados de las maquinas de tintar; éstas son antigaas, pero se les han introducido mejoras de torma
comtinuada. Eb proceso de tinmra no ditiere a partir del pesado de los colores del expresado en
RAMOAGUA-I. si bien Ta carga y descarga de Lis midquinas es manual, salvo en las de mayor capacidi
que es semiutomiitica. Tambidn ex manual b inclusidn de los aditivos.

De forma automtica, los microprocesadores tncorporados o las miquinis exigen al operiario Lo
extraveiin de uma muestra, Esta s es verificada por el Tintorera gue, en su casa cursa las oportunas erdenes

de recuificacidn,

Finalizado et tenido de los materiales, se extraen los conos de la midquina y pasan al centritugado y

secado,

Los conos, majidos por el proceso de tintura se disponen manualmente sobre unas varillas que
alimearan ta centrifuga. Esta tunciona de forma automdtica indicindose tan sélo manualmente ¢l tiempo de
duracion del escurrimiento del material, variable segidn el hilo, La descarga se efectua automdticamente y

se disponen de forma manual los conos pira pasir al secado.

El secado implica tareas pesadas de carga y descarga v se realiza en dos mdquinas. Una de ellas.
nueva, opera por madie de radiofrecuencias: L miiquing "microondus” en el lenguaje de RAMOAGUA-3

i b " . . . - B . N
= También tiene desventajas respecto a las okis antigins: sodo aliende s Bpe de Bils en coda PRwese ¥ L s

|\1i113 Jer landis,

W e . . " i - . -
- Coma hemies visto, en RAMOAGUA-E ¢ "tint-controd™ Tue un soporte ticniver aplicadks laes unos diez afios, que

fue sustituadie haee Bempo pur ol colorimel e,
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realizen 2-3 horas o secado de Fas prezas que Lcantigua hace en 12-24 horas segain Ja fibra, No obstante,
esta altima™ e comtova utilizande “para algedan, Hino v viscosa, gue turda mucho mils en secarse”
(Timorero): tumhidn se pone ¢ fencionmienta los viernes para tener los productos secos cuando se

reimician s actividades, los lunes.

g vez sevos los conos, se etectinin en ellos bas operaciones descritas al tatar Ta seceidn de hohinado

voestin listos para ser devueltos al cliente ya imtados.

Innovadiones msis destacadas:

Estaes Lo parte teenofdgicamente mas avanzadi de Lt empresa. Del proceso descrito se deducen ya tas

innovaciones aplicadas en los dltimnos aios: eshozadis esquemidticamente son las siguientes:

<L centritugadora data de have 4 005 adox. EL process anterior reqgueria nuis mano de obra y se
efecidaba en unas condiciones de trabajo gue miis de un entrevistado ha deserito grdficamente como
"matthombres” . Por otra pirte. Lo repulucion antomdtica deb tiempo de duracidn del proceso, proporeiona

mivor homogeneidid o tos productos,

Lt secadors por radivirecuencia seoinstald hace 3 afos. Hi supuesto un gran incremento en I
capaidind de secade Bnal v Goobidn en Ly ripidez del proveso, Saregulaciin es automdtica, aungue tiene
cipacidad para funcionar manaabinente v eso puede convenir en determinicdo tipa de produectos cuyo tiempo

e secado po se ajusta i los estandirnds,

-Laimovacion aiis importainte i sidos xio dudee L automatizacion del proceso de tintura, con s
inclusion de microprocesalores en las miguinas que regulan Jas secuenciax o reahizar y los pardmetros «
seouir. Las mejoras aplicadas a [as diversas mdquinas han sido de mucha menor entidad . aungue hayan
servido para mejorar su rendimiento y el funcionaniento de algunos automatismos. Li persona encargada
Jdeb mantenimiento ha tenido un importanie papel en esas mejoras,

Cadit madguina dispone de un microprocesiador conun panel al que sehcitar ed programa de produegion
quue carcesponde al bile o tratar, Tab progrinm incluye Tas diversas fases de gue se compone el proceso e
tintura, tos tiempos v oaditivos correspondientes, ete., La ficha de produceion, etaborada por el Tintorero,
inica e namero de programit que el maguinista debe introducic pard que la midguina inicie de forma
autoniitica b tintury, Caso que deba contigurarse un nueva progrisma, es @l Tintorero quien introduce los

datos para "erearlo”.

Como puede verse el proceso es muay simifar, en fa tntrae al seguido en los otras dos casos
estudivdos. El grado de auomatizacion ex menar en RAMOAGUA-3Y en lo que se refiere a Tas adiciones o
efectiar v no existe, come en RAMOAGUA-Z ¢ control informatizado de todo el proceso o traves el
laboratorio. Tguabmente las tareas de alimensacidn, de carga y desvarga, requiereit mayor ntervenciidn manual

que en las dos otras empresas del ramo del agua,

> P . - - . oo
= Estionstalada, adshicdmmente, oo un lateral de Lo plaoa dusteal y opeea mwedante el sistons indhicional de hacer nnar

bos conos anxpendidos en el aire. v medio de iare calivile propopsionaa por Lo agona.

160



Por su parte, el transporte se realizi, evidentemente, con ayudas mecdnicas, pero Supone un conjunta

de urreas de penosa realizacion fisics v muy escusamente antomanzadas,

H.3)) Otray inmnmovacienes:

En la practica no se han etectuado otras aplicaciones tecnoldgicas en la empresa. Vale la pena, sin
embargo. comentar L tecnologia existente en el Laboratorio v alguna cuestion rebativa a la {no)aphicacion

de la tntformedtica en Lk tareas administralivas.

La introduceidn de la informédlica en Ia gestion administrativa s una cuestion pendiente en
RAMOAGUA-3. Pese it que se nos inforniba inicialmente de gque “tenemos informdtica” (Gerente) o de que
“pocis empresas de nuestra magnitud en el textil han estado @n informatizadas desde 119747 (Director Je
Fabrica): 1a ampliacion de tal informacion rebajaba lus expectativas. En realidad 1y gestitin contable se
tratuba intornufticamente desde T empresicde hikmwra con cuyos propietarios existfan conexiones familiares.
Al cerrar, en 1983-90, eca empresy. la gestidn inormatizada desaparecii en RAMOAGUA-3, aungue hay

planes para incorporarla,

Pour Jo qque se refire al Laboraorio, dispone de instrumentos y aparatos para la realizacion de sus tareas
de o forma tradicional: halanzas de precision, probetas de ensayo oo entre otros instrumentos, dos
miquinas de tint-control 4 1us que vi hemos dudido. Curiosamente. cienta con wn colorimetre y un
ordenador adecuado para su uso desde hace un par de abos, pero no se utiliza en absoluto. Las formulas de
los cobares se realizan con nedios que pueden calificarse de quasi artesanales [sobre todo considerando que
se Lienen otros puix dvanzados al alcance de L mano), por medio de L encargada del faboratorio™. Por
unit parte o costumbre, v por otrg Las diserepaneias sobre o guien correspondia Ta tared, nuis o menos
laboriosa. de introducir los datos y ficheros en el ordenador para poder explotar ¢l colorimetro, irven para

explicar esa inversidn en nuevi tecnologia no rentzhilizada.

¢} Estrateging y perspectivas empresariales ante L innovaeion teenoligicu:

En términos comparativos, RAMOAGLUA-3 se situz cluramente por debajo del nivel tecnoldgico
alcanzindo par Tax atras dos empresas del sector, Pero, en cualguier caso, L innovacion teenolégica aplicada
en tintura y la renovacidn Jde maguiaria gue ha afectado i ésta seecidn y, con menor intensidad . 4 bubinado.
presenta cierto relieve. La importancia de las aplicaciones teenokigicas es muyor si atendemos a su pequeia
dimensivin y a Lo consideracion de que., en el textil de nuestro pais, las pequeiias empresas sueien sobrevivir

mediante L explotacion intensiva de mana de obra y una muy pobre inversisn en capital,

RAMOAGUA-3 es pries um empresa que intenta estar al dii tecnaldgicamente hablande., en la medica
de sus posihilidades. Por sus condiciones fisicus. sus instaluciones fabriles ne pueden calificarse de

n . . . . .
= Los resultades que obtiene en b vonseeucin del volor rediterivhe son consiileridos por lisdos muy posttivos, En tanpto

que el v imiento de Lo nayor cpides del cobormeieo o se ba experimentado, cans bacaes resultados explican parcialinente

Hue sl dhe e s,
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"modernas” v notan el paso de dox aios, pero, al margen de los referidos problemas de transporte, son

hastante funcionales en relacion o sbs expectativas,

De hecho son sobre todo funcionadles respecto o ba perspectivae general con gue afronta 1o activided
empresacials recordemos que al deseribic sas principales rasgos eapituto 1D, indicibamos que
RAMOAGUA-3 mantiene una estrategia adaptativa con ¢l objetive de sobrevivir en el mercado sin
expandirse. Sus instalaciones parecen responder i ese objetivo, Ese es el fundamento, tambhién, de lg

oy acion,

Laautemanzacion del proceso de timura le permite responder de torma flexible y rdpida {otra de sus
extrilegius wdaptivas) a Lo deniida, en el marco de su dedicadian gl tedido en bobina cruzada. La
posihilicdad de dispaner de sistemas gutomatizados de tintarg ya programados y listos para ser puestos en
funcionamiento. dota a Lo empresa de capacidiad de pront respuests a lax demandax de sus clientes. Ea nueva

Masquinart incorporada ol centrifugade v secado del Tilo yvatedide Gene tmbidn, v entre otras, esit funcion.

Desde fuego, L innovacidn eenologici o [a renovicion de L maquinariin. puede presentar en s7mismi.
ohjetivos especiticos. Por cemplo. L obencian de mayor velocidad y por tante mas volumen v cdpidez en
L produceicn, son el resultade de tas bohimadoras incorporadis, de L secadora v de [a centriguga, La mayor

homogeneidad en el producto es tamhidn ano de los logros obtenidos con esta Alins. asi como

con L mcarporacicn de i microglectronica y Ly awtomatizicion del proceso de tintura, Hacia esa direceadn
sedivige T atirmacidn del Timorera: “Con el ordenador se consigue que todas Tas repeticiones de un mismo

color salgan jguad. . por cambios en ¢l tefido normalmente varin muy poco el color”,

Por encima de esos ohjetivos especitivos, lis estrategias seguidas en toro a ks innovacion teenoeldgica.
rentten dl intento de supervivencie o que nos hemos reterido. La kigica secuencial: innovacivon, aument
de productividad, menos pecesidides de mino de obras mayor flexibibidad en Ta produccion, mds rapider
¥omejor servicio al cliente: estd dirigida en este caso a oblener um mejor situackin econdmica y en e}

Merciada, pert no o Cunseguir an credimiente Iporiinge en rnvuno deesos ianbitos.

Pero esy Bagiva respande. en lo tundamental & suestra propio aitisis. En téeminos estrictamente de
RAMOAGUA-S {a estrategia seguida vrespecte a L innovacian teenolgica ha perseguido wna doble (
u da vey ainica) finalidad: reduoeir L plantilla coma mecanismo de saperviveocia. Para corroborario
veumos fax siguientes afirmaciones:

-"Se i incorperade nueva maguinaria que ha reducida peesinad coma forma de tirar adelante. .. Fas
innovackones ban servido para reducir T plamtilla”™ (Director de Fabrica).

Slener mads eficaciy en L imaalacion v menos cosios. . Aqui bo gue busca T stomatizacion es reducir
prersonal v va se hay conseguida™ (Gerente).

S“La plamill de bobinas se ha reducide porgue.. Ll maguinaria rinde el doble y ademids se ha

reducido el horare de trabaie” tenciarzado de bobingdo ™,

e - S . .
U Enbobigade s des Biies s T eeducide aoune seles permiticnde ks nuevies meiguinas. stidizindose de fonna plena

i el v et mavor prodoceioin g ies e,
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-"Nosotros Ly hemos puesto Ua gutomatizaciin) parva reducir plantibla v sobrevivir, y para aumentar

seguridad porgue evith muchos ercores” (Tintorero).

No e necesario nsistir en esta cuestion, ghordadi tambidn al anafizar L influencia del cambio téenico
sobre el volumen de emples. Cabe quizis. come dltimo aspecto comentar gue L calidad, un elemento de
aran nporkneia en Jus esteatedias de otras de Las empresas estudiadas, no es un Factor estratégico en

RAMOAGLUA-3Z,

Se reconoce que las innovaciones aplicadas y las nuevas miguinas porporcionin mayor homogeneidad
i bos productos y reducen errores. Pero no existe wi preocupacion especial por esta cuestion. Como indica
el Director de Fihrica: "Nosotros competimos por servicio, por calidad tenemos que it mejorando, hemos
mejorado muche pero no estamos arviba det todo: en o gue estamos al limite de lo que se puede dar es en
servicin,.. A veces producimos detectos porque tenemos que ir con muchi prisa”. Se trata de uni concepeidn
de T catidad desligada de Ta del servicio al eliente: dste se identitica hisicamente con a rdpidez en los plazes

de entrega,

A renor del axpecto subsudiario con yue se contemplic a L calidad, no es extrano que havan caido en
sace ot Lus recomendaciones efectuadas por expertos del Institut Catald de Techoelogia al respecto de la
calidad™ . No e rewlizan controles de entrada de las materias, los controles durante el proceso son

meramente vistales y el mis riguroso es el que se establece, de forma yvi programada, durante la tintura.

En lo gue se refire al proceso de toma de decisiones, ex mis complejo de Jo que pudiera esperarse
en una pequeis empresi. Intervienen en & el Gerente, ¢f Director de Fibrica y el Tintorero: en algunas
cuestinmes (mejoras en madquinas yir existentes) tmbidn to hace el trabgjador gue se ocupa del mantenimien-
to. Los dos primeros son quienes poseen real capacidad de decisidn: pero, come se ha visto, por ejemplo
cott el colorimetra, de la decisin fomada no siempre derivan acelones efectivas. Obvio es decir que no se

informa sobre estas cuestiones a los trabajadores.

Por dltime, la imnovaciin teenoligica en ¢ futuro  continuard las Hneas fundamentales secuidas hasta

shora sin que sgan de esperar camhios radicales. Se preveen los siguientes avances:

-Se aplicard L informaticy en L tarens administrativas. Asi tras el cierre de ta empresa que realizaba
ek bunciin por cuenta de RAMOAGUA-3. ¢f Gerente indicabie: "Ahori nos Jo tendremos que hacer. Nos
quedaremuos el ordenador v fos progruma (de Ll{|llc|.lii empresa) gue se han de adaptar. L adaptacion la hace
eh mismu intormdtico (tumbién de aquefla empresa): (o hace de tanto en @anto v adin no estd, feva mas de
2 ahus que lo esti haciendo y no se si hubiera satido o cuenta comprar un ordenador y un programa de
gestion ya hecha™. En xu momento. serd L innovacion teenoldgica mids importante en los proximos tiempos
y. tras asumir las tareas administrativas, L informitica puede Hegar o desempedar algiin papel en el control

de la producciin,

s . . . . . .
= Estos expertos realizamon un estodio en ke cimpeesa, o partie de s coaveaio: con B orgaizacon enypresaial sl e

renacery RAMOAGUA S Entre olms cuestiones, recomueadaban elaborr wi mamoal de calidid on b prochizceinn, Corne gos
indiea el Gerente, &1 misne Jo eonlewviomi s “basta aliera esta en i cgen” Adenis ded poce peseo gque L alidad presenta
en B perspectiva de T empresa, de nuevo problomas de atribovicn de comperencins vodesisiones apareeen comno cousa del

Bloguess U i puesta en parelie del en este case, ol mamial de ealidad.
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-Continuard cierta renovacion, sivmpre sin maguinaria de T dltima generacion, de las mdguinas de

hohinido.

-lunte a L incorporacicn de instrumental concrelo gue ya se prevee para el Laboraworio {pipetas
dosaticadoras por egjemplo), es de preveer que se acabe implantando el uso del calorimetro, hoy arrinconado
cercie ded propro Jaboraworio, De becha, es L dnica aplicacion teenaldgica de importaneia esperable en el
procese de unturi, v gue se considera gue se b logrado an nivel eenaldgico adecuado. EX Tintorera asi
o indica "Es que tal coma estamos nosatros me parece (ue poca cosa nos Pl siguieres nos haria tatta
gue archary bien el colorimeteo.. Yo prenso que esto es una de Tas cosis que nos hace mucha falta
pero. Yo pedria Hevarlo pero habeia que weterle wodos Los datos para hacer los colores,,. no se le ba

trabajade”,

Como puede apreciarse por estis perspectivas de future, el grueso de b inpovacicn teenoldgica ya se
ha producido: aplicacion de la microelectronica y automatizucion del proceso de elaboracion del tinte, Las
inversiones mas importantes en repovacion de magquinaria wmhidn: centrifugadori, secadora y, menos, en
bohmaderas. Las imnovaciones en el Tuturo proxima tembean, pués, menor entidad . con la salvedad gue puede

suponer faaplicaeion de Ly infornuitica o Las teeas administativas o el uso del ealorimetro,
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V.- Condicionantes de la innovacion tecnoldgica: Relaciones
laborales y condiciones de realizacion del trabajo.

Comer indicabamus en L introduccidn de este texto, la innovagcion tecnoldeica, sus aplicaciones concretas
y ladireecion gue toman sus etectos, esti condivionadi por factores de diversa imdole, En atros apartados
hemaos descrito alguno de ellos: el contexto empresarial (en el capitulo 1) y Lus estrutegias empresariales
respecto a ka imnovachin {en el capitulo V) Existen, ademds, otos comdicionuntes, no todos los cuales se

pueden abordar agui*™.

Entre los que <f trataremos, dextavan el estade y sitwacion de las relaciones faborales en cada empresa.
asio comn o estrategin yoactitudes e Jos trabijadores y de sus representantes frente a la innovacion
tecnobdgzica, En tanto que entendemosx i innovacian tecnoldgica comae un proceso social en el que la
mtervencion de los agentes imphicadas o8 de B mayor importancia, es claro gque debemos atender. ademis
de o Las estrategats empresariales al respecto, a las que pueden mantener aquellos que se verdn directamente
afectados par lus repercusiones de lus innovaciones adoptadas. Por otra parte, las condiciones efectivis en
gue e realizan las tareas influyen. ambién, en las innovaciones a adoptar y en sus efectos, al tiempo que
se veninfluenciadas por ellus. Asi. por efemplo, o existencia de un mimero determinado de turnos de trabajo
puede tucilitar o dificultar determinadas apticaciones teenoldgicas, mientras que Ja implantacion de éstas
puede alterar, precisamente, el mimere v distribucion de esos turnos, Esa relacion dialéetica puede darse

entre otris vartahles que forman parte de fas condiciones en que se realiza y organiza ¢l trabajo.

Por esos motivos, este capitulo se destina a la descripeidn de lus distintas variables de esas
condiciones™ v al de Ja manera en que se han visto afecticdis, ciso de que hava sido asi, por el cambio
téenivo. lgualmente, ahordaremos ¢l estado de las reluciones Tahorales en cada empresa y sus posibles

mplicaciones sobre Fa innovagion tecnokigica.

Caube sefalar gue Ta canfidad v calidad de informacion obtenidi respecto a las variables mencionadas
no es witalimente homogénea: To cual ex un ddgico producto de Ja diferente disposicion a facilitar datos y de
las distintas estructwras empresariales. En Lo medicla de la posible, intentaremos presentar datos comparativos

parit el conjunto de las empresas estudidas. Con ello Laeilitaremos nuestro andlisis y, esperamos, Ja lectura.

Comenzaremos presentando una serie de dutos relativos o las condiciones en que se realiza el trabajoe
en cadd uni de s empresas estudiadas, Esos datos serin posteriormente comentadus y, finalmente, se

M e gjemple. Lis camadenstivas del sislenz odieativi ¥ los weeinismos dv formaeion reglad, son imporantes pam
Yoo s emprresa obleiga L nine de obe gqoe precisa o optieeizar o8 uon de Jas inneaiwlones gue implanta. Lrualimone, L
cishencia de aades v onznistues lcades gue fuverean ol aseeeso abuse de datenninadas teendogins por pane de fas empresan
de s 2o de intleeneds os un Tactor destacado on B devisiin de fa :1|‘l|-|\'.'u.'ia'l|1 de una v olra e dogin. Elementos de esle lip(l.

dpems prueden LrIrse CnonugsLeg investizagiin,
b . s " . . - . . .
- Reflejadas en ol "arca 37 del st gue brieiihy L cntrevistas o renliZne voghie Nislra Sonne aneso.
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ntentard resumirfos para sumejor seguimiento,

En segundo lugar. analizaremos el estado de Jas relaciones laborales en cada empresa v sus
mphicaciones respecto a L mnavacian teenoldgica: asi como las perspectivas de los asalariados y, sobre

toda, de sus representantes frente a ekl

V.1. Las condiciones de realizacion del trahajo

Cabe sefialar yue, en lo gue se refiere o estit cugstion. nos centraremos unicamente en las variables
nuis simples y mas sencillamente comparables que nos permitan enmarcar fas condiciones de realizacian

efectiva del trabajo. Aspectos esenciides en un undhisis en protundidad de esas condiciones™

{intensidad.
ritmos. condiciones ergondmicas de b actividid Taboral v un liege etedteri). se tratan solo marginalmente
al no constituir esta tenniticy ¢l nucleo de L investigacion, Lus viriables que anadizaremos en este apartado
st Las des tipo de convenio al que se adseribe el centro productivo, jormada, horas extras, accidentabilidad.

absentismo, turnes . inalmente. mecarismos v nivetes de retribucion,

De las once empresis estudiadas, s tres de transtormidos plisticos se adseriben al convenio generul
de gquimicas v tienen, ademids, convenio colectivo propic.

n el caso de PLASTICOS-T xe trata de un "acuerdo de adaptacion” al convenion general de quimicas
pero, en la prictici, por ¢l refieve de fos contenidos que se negociun, presenta caracteristicas similares a las
de wn convenio como lox de fax otras dos entpresas del mismo subsector, De las dos firmas de farmacia
analizadas una, FARMACTIA-2 coenta también con un acuerdo de adaptacion al convenio general de
quinttcas. mientras que FARMACIA-T simplemente se adseribe o S Las seis empress textiles que
estudbinmuos sdaptan el convenio general del sector sin gue ninguna de eflas tenga convenio (ni acoerdn o

pater de empresa) particulir,

La existencia de convenio propio dota va de uia cierta ispronta a las relaciones laborales. Nos interesa
resaltin ahora, que soexistencia suele servir para gue determinados ispectos de las condiciones de trabajo
{entendidax en sentido ampliod sean mejores gue lax de empresas que o coentan con 8l Hay que tener en
cuents, ademds, que el convenio general de guimicas es de los mids completos yvooen general. nids positivos
para los asalariudos; desde Tuego mucho mils que el del sector textil, Noes puds extrio gue las empresas
de trimstormados plisticos, con convenio prepio que stiele mejorar el convenio general al que se adscribren,
dispongan de mejares condiciones de trahapo que Las textiles. Como veremos, s empwesas de farmacia, se

HLUentran en una posicidn diferencial respecto o unas y oras y amhbidn entre si.

Vewmos, sin ns, agunos dates que sirven para ennaccar Las condiciones de trabajo en fus empresas

estuduulis.

e .. . . " N - .
= Para s amalise en profindidad sebre el coneepta "combeiones de Gabago ™ Jas vacbles gue Lo componen v las

e pan sooestodiog vease Castillo v Pricie (19830, Por ot pante, on Castille (1987 1989 we enctietem saiilisis de

ntberes sobre T mcrdenca de L imeswzoe non Lovinlogien sabie Ly vondiviones ergopomuicas dy trabugu,
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Vol b, LA JORNADA ANUAL Y LAS HORAS EXTRAS:

Fos datos obtenidos sobre estos aspectos pueden resumirse en torma de tubla:

Tubla 12: Jornada anual y Horas extras

Jornada TEawus ex(rs

Alenor (ue Valumea Tendencia

coay. comvenio By alize Aler o Media LHATH
PLASTICO-] x % LT B
PLASTICO-Z X X redineenin
PLASTICO-3 X 5 uslithle
FARMACIA-1 x X rectceiaon
FARMACIA-2 st skirlos
HILATURA-| X X reduce nin
HIT. ATURA--2 X H catihle
HILATURA-3  » L unlahlc
RAMOAGUA-T x H redniceion
RAMOAGUAD x b rediiecion
RAMOAGIIA-Z x x ealnble

Tras aclarar que el "convenio” que aparece en o wabla se rettere al general del sector al que se
adseriben las empresas. el de guimicas o exul, unos breves comentarios nos permitirdn complementar los

datos dhi resumidos.

Indudablemente los trahugiudores de Tas empresas quimicas cuentan con una jornada laboral mejor, mds
Ccortit, gque sus compaderos del textil por lo que establecen sus respectivos convenios sectorigles, Pero.
ademix, en wilas las guimicas analizadas, 1o jornada anual es inferior o la que marca su convenivo. Salo una
emprosa del extil, HILATURA-3 presenta una jornada anual. de 1790 horas para 1992 inferior a la del
convenio del sector. Pero, de todos modaos es superior g tlas las que presentan las quimicas. Entre éstas.
la mids alta es La de FARMACTA-2. cuyi pormadic anual no queda sin embargo lejos de las establecidas en
PLASTICOS-1 (1.784 horas pary 1992 ¥ 1776 pari 1993) y PLASTICOS-2 (1.776 horas yiten 1991, la miis
vorta de las empresas estudiadas). Es claro, pues. que en términos comparativos v por {o que respecta a la
jormada, es mejor fa de los asalariados del sector quimico: v es mejor win lu de aquellos que cuentan con

convenio o acuerdu propio,

Mor lo gque atuie a lax horas extras, si bien es evidente que un mimero elevado empeors las
comndiviones de salud faboral, hay que considerar que en un sector de bajos salarios como es, en principio,
eb textil, coadyivan o mejorar éste aspecto de lus condicivnes de wabaje. En realidad, es la atonfa del

mercade L causa de que en dos de empresas de este sector se hagan pocas horas exiras,
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Los datos no permiten efectiinr comparaciones precisas, pero siomerecen ser aclarados en algunos
asprets s Asi, es de destacar el caso de PLASTICOS- T donde con un proceso de reduceisn de plantilla se
etectuan gran cantidad de horas extras par optimizar el equipamiento. En las hilituras, de produceicn
comntinni, el pleno uso de [os equipas requiere gue las horas extras se usen para suplic bajas entre fas pocas
persumas ue componen cada twrno, Especiad consideraciion merece, por otre parte, RAMOAGUA-3 . donde
peslemos comenzar i observar alyana de ks tpicas caracteristicas de las pequeias empresis en nugstro pafs.
La empresi consta de dos secciones en producdidn: tinte y bovinado: mientras que en hobinado no se
realizan horas extras. en tinte su mimero ex may elevido v, para algunas persitias, practicamente forman

Parte de b que constituve su "narmat” jornadi de trabajo: de diez horas diarios o mads en esos casos.

V20 ABSENTISMO, ACCIDENTARILIDAD Y ESTARLECINIENTO DE TURNOS EN LA PRODUCCION: SI
RELACION CON LA INNOVACTON TECNOLOGICA

Tabla B3:Absentismn (dutos de 1991), Accidentabilidud ¥ Turnos

Absentisn Accidentabilidad Servicic LTI TEN
e divae nils. en
Allo - Bletio Bajo Tendencia Pilneeicn

i ASTICOS- 1 8.2% rediee b By [hari 3
PLASEIO618. 2 By AR, BTN Biga S ,}t-l""|!|||'|t.1|h."|
PLASTICOS. 3 w7 ST SEIT 50 M4 puntis ")
FARNEAU A S HING SETHY Diarin Nev iy
FARMACIAZ ¢ JILA vl Haja Noveomsln Mo oy
B ATERA - S-hi7 redueeion Mledin Miveonsta 8
HILATHR AL N reclie o Haga b 5
HIL AT N3 B estably Higar [T 4
RAaMOiat!ia o Y wstihly Faga N wonsdiL 3
RANUIALG A2 TSI My Seninld i
RAMIIALALT 20% prowt. weliibiy Hiugn N Mo len

Sobre bos dutas de g tabli conviene aclarar algunas cuestiones. Por o gue respecta al absentismo. las
altis citras de RAMOAGUA-3 se refieren sélo a produccion. Ademds. hay gue tener en cuenta que la
plantith de produccidn es sdlo de 13 personus, de las que dos vienen experimentando bajos por enfermediud
profongadas que explican esa altisima vita del 20%,

Ul elemente de especial interds o8 que na se aprecian diterencias en ¢l absentismio de empresas que
cuentant conn proporciones muy diversas de tuerza de wrabggo temening, Entre las que su presencia es
importante (hilsaras, farmacia y RAMOAGUA-3) encontramos abgunas de las que presentan indices mis
elevidos, pero mmbien buem parte de Las que registan un absestisme bajo. En las que cuentan con muy

povas nhgeres en plantla, s siiviones son igualments vaciadas.
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Por otra parte, es especiglmente reseilable ¢l caso de HILATURA-3, que nox ha facilitado datos
porinetoyrizados subre gsti cuestivin, Come puede verse Lis ciltas en que se mueve responde a lo que hemoy
calificado de "ahsentisniy medio”. Sin embargo . existe entre sus divectivos ana extravrdinaria preocupacion
por este tena. gue aparece de forma reiterada a 1o Largo de Las entrevistas y parece convertirse en unu de
tos caballos de batalla en arvas a Ja obtencidn de uni mayor productividad. A Ta luz de los datos ofrecidos
por L empresa y de los que aqui presentamos coma elemenio comparativo, es claro que tal preocupacion

es exagerada.

En lo gue ataiie a la accidentahilidad™. los informantes de la prictica wtalidad de las empresas han
coincidido en considerarla baja (directivos. sindicalistas y trabajadores) ™. Los tipos de accidentes varian.
obviamente, en funcidn del proceso prsductivo, Asic en las empresis de transtormados plisticos y en las de
tarmacia las heridas y contusiones en uperaciones con ki maquingriz son las mids frecuentes, mientras que
en ks de hilaturi de algodan los cortes en los dedos es el aecidente mds comiin, Ep muy pocas ocasiones
se han registraclo accidentes graves. Hay que destacar gue. pese o que ¢l grudo de accidentabilidad se
maniiene estable. en la mayor parte de las empresas existe Lt impresicn de que Ly innovacion tecnoldgica ha

mejarado 1o seguridad laboral,

En términes de valoracion de Ly comdiciones de trubajo, los datos de absentismao no permiten
argumentir un mejor estado de éstas en empresas de uno e atro subsector. Tampocoe Lo accidentabilidad que
es buja en todos tox caros. Ly ddnica diterencia apreciable nos Ly proparciona el hecho de [a existencia o no
de Servicio Médico. Este es un etemento de importancia pars L mejor atencion de la salud laboral y. como
puede observarse en fi tabla 13, existe Servicio Médico en todas las empresas del sector quimico (aungue
no lo hemos constatado para FARMACTA-2 estimamos gque también existe en ellay, Jax cuales coineiden, con
i excepoion de FARMACIA-| con aguetlas empresas que negocian convenio prapio.

La relacidn de los turnos con [a accidentabilidid o el absentismo es poco clara. No o podemos
contfirmar, por tanto la hipdtesis, comunmente aveptidd. de la8 negativis repercusiones que par esis
cuestiones tiene ln existenvcio de trnos, especialnmente los rotativos,  (stress,  insomnio,  molestias
estomicales. ) con sus [dgicos efectos sobre a satud v la posibilidad o noode asistir al trabajo, Es de
destacar. en este orden, que empresias como HILATURA-T ¢ HILATURA-2 gue utilizan 5 turnos rotativos,
tienen bajos indices de absentismo. pero ello B sido posible después de establecer primas de nocturnidad
Y opor wrahajo en festivos, yva que B implantacion de tal sistemya de wimos comportd, sobre todo en
HILSATURA-1. un absentisom elevinde.

" Sule poseetics dates muy datsdlklos tuemeseis del Servicio de Sepueidady de PLASTICOS - E. En ks damsis @mpresas
Benws recogido b opiniin de los entrevistados al pespeeto, En PLASTICOS- 1, por cienu, ol nueern ¢ mmgssptaneia o los
secileites enn my oo lasta 1985, Desde entonves, b iussvaicson weenobigica 3 oms politivee de fomemo de segugidaad los han
reducude senssblemente: se ha pasidu de un indice de frecoencia del 99,0 v ue imhice de gravedad de) 1,75, on 1985, 0oun 30,92
v oun A8, respectivaneile, en 199
L I excepenin, sulo parcinl, ex HILADOS-1. Es o cinpresa de recietite vreacion, von name de ohr inexpera en
el sector voneluse enc el simbito dstrial, Esios letores hivieron que Tos aeetdontes toerm reldivamnente sumerosos en Jox
prinseros Lewnpos de aelividil empresarial. Hov suomaiere se b eeducido sensihlamente. aeercindose o b ealifieacion do

“acerdentaahidad haja” gue bemos dades al resto de gmpresas.
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Respecter al ndmero de tarmos Ly realidad ex mids complepa que b gue aparece en bt tabla, Asi por
ejemplo. eaodas Las empresas gue utilizan los wirpos gue <e han indicado o produaceidn, existe un “turno
ventral " constituido, en generid, por persotal dedadimmmstracidn, numenimiento v mandos intermedios, Las
persanas gue forman parte de S etectdan jormada partidi. Ademas, en b cuestion de [os turmeoes si aparecen
homogencidades subsectoriales en su ulilizacion v por Ganto. dilerencias entre las gmpresas de cada une

de fos subsectores; diferencias gue ratamos seguidamente.

Laws empresas de transtormados plasticos y las del ranma del agoa trabajan en tres wrnos (la exeepeidn
ex RAMOAGUASS), detenidndase L produccion dos fipes de semana. Sin embargo, PLASTICOS-2 v
PLASTICOS-3 ban establecido un cuarto tursa para cubeic, en domingo, las “pumas” de produceidn y gue
se otiliza de maodo variable como mecanismno de tlexibilidad. En PLASTICOS- 1, ¢ proceso de induceion
voalrunas secciones de acabaglos (estampadoras) funcionan salo ados urnos, afectando el noctamo g menoas
trabajadores. Mits pronunciada es. en ese misme sentido, L sitwieivin de RAMOAGUA-1 y RAMOAGUA-2.
donde el wrne de nochte es muy reducido y se considera de apoyo a o produccidn, con lo que cabria hablar,
conme hice alguno de sus directivos de “dos turpos vy medio”, En todus estas empresas el sistema de ternos
tunciona desde hace afos y guarda excasi eelacion con Lrinnovagicn teenoldgiva, con la excepcion del cuaito

mrno: vineulacdo el yoa las estrategias de flexibilizar L prodaccian,

RAMOAGUA-S ex un ciso especial. Sus dos seecivnes de peoduccion realizan jornada partida. pero
von horarios diterentes. Ademas, basta finales de T99E, 1x seccion de bovinado funcionaba @ dos turnos y.
seatin ¢l Director de Fibrica, se haestablecido jornada partida parss ganare tiempos de prroduceiin y para un
uso optime de e nueva maguinaei introducida, Contra e que saele ser habitual . lainnovacidn fagui

nmodernizaciin del parque de ovaguinaeiag ba suprimido, v no ampliado, el nidmers de mrnos,

Las dos empresas de FARMACIA utilizan Jornada continuadia paci produccion (de 7 a [5 horas).
FARMACIA-1 tiene previsto implantar Ta jornaeda partida en sunueva Tuctoria, y el personal ya tragladado
ha comenzade o realizarla, El cambio ex motivido por el desen de obtener mavor sacionaliziacidn en la

produceion ¥ un mejor use del equipamignio wéenivn.

Las hilaturas son las que utibzan oayor mimers de tuenos. en funcidn de una produecican
absolutamente continug en el case de HILATURA-T ¢ HILATURA-Z2 (5 tirnos), v gue se detiene 88l los
domingos en HILATURA-3. En esta dhma, sin enthargo, se i implantado tambign el guinto turno, aungue
sobor para b preduacedn mediante @l sistenns open-end, Aqui. =5 Ly avanzida tecnologia uwtilizada 1a que
explica L existencia de 1os cineo turnos, De este modo, otrias empresas del mismo gropo de HILATURA-2,
con menor nivel recnaldgica, disponen solo de tres tuemaos v L misma HILATURA-3 cuenta con cinen sélo

patra s sistema de produceion tecnoldgicamente nus avanzado.

Tal como erg posible hipotetizar, ¢f nivel teenoldgico jaega, junto con otrax carwteristivas productivas,
ait papel destacada en Ly detinicion v oestablecimicnte de los tirmos de produceidn, Ese papel detda, san
eimbareo en diferentes direcciones: a) impulsando o aumentes del mimero de rnos ranstormacdos pliasticos
¢ ilatura de algeiiny, by reducidndolos (RAMOAGUA-3)0 ¢ transtormundo L jormada continuada en
partida {(FARMACTIA-L vy plunteamiento Jde La cuesticn en FARMACEA-2); o Jd} manteniendo Ly estructura
de lox nos (RAMOAGUA-T Y 2) e imtentundo que uno de elluxe el aocturne. sirva de apoyo a la

estructura productivy,
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El sistenma de turnos tiene tambidn un rob destacaedo en fas poliucas salariales de parte de las empresas
gue los utilizan. Asi. pueden estithlecerse turnos rotativos para que todes os trabajadores paedan abtener
pluses {(de nocturnidad v. et su caso, testivos) que les peemitan aumento swenivel salarial, Precisamente Jox

aspectos salarides serdn fos que rratiremos seguidamente.

V.LA LOS SALARIOSN ¥ SUS COMPONENTES:

En este terreno, particuliarments velevante en una concepeivn amplii de bas condiciones de rabajo, ex
diticil establecer comparaciones entre las empresas por la disparidad de categniss profesionules y. en
tuncivin de ellas, de niveles salariales. Eso pasia incluso en empresas del mismo subsector. Asi. en el caso
de lus quimicas. hay empresas que han reestructurado ya lus antizuas categorias laborales, siguiendo los
criterios del convenio generdd de quimicas y agrapdndolas en grupos profesionules; mientras que otras
mantienen fadavia L estructura anterior, Ademds. los diversos componentes que en cada caso se incluyen
en lus retribuciones, contribuyen a hacer poco homdgenceos fas eriterios de comparacicn,

Pary tratar esta cuestion, partiremos de las tahlas safariales de una empresya concreta, PLASTICOS-2,
tal coma se reflejan en su convenio, y compiraremos despuss Jos salarios del resio de empresas con los que
se refleian en esas tablas, Nos reteriremos tundamentalmente o las retribuciones destinadas al personal de
produccidn pari. posteriormente. comentar el trtamiento gue reciben otras eolectivos,

V.I.3.1. Las retribucinnes de lox trabajadores de produccion:

PLASTICOS-2 opera con los grupos profesionales desde 1990 y La distribucicn salarial se hace a través
de ¢llos, Existen cinco grupes. siendo el que cuenta con menor sadario el grupo 1y con mayor el 5. En ¢l
grupo | e incluyen trabajadores cuva Labor implica tareas muy especiticas, no requeridoras de formacion
pere shde estuerzo fisico. Los puestos de trahijo vincolsdos al grupo 3 implican, por el contrario. funciones
de voordinacion y supervision v/o L responsabilidad subre otros trabajadores, En una gradacion piramidal.
de menores a myores requerimientos ahorales, [os grupos 20 3 y 4 se siuan, par ese orden, de forma
intermedia. Para una megjor comparaciin con lis empresas que wiilizan ain las categorias protesionales, ia
de "pedn” tornvria parte del grupo I, mientras gue los mandos intermedios se sitwarfan en ef grupo §. Los

niveles sabwriiles para tox diversos grupos se observan en i siguienie tablu:

Tabla 14: Retribuciones brutas por grupos, PLASTICOS-2, 1991:

Cirupay SALBAS PLUSCON | TOTALMES | TOTALANO
I 33250 S3TH 107,029 1.498.406
2 56072 M026 112,698 1.577.772
3 58932 30515 18.447 [.658.258
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1 G703 62377 124 142 1. 737,988
SA O6G 10 (7275 133885 | 874,390
5K T07549 71402 142.22] 1,991,094
ahanico; .33
e SALBAS=Salinn s PLUSCON = Plos the coaivetliog TOTAL AN = AR 13 isls

Las diterencias von los minimos establecidos en ef convenio de quimicas son claras. En éste. y @ modo
de ejemplo. bag percepeiones anuales son del siguiente orden: Grupo 20 [.200.000 pts.: Grupo 3 1.350 00K
Civipo 42 1,440,000,

EL abanice salwridl PLASTICOS-2 ecde FL3 (colwa un tercio mids el clusiticado en el grupo 3B gue

el sitado en el grape 1) sionos atenemos o salaric anwl de convenio,

En PLASTICOS-2, el salario se compone, ademis de lox congeptos fijos reseiados en La tabla, de otros
componentes: L paga de benetivios (75% del <alurio mensuil del grupo ¢orrespondiente). Ly antigiiedad, Jax
priovis de noctarnidid (F325 pis. por noche). b prima por weahigjo en tempo de descanso (502 pts. por dia),
[a prima de penosidad. toxicidad v peligrosidad (105 del saliario base del grupo que se trate), vna prima de
manda v adicionalmente, bas primag imdividuales que existian antes de B reestructuracilon en grupos v que

gueda murantizada por la cliusuli “ad personam™ del convenio,

Veamos to que ocurre en otras empresas'™ . Comenzaremos por el oresto de Lis de translformados

pliisticos,

Fn PLASTICOS-I, que cuenti con acuerdo de aplicacion del convenio general, los grupos
profesionktbes son ey recientes, Se Hewd goun acuerdo sobre ellos o mediados de 1992 teds una compleja
negociacian fque incluyd la garantia " ad personam™) ¥ misnas reabizibamos Lyinvestigacion. En fos salarios
de 1991 el abanico ente grupos es mayor gue vn PLASTICOS-2: 1,45 como praducto del salario base anual
de 3,503 000 pesetas pari el grupo 1y 20190000 para ¢l 3B, Las retribuciones son algo mds altas que gn
PLASTICOS-2 en oy extremos (geupos | v 30y s bagas en lo que constituye el muclen de la plantilla (ded
orden ol 1000000 pesetasfuiio parg los grapos 203 v 3 Exta altina diterencias queda compensada en
muches casos por los “complententos de puesto de rabaje” pactados tentee 100y 275 preoidin segan el
puestod, BExisten otros complementos: paga de beneticios (U000 prs. en 19915 rabajo nocturng, premic

de vinewdacion o antiguedad (i mensaalwlad). ete.

Como se ve, los diversos componentes retributivos hacen que la determinacion del salario final en estas
gmyresits sed complejo. Para facilitar [ toees, podemos indicar que en PLASTICOS- 1L segiin documentacion
de L empresa, L retribucion total hrata anoal en D91 fae Ly siguiente:

-COHicial 1% A asinalable o grape 430 1.994.000 ps,

SProfestomal 2 Goamilable o grupo 33:1,920.900 °

-Profes. 17 C tasimilable o grupe 2500183406150

Iy informuavion Facilitada o are vl v s cmpresis westiles, asd como FARMACTLA | g0 han Tacilitinds ditos

dowincnbales comnplatos,
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-Avadante  (asimilable o grupo 1301792550

Retribuciones similures globules existen en PLASTICOS-2. con diferencias especificas y con la

salvedad antedicha de ser wlgo mavores en Ty categarfy inferior ¥ abgo inferiores en los grupos 2 a 4.

Er conjunto, constituyen umis retribuciones nadi despreciables pary los parimetros de G industria y
se sitdian porencima de o fade por el convenin general del secter, Esa circunstaneia se da también en

PLASTICOS-3. empresa que. iguddmente. cuenta con convenio propio.

Tambien en PLASTICOS-3 encontramos numerosos conceptos que complementan el salario base, Esta
emprese no ha efectuado adn Lo reconversion o erupos profesionales, por o que las retribuciones se
desagregan semin las diversas categorias, Muy en general. v para no extendernos en demasia. puede
ahminarse que las retribuciones "base” (lus que constan en Lu tabla 14) son inferiores a las de las otras
empresas de su misma subsector: del orden a L 200.000 pes. britas por aito en cada grupo. Los
complementos, de diverso tipo, atcanzan un mente similar st de esas empresas, por lo que el resultado final

sigue stendo del orden o g ity indicada,

Las empresas farmacéuticas. por su parte, presentin ung sitacion diterenciada, FARMACIA-I
mantiene todavia el sistema de categorias y se adseribe al convenio general de quimicas. Las retribuciones
para L plantilla de producenin rebasan muy ligeramente las que marca ese convenio: pero existe un
complemento opeienal con el que Lt empresa aumenta de modo unilateral, los salarios g los trabajadores que
considerd oporuna' =, Los que no obiienen ese complententa pereiben retribuciones antales claramente
por dehajo de las de FARMACTA-2 v progimas a fas percibidas por los rrabajadores de empresas de hilados
Jue cuentan con determinadas prinmas: fas imformaciones recogitas citun ingresos entre 95 y 125,000 pts./mes

para el grueso de los rabajadores de produecidn,
FARMACIA-2. por su parte, ha establecido durante 1992 los grapos profesionales y tiene acuerdo de
aplivacion particular de citado convenio. Pur este motivo, Las condiciones sulariales, en lo gue atafe al

persenal de produccivin son mejores gue en FARMACIA-|,

Los <alariox garantizados anitales. segin el convenio propio, para 1992 y comparados con los de
PLASTHCOS-2 para 1991, son Jos siguigntes;

FARMACIA-2:-Grupo 1 1.595.000. ... PLASTICQOS-2; | .498.000

' -Grupa 20 1.643.000... .. " 1LAT8.000
" -Girupo 30 1.722.000...... " 1,658,000
! -Grupo 4; 1.882.000,..... ™ 1.738.000
" -Grupe 5A2.122.000..... "t 1.874.000
! -Grupo 3B:2.441.000..... © 1 1.991.000

Con los aumentos salariates correspendientes a 1992 en PLASTICON-2 o, ol revds, considerando la
siwacian e salarial de FARMACIA-2 en 1991 (en 1992 gplictd un aumente salarial del 6.5%). las

R - : . _
- Sepun s infomaciones seeogidax, bos complementos suponen de 3000 0 18000 pisSmes segdn los casos, v los

peraabe del oeden af 200 dol peesonal de pansduceion,
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retribuckines en dstu son interiores para los grapos 2y 3y similares en los grupos |y 4, Por el contrario,
fos mandos intermedios estan mejar retribaidos en L empresy tirmaedutica, FARMACIA-2 tiene establecidos
tambidn complementos porantigdedad v para puesios de trabago especticos: jetes de eyuipo, o los realizados
en condiciones penosas (ancreating o en zonis estériles. Tales complementos son. en su conjumo inferiores

@ los de fas tres empresis de sranstormados plasticos.

En logue rexpecta a las empresas textiles, L primera constataeion es Ty de que los salarios son
inferivres o los de todas fas empresas quimicas estudiadas, Por otra parte, en el convenio general deld textit,
Ciene un mear tratamiento el subsectar del camao del agaa gue otros, coma el de hilatara: sigmpre v partiendo
de quue ese convenio es, par diversas razones, Je los mids cicateros, De ello son conscientes los trabajadores
yotambign los directivos, que asamen en las enmrevistas las insubiciencis remributivas, vineuldndolas o las

difonitades pary guee L planilia wenga un grado de motivacion ehevado,

La enorme diversidad de categorias profesionales que existen en ¢l textil, dificult cuslguier andlisis
comparativo v, e hecho dificult inclusa b adecuacion de las mismas a das nuevas realidades de las
empresas. Recordemos en este sentido, que ol "Nomenchinor” que recoge esus rumerosisinas categorfas Heva
anos negochimdose entre [os agentes sociales.,

Las empresas estudiadas. ante Lis presiones de fos trabajadores oo mads frecuentemente., como factor

de motivacidn avmentan Lis magrus retribuciones por diversas vias.

En lax empresas de hilatuea, Lis teenoldgicamente mis avanzadas (HILATURA-T ¢ HILATURA-2)
readizan i potitica salurial sinibae: sumentan fas retribuciones por Lo v de steibaie o wda Lo plantilia v
categornn elevadds entre las que correspomde o Lis tureas efectuudis en Ja praduceion, Asi HILATURA-2
atribuye o todos los rabajadores de produceion ol coeficiente 13077 mientras que HILATURA-T. por
suparte les atribuye el coeticiente F35 que es el mads afo que el convenio wlmite para el personal de
produccin, No hay que alvidir fas maltiples categorias v tunciones contempladas para e textil. Parahitatura
e vocticwente mas bujoex de 4 20 v aungue Las deterencias saluriales emre n categorfa <y el correspondien-
te coelicientes es muy peyguenas, se hacen visibles conoun contexto d bajos salarios, As, los trabojadores de
HILATURA-T. en el mejor de los casos (o los gue correspondived el coeticiente 1200, ven mejorada su

retribuciin en algo nais del 10% 0 porceataje que o mferior en HILATURA-2,

Para hacernos una cabal idey de To que esa signilici, retomamos Tas palabras de b Jefe de Personal
de HILATURA-1: "Pagamos muy biea. Los operarios se estdn Hevamdo entre t00 y H1O.000 pesctas al més.
Charey guie con eso seles pagy ¢l gue trabajen de noche o os Yestivor cuando les togue”. La misma
HEH_ATUHRA-T consaderaa su persottal de muntenimiento con ¢l coeticiente 1 90, Grmbien ef mdximo posible,
b que se traduce enoung vetribuciin del oeden s s 0,000 pts. netas ol mes. Estamos hablando de Ta
empresie que mejor rerribuye o fos asidariados v hay que omar e consideracion ademds. gue en las
percepeivnes indicadas se consideran los pluses de noctwrnidad v la prima de festivos, que todos Jos

trihupadores perethen en tinte gue los fnenos son rotativos.

Finabmente. s diterencias entre s rerribuciones de los tabajadores de umie y otra empresa no son

T Do acaenby con el convenine genwerind, Tos coclentes conliguran ol satarie bise e cadic calegeiie aopaitie deoun

minmn esbabiecidon oo licene 1]
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excesivas, por cuante fos de HELATURA-2 perciben importes correspondientes a antigiiedad'”, cosa que
o ocurre en HILATURA-T dado ¢l reciente inicin de sus actividades. Tampoco son grandes en relacidn a
HILATURA-3. donde no e sigue el sisteni antes menciomudo respecto a liaplicacion de coeficientes. Pern
pequenas diferencias. gue pueden ser del orden g las 5.000 prs. mensuales, cobran importancia en un marco

de higjos salarios,

En HILATURA-3 se mantienen las categorias laborales diferenciadas para cada puesto de trabajo y
el grueso de los trubajadores se incluye en ef coeficiente 1,20 o 1,25, Se uplicia un pequeno phus que, junto
# L antigliedad v b prima de noctarmidad obligatoria por convenio, complementan el salario base. El unico
incentiva propiamente dicho, se ofrece a la seceiin weeneldgicamente mds avanzada, la de open end. Sus
trahajadores, el Hamado "tuene especial”. perciben una prima por wabajo en festivos (no olvidemos que es
el drico trne en esos dias) de 4.000 pesetas. En este caso. como en tos anteriores la incidencia de la
Innuvacion teenolagicd sobre el establecimiento de furnox v derivado de elin, sobre los salarios. aparece con

churidinl

Como se ha comprobado, los salarios de Tas hilaturas quedan Igjos de los percibidos en Jus empresas
de tarmacia v de transformiedos plisticos (aungue menos respecte o los de FARMACIA-1). Atin asf, en dos
de ellas se siodan por encima de by que estrictamente marca el convenin, mientras que en HILATURA-3 exo
avurre sdla con los que trabajan en el sistema open-end, En exta empresa Jos turnos no son rotativos, por

I que tampocs son homegeneis lax retribuciones,

Veamos, fimdlmente, los niveles salariiles que aparecen en lus empresas del rama del agua. La
sitwgcion es distini en cada una de ellas. siempre partiendo de gue ninguna negocia convenio propio.
RAMOAGUA-2 ubica a bas 374 partes de Ta plantilla de produccion en la categoria de oficial especialista de
P (eome peones, quedan sdlo los escasos trabagdores temporales), apiicando un coeticiente de 1.50 (3.037
Me A, A los encargidos se les aplica un coeficiente. siempre segiin convenio, de 2,20 {3.917 pts./dia)
v del 2.25 4 los tintoreros (3984 pis /dis): sieado el abanico salarial del 1.5 emre ambos extremos'™. Para
Hegar o fa retrician anual total hay gue considerdr. ademds las pagas, la antigiiediad y el complemento de
puntuaidad que Ja empresic ha instaurado. Con elol fas percepeiones no alcanzan las de las empresas
quimiicas {con la excepeion de FARMACIA-1} y estin ligeramente por encima de las que ofrecen las
hilaturas.

RAMOAGUA-L. pov su parte. mantiene uma politica safarial mds elaboradi v que intenta incentivar
a productividad v Lo calidad. Parte de caliticar a L gran mavoria de L phantilla como oficiales especialistas
de 170 como en RAMOAGUA-2. probablemente por la amigiiedad de los trabajadores en la empresa, miis
que como producto de ung politica elaborada en exe sentido como sucedii en HILATURA-1 y 2. Pero. y
ex wn diferencia importante. tiene establecida. desde hace anos. wna prima de productividad que se aplics

al conjunto de fos asalariados. La prima se estublece en tuncion del volumen de produceion, aumentanco

114 ekt . _ T
- Tzualmente ocurre ot HILADGS- 3, con o planeilia de sovanzadn cdad N oo e hos o de antigiedad. Este hecho

perminde gue stis pereeponaies Tinades Gnapoco se adejen de demasia de Las ofms emprosas de hilaon estacdindas,

H . . . . - R
» Pesc o que en vl eomvenio gateral s revoren bos coclicientes e los aiveles diveclivies, los vomplementos volenlarios

gue existen pare el hacen que e teaga sentide ineluirdos e este iteodn del aluneo salaein?, RAMOAGUA-2 miliza unhiin

I conplementos pue los e sicemedios, sin que havaawss Jogrado lomaein de s ctantin
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von este ¥ consilerando también tos errores en i fabricacion v las devoluciones de los clientes: cuestiones
gstas limas que entronean con Ly estritegia respecto o Ly calidad que sigue L empresa. E importe de la
prima hace que el salurio mensual, del orden a las TOG.000 pesetus, para un rabajador ya con cierta
atighedad. e incremente notablemente. Las cifrus que hemos obtenido difieren segin el informante v
[ziciumente varian con la propia produccion: pueden sitiarse entre 15y 30,000 ps./mes. Los mandos
perciben la misma prima pero incrementisla en un pegueiio parcentije, Los trabajadores temporales, no muy
rumerosos. no L percthen completa v, ademiis. se ubicin en uni categoriy profesional inferior (oficiales de
2% ooavudantes) a la de sus compaiieros tijos: aunque las tereas que reabizan pueden ser idénticax o Jas de

ekl

La pequeria empresa RAMOAGUA-3 parece seguir una politica similar. Aplica et convenio para las
diversas categorias: hovinadoras, oficinles especialistis y encargados, Pero todos kos trabajadores tienen una
Prinu de produccion idéntici que se establece en rizan de fos kilos (hovinados o tefidos). Su importanceia
es mucho mayor en tinte: 30-40.0000 prs/fmes que en bovinado: de 5 0 15.000 pts./mes, Los encargados
reciben un porcentije sabre los Kitos producideos, Exo hice gue s remuneriaciones. sobre todo en tinte, sein
muy superiores a los que cabria esperar enana pequeia empresa del textls un oficial puede alcanzar luas
FOOD0 prec/mes, Y eso <in horas exoras: oo olvidemos que, de nuevo en el tinte. las horas extras son

frecuentes y "quasi consustanciajes”.

Nooestamox sin embargo en el mismo werreno que en RAMOAGUA-T. En RAMOAGUA-3 Jas
contrapartidas s retribuciones son cliras: plustrabage para compensar lo insuficiente de Ta plantilla y plena
disposician para atender s freceentes “puntas” de produccion, Plustrabuajo gque, en el caso de los maximos
respopsiables de la empresa se convierte en ung auteexplotacicn considerable: eso sic compensada. Una vez
max. parte de las mepores y de Jas peeres caracteristicas de Ly pequeis empresa se ven reflejadas en la que

hemos estudiado: ahora por lo que respecta b wenn sulirial.

Vi1.3.20 Condiciones salariales de la plantille o perteneciente a produccion:

En tdrminos comparativos, los niveles salariales de L plantilla no vineulada a produccion mantienen
lias diferencias subsectoriiles ¥ entre empresas que se un presentado hasta agqui. E1 volumen y caracteristicas
Jdeoquicnes seintegran eneste apactade vaci en funcion de Lo estruciera de ocada empresa. En general
incluimos en este apartado o personas vineuladas o wdministraciin, servicios comerciales'”, téenicos
mcding o superiores (numerozos en fus empresas de frnacti, menos en Las de transformados plasticos,

povo en Tas textilesh, y directivos,

Fatre los directivos incluimos a tos mdiximos responsables de e produccidn, Por el contrario. los

ALY e tratar sgui Las retribueiones deowste tipee de asalariados por Lis cpomies diforeneiss que existen entre los
ctnpesas, B L de Gumiacia son sy pemerosos, repaiolos v delesoeiomes por Lade gl pais v v g eesos en Tunenen de
fon rosbdos de s etk En las de tromslonmalos plistiicos s oo HILATHR A2 deponden de fas comerciales del wongne
il o podeieeen y e de s conproesas eslodules o e odel oo del agsa oy co BILATUVR A1, Lo gesticn comereiad se rcalica

porr personias relindas iy e eipaba diveciivie con & apovas depeesonal adamnstead v,
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mandos intermedios (encargados de subsecctones o lineas coneretas, encargidos de wrno, ete,) se incliyen
entre ¢l personal de produccidn, De hechol esta es una de fus primeras consideraciones a realizar, En las
empresis estudiadas po existe una politica sabrial clara encaminada o diferenciar y primar a los mandos
intermedios, Las rebtivax excepeiones Tas constituyen los cases de RAMOAGUA-1 y RAMOAGUA-3
donde participan en lag primas de produccion con anos importes superiores a los del resto del personal de
produceion, También en PLASTICOS- 1. coma o emplemlos v directivos, se fes suelen conceder aumentos
individnalizados ligeramente por encima de 1o negociado en ¢l convenio. Pero, en general. los mandos
intermiediog tienen sus condiciones retributivis establecidas en convenio y mientras gue en algunos aspectos
merceen especial atencion por parte de la direceion (Formacian. integracion en equipos de calidad, etc.). no

ocarre asi en la misoa medida en o que se reftere i las retribuciones.

Orrg considerucion de interds es gue ampoco existen politicas retributivas especiales para los
asdministrativos, La unica excepeidn estimable es la de PLASTICOS-1, donde de forma individualizada xe
les suete anmentar ¢l salario por eacimy (muy moderadimente) de los incrementos pactados eo gl propio
cotvenin, De este modo, i log segmentox de phntilla destinados i administracion se les aplica simplemente
la retribucidn asignada por el convenio: con las siguientes correspondencias o modo de ejemplo. En
quinncas: -oficial administrativo de 2 Grupo 3: -auxitiar administrativo: Grupo 2, En ef textil: coeficiente

1.50 (HILATURA-2)'",

Atendiendo g que los administrativos no perciben determinada tipo de primas y pluses y no entran en
lox turnas de fos que derivim percepeiones de pocturnidicd o, de oxistir. fastivos, puede sfiemarse que sus
niveles salarfiles se sitdan por debajo de los del personal de produccion. A modo de ¢jempio, en
PLASTICOS-1 (donde po vlvidemos que se les suelen conveder aumrentos por encima de lo fijado por el

caitvenio propio) un oficial sadministrative percibe un silario bruto anaal de 600,000 pts.. nrientras que
un trabajador de produceion de su equivalencia, grupo 3, ingresa, por todos los conceptos, del orden «
1.900.000 pts/aivo.

Asi pues, solo para los directivos y tdenicos (figaras o veces coincidentes en lus empresas de menor
dimensidng, se estublecen retribuciones claramente individualizadus v gue complementan las dzl convenio
(st e que, como los téenivos, estdn inctuidos en e misma). El nivel yue adquieren esas retribuciones no ha

podida ser determinado, razon por facual nos limitamos o exponer los griterios gue las orientan.

En lax empresas del ramo del agua se determinan individualmente sélo {as retribuciones del mds alo
personad divectivo, entre el que se incluye siempre Li Ggora del tintoreras 3 personas en RAMOAGUA-3,
405 en RAMOAGUA-| y algunas miis ¢n RAMOAGUA-2. Lo mismo ocurre en las hilaturas, dependiendo
el mimero de personas implicadis de la estructura organizativa de cida empresa (mds numerosas en
HILATURA-T que en HILATURA-Z, por gjemplo, al tener dsta cenlralizados deterntinados servicins. A
desticar, que en HILATURA-2 los complementos, para L direccidn de b fibrica, se establecen en funcion
de dos resultados obtenidos y a tenor de los objetivos fijudos. por el grupo. para la produccicn.

2 el subsecior de transformados pldsticos fa retribucion individualizada alcanzie sélo al personal

Co= B oabgumes casos, e gjemple HILATURA-Y v por vavones Jo antigiedad . bos ssbininistmbivos sueles sramar

SHperior ealegori v, por mnte, se bes aplivie s or coelewile.
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dicective, con el matiz expresade para PLASTICOS-1 donde se pueden destinar pequettos complementos para
eb persomal wdministrativo o Jos mamdos intermedios. Habituiddmente, ab ser empresias integraduas en grupos
mullinsvionales, s propuestas de "mdritos” las avostumbrie o realizar ¢l Director de Fabrica, siendo L
direccion centralizada del grope ly que toma las devisiones respecto a esos niveles salartales v sus
incrementos'™. Los jefes de servicio ude tas principales seeciones de L empresi son [og que se considera.

i estos electos retributivos individualizados, comae personal directivo,

o bas empresaes de farmiciis esta considerscian se amplia i bos numeroxas ticalados de que disponen
abormtore o T+ D, especialmented. cosa que en transtornusdos pEisticos se [Imiti i Muy escisias personmas
(tres. por ejemplo, en PLASTICOS-1).

FARMACIA-T sigue esa politiva, Pese a que utiliza practicas internas de "direccion por objetivos”
que incluye al mixima personal divectiva, no inciden en las retribuciones individwilizadas de los misimos

gue. en dltion instancia, dependen de las decisiones de L casia matriz.

FARMACTA-T ex, de todus Tas empresas estudisdas, Ta gue pone en pridetica ung politica sine mis
sotishicada 87 mils ofensiva y anilatesal e To que se retiere oL reteibucion de los asalarizdos en sus diversos
miveles, Lo individualizacion satarial ox oris notoria v protunda para directivos y ienicos (muy numerosos
por by mmportancia gue tiene o departamento de Dy para los que. segdn of Jete de Personal, "se trata de
adecuar lox sueldos al mercido v premiar L Bihor concreta®. Pero alcanza o loxy mandos v, como hemos
vistu, también a os trabiaddores de produceidn, Por ser um politici gue se aplica a todos fos niveles. no
hemos considerudo que supongs un especial tratamiemto en relacion w1 los mandos  intermedios. En
FARMACTA-1, estus priicticas se inseriben en el maren de unas relaciones laborales que se guieren
mcdividudizadas, Luas sigoientes pidabras del Adjunto W Director Je Produccion ilustran los ¢jes de esa
politica gque, msistmes, es ain msis pronunciada para directivos y téenicos: *Les o gue agui Hamamas
promociones. Una vez al ano o fa gente gue ha Teaciomudo o gue ha hecho neis de b que en teoria se podia
experiar s gue e media,,, se le sube el sueldo aparte del convenio. pero L categoria no la solemos

towar”,

Vol RESUNEN TH LOS PRINCIPALES ASFECTOS RELATIVOSN A LAS CONDICHONES DE TRABAN):

Atendiendo a La amplitud de los saspectos abordados, conviene resamir L intformacion aportada en sus

elementos mads destacados, Son los siguientes:

- Las condiciones generales e trabajo fijadas en el convenio de quimicas son mejores para los
asatlaridos gue bis del convenio del textil, Adenis, Tas empresis estudiadis gue cuentin con convenia propio
mejoran las estublecidus por el convenio sectorial. e Tas once empresas, sélo FARMACIA-2 v las tres de
transtonnados plisticox disponen de convenio o de un acterdo particular de aphicacion del convenio general.

-Lav pornada anaal ex inferior o i fyadi en convenio en todas Jas quimicas (PLASTICOS-2 tiene la myiis

il

- PLASTICOS- 3 stoupe duranbe agy tremngse e peefitien e “divewwion poss olsgetives" o setetmier o sos cdros segan
clhonmphivnicnms de fososites en s diversas areas. Se alusiona por denmostrmse poco apesiiiva v peor L constitie s, cor

e v Dareetor de P, “de rees de il g padan Loocoendiieon cotee los olyetivos de B diferentes drn”.
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corti) v sdlo en HILATURAS-3 entre bas textiles.

-El volumen de horas extras responde acaracteristicus muy especificas de fas empresas. Quienes mids
realizan son PLASTICOS-1 (conjugadas con un procese de reduccidn de plantilla), RAMOAGUA-1 y
RAMOAGUA-3. En esta altima con un viragter de prifctica incorporacidn a la jornada “normal”.

-Laaccidentabilidad es baja en todos log casos. Sgoaduce, sdemiis, gue mnovacidn recnolagica y
renovacion de los equipos son factores de seguridad. La salod laboral estd mejor atendida en las quimicas:
todas disponen de Servicio Médico,

-No hay relacidn clara entre Lt existencia de un eleviddo mimero de wrnes y ¢l absentismo. Este, por
ot Lo, o parece responder g caraeteristicas propias del proceso productivo. Sin embargo, las empresas
gue niis turnos tienen establecidos, fas de hilitura, han fijado primas para reducir el absentismo que se
producia, sabre todo, en festivos. El proceso productivo <7 ex esencial en la determinacion de los turnos: tres
en transformados plisticos {con un cuarte coma mecanismo de Nexibibidad) v ramo del agua, cinco en
hitaturas {4 en HILATURAS-3) ¥ jowaada continaaida en tarmacia.

-Lainnovacion teenologica puega un papel desticado en L definiicn de los wrmos de produceion:
visthle sobre todo en el establecimiento deb caarte v guinto wrnos, Sin emburgo, L relacion entre ambaos
factores no siempre es la de aumentr ¢l mimera de turnos para naximizar el uso de los equipamicntos

{vdanse lox casos de farniacia v del ramo del agua),

-Los salarios, para la plantilla de producciin, en todas Tax gquimicas superan netamente los tijados en
el convenio general. Los niveles superiores se dan en PLASTICOS-1 v 2 v FARMACEA-2 (con diferencias
de ardenacion segdn las categorias laborales consideradas). En ellas v en PLASTICOS-3 las retribuciones
pueden considerarse altas en el contexto industrial. En FARMACIA- 1, [a dnica quimica estudiada gue no
cuent con convenio propio, soto Lis personas i Lis que Lo empresy asigna complementos de forma unilateral

seacercan i los miveles ohtenidos en Lies empresas antes mencionadis,

-l estructury salarial en las empresas con convenio propio -sigmpre quitiicas- es compleja y toma
en considerucidn primas o pluses diversos. La base para caleular los niveles satariales son los grupos
profesiomiles (PLASTICQOS 1y 2 v FARMACIA-2) o las citegorfas alli domde no se han reconvertido en
grupos (PLASTICOS-3. FARMACIA-T v todiss las textiles),

-Los satarios en las textiles analizadas son en tdos los casos inferiores a los de lax empresas
guimicas™. HILATURA-1 y 2 aumentin y hamogeneizan lox salarios de los trahajadores de produccidn
atribuyéndoles una categoria globaimente mids alie gque la que fes correspoleria. HILATURA-L alemas
establece un plus de festivos: también o hace HILATURA-3 puara Jox que operan, en cineo wirnos, ¢on la
tecnolegia mads avanzada de que dispone (open end). RAMOAGUA-T y RAMOAGUA-3 (prowotipo ésta de
algunas de las caravteristicas hidsicas de la pequeda empresa) establecen primas de productividad que elevan
lox salarios muy sustanciabmente. Finalmente todas las textites remuneran por encima del convenio: con

" Cun Ta exeepeidn de FARMACIA-L, cuyos sabirios para b taebajadiores de produceion sobre todo pagg los que na
cuentn con “promociones” ) se sitdan o debiie de s de RAMOAGUA -] v RAMOAGUA-Y fagui 2t imurag v san sioniJares

a Las el rester do tetdiles.
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niveles distinos (nids modestos en RAMOAGUA-2 ¢ HILATURA-3) v por medios tambign diferentes.

-Con excepuivies poco significitivie, o se abservan paliticas sidariales que primen e incentiven i los
mandos intermedios o los empleados adminiscrativos, Extos dltimos, por lo general, perciben ingresos por
debapo de Lo de Lo rabajadores de produccion por cuimto ne participan de determinados complementos y

Pritis,

-Las paliticas que priman a micwbros de colectivos concretos de forma individualizada, se reservan
para teenivos tinlados y directivos: los protreros son numerasos en las empresas de farmacia, especialimente
et FARMACIA-], Estes, adenuis. o amica empresic que mpalsa Laodinvadoalizacion salarial para wodos

los miveles de la plantilla, sihien con especial énfasis en ¢l caso de los directivos y téenicos,

-Por Ta observado, no se da una incidenciz directa de i innovacicn teenologica sobre las retribuciones.
La repercusiin
e manitiesta sobre odo o traves de [y influencia de Las innovaciones aplicadas sohre los turnos; cuyo
establecioniento s afecta. a su vez, a lus retribuciones. Qtra via indirecta de incidencia es [a existencia,
hifsicamente en las quimicas, de complementos para puestos de trabajo especificos. muchos de ellog afectados

por Ly innovackon teenologica.

V.2. Las relaciones laborales: su vineualacidn con la innovacion teenolégica. -

Como senalabanos al inicio de Sste capitulo, enterdemos que la sinovacidan teenoldgica es wn proceso
social en el que hay gue considerar las estrategiay y oactitudes de los implicados. Y hay gque considerarlas,
pergite tienen impoertancis i L horde wmar decisiones, disefar ohjetivos v gufar T direecionahdad de os
efecton de Jas innovacinnes coneretas aplicidas, En este contexto. gs opartuno anudizar Jas posiciones de los

representantes de tos trabajadores en torno i L innevicion tecnoldgica v su adecuacion i las adoptadas por

lo trabupwdores gue se verdan afectados por elfas,

B dgualmente necesario considerar el estudo de Las relaciones Jaborades en ciwla empresi, ya gque
candivionan el proveso de oma de decisiones en todo [o gue atecta a las condiciones v a la organizacidn del
waluije, Botante que partimos de L hipdtesis de Lo matua interrelacidn entre fa organizacion del trabajo, y
de o empresa en general, v la imovacion teenolagica, 1la necesidad a que sludiamos se ve justificada. Es
clro, gue carece de sentido analizar Tas posibles estrateyias sindicales «in ubicarlas en el marco de las
relaciones laborales de Las empresas. La posible intluencia de tales estrategias sobre las decisiones relativas
a L innovacion tecnoldgics o sobre la dircecionalidiad que puedan tonnr sus efectos, no respomde i su

claboravion, sino o das pusibilidades de ser concretadas en Ly interaceidn con la direceidn empresarial.

Eon tuncion de o indivado, este apartado seinictard sportader wig serie de datos sobre el grado v
varacteristicis de Ta implantacion sindical en cada una de fos enpresis estudiadus. Descrthiremos despues
el estado de Lus relaciones Jahorades en ellas, asi conn 1o elementos miis destacados que Las atraviesan. Se
tratard, por alimo, de coneretar L perspectivi de Jos representantes de fos trabajadores sobre T tnnovacidn

tecnoligica, las pobiticas implementadas parac aeercarse o los objetivos fijados vy la forma en que las
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innovaciones adoptadas puedan haber infleido en Ja situagion mismi de fas refaciones lahorgles.

V2o LA ARTICULACION DE LA REPRESENTACION DE LOS TRABAJADORES: PRESENCIA SINDICAL EN LAS

EMPRESAS:

Desde loego que el grado de influencia que los asalariados pueden poseer sobre decisiones
orgamzativas o téenicas que atectan Lis condiciones en gue realizan sus tareas, depende en gran medida de
sux mecanismos de organizacion v oaccion colectiva, En las empresias de de nuestro pafs esos meeanismos
pasan por la capacidad de actuacion de delegados, Comités y de Empresa (CE en adelante) y secciones de

emprest de lus organizaciones sindicales.

Fxia capacidad de actuaciin depende de numerosos aspectos v es muy variable segiin sectores de
actividad y empresas. Mads adn, T propia existencia de CE v, expecialmente, de secciones sindicubes tamhién

es variable.

En los granbes centros de trabajo b aecidn de los representantes de dos trabajadores se ve favorecida
el neasiones por “la existencia de comisiones {de primax, valoraciin de puestos de trabajo, seguridad e
higiene, ete.) en las que participan miembros dei CE y que ofrecen la posibilidid de intervencivn sindical
en Jos aspectos gue contemplan” (Lope y Alis, 1991, pig. 244). Eso na asegura, desde luego, el grado de
tal intervencion, pero al menos la posibilita mienteas que, en otro tipo de empresas. aqueblos organismos y
las posibilidades de actuacion que permiten son inexistentes, EEcaso de las pequeias empresas (véase Blanco
¥ Otaegol. 1991 es significative a este respecto. En las elecciones sindicalex se elige un gran mimero de
defegiklos en ellas. pero sus atribuciiones v, sobre todo sus posibilidades de actacion son. cuando existen,

muy bimitadas.

En nuestro case sl una de Lus empresas estudiadas puede calificarse de pequetia (RAMOAGUA-3),
pero dificilmente alguna podria considerarse "grande” con propiediud. Por su dimension, estructura.
vineulaciones emprexariales v caracteristivas subsectoriales, iy empresas de transtormados plisticos y las
de farimacia podeian englobarse en La difusa catadogicion de “medias” o "medios-grandes™'™. Par su parte.
has textiles serfun caracterizadas come pequeiias en Lo nuyer parte de la lveratara especializada. Sin
embargo, la estructuridel textit en Espaia y Catalunya hace que. con la excepadn de RAMOAGUA-3, tal
caracterizacion sex imadecuada, Estamos en presencia de empresas "medias” en cuanto 4 las dimensiones de
st plantillag v que podefan caracterizarse incluso de “arandes™ en funcion de las caracteristicas del subsector
18U pertenenciit a un grupo (este es el caso de HILATURA-2). De coalguier mod, las peculiaridades det
textil en 1o que respecti a lus relaciones faborales bacen que tab calificacion tenga una importancia muy

relativa,

Noerit de esperar, en definitiva, ab iniclo de Lo investigieion, L presencia de una representacidn de
tox trabajadores muy articulada que permitiera eleviddos grados de intervencion. De todos modos. esa

1241 - . - - o
= Lo empresas de Tirmacia son, pee suplntilla, de s mayores de los estidisdas, Pen pane deells, dos "visitadopes
médiens”, we distribuye por Loda Bspafa vo a clects sindicales, es practicamente inexistenls voque sus relaciones de trathajor

i Forman parte del campuode aetaciin sindival an s eentros productivos estudiondis.
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prevision sdlo puede coleprse ¢on el amilisis de wna serie de datos que nos acerquen a la realidad de esa
presencin. Laexistencia y composiciin de CEL L constitueion de secciones sindicales, asi comn grado de
atiliaciin, son elementos exenciales paeie comenzar o evalar fas posibilidades de Lrintervenciin de los
representantes de fox trabijadores sobre cuestiones. como Lt innovacian tecnoldgica, que les conciernen de

plemos Lo tablin sigriente nos prepordiona i algunag pista en ese sentideo:
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Tabla 15: Presencia sindical:
Compusicion del CE vy Comisiones en las gue participa. Afiliacion (en %).

Frecuencin de los contactos CE/direceion.

[ ] vomisiaties cotl CHIICTUS con
CUMEY  LIGTL NS participacion CF Adiliacion threccinn
PLASTICOS-1 9 4 N wep v iglene 25300 muy Imecusnles
I'LASTICOS-] 7 2 Y ser. w higieny 353079 iy Irecugnies
SEUINIEIHLL oo
PLASTICOS-3 6 3 51 sep, o ligiene, 5% muy frecucntes
fors extrn, o social
FARMACIA-} ] - Hir sea. v higiener 1y A MUY posos
FaRMACTA-2 4 5 si seg. ¢ higienech 28 Trevuilaes
HILATURA-I tir hay o 38k ---
HILATURAZ 4 3 I Al pocist -9 al aian
HILATURA.Z 3 ] N seg v hgienet 1 50 [T
K. AGUA-E - 5 e P MUy ooy
R.AGUAD 25 - s T poscos 135 0l i)
B AGUA-R 1 dndep. 123 e --- - -

Notass <t T Conmsin inoperimte, B el coso de FARMACTATT v 7 s oslarlis, se rate oy esponidieiinente. 11 Par el voluoimen
| k h |

de plantifla e eaereponds constittir CE; Bay o dadeginke de persomal indepemlicnte

Los datos que aportan L tabla nos permiten way vipida visvalizacidn de algunos rusgos de lo

presencia sindical en cadit empresi,

Li primeri cuestidn o constatar es L mayor impiantacion de i representacion colectiva de bos
asalariedos en Jus cupresas de trnsformados plisticos. En todas ellas existe CE -stempre con mayorfa
de CCOQO- y secciones sindicales, muntenidndose nuy frecuentes contactos con la direccion de la empresa
(representada habinlmente por el Tete de Personal), para lu gestion de fos problemas cotidianos, Es,
ademiis, el unico subsector donde lox Conutés de Seguridad ¢ Higiene tuncionan ¢on fluidez y donde existe
participacion de miembros del CE en otras comisiones (PLASTICOS-2 y. sobre oo en PLASTICOS-3'.
En PLASTICOS-F la inexistencia de otras vomisiones se explican por la asuncidn por parte del CE de las
cuestiomes que aquellas pueden abordir. Por ot parte. L afiliucion, concentrada en los trahajadores de

produceising es relativamente alta para los pasimetrss que existen ¢n el pals.

Pese a Ly miyoria de CCQO que aparece en estax empresas, tanto en los resultados de Jas elecciones
sindivales como en L atiligeion, los sindicalistas de las tres empresas reconocen una mayor identiticacion
de fos trabajindores con el CE que con las siglas de las organiziciones sindicates. En buena parte eso es
producty de L escasa actividad realizada por fas secciones simdicates. Por fas informaciones gue hemos
recogido. el grado de reconocimiento por parte de los asalariados de sus representantes, es superior al que
reflejan fus citras e afiliacion: coestion ésta que se constata en el seguimiento de sus propuesias.
patticipawcion en Is escasas asanbleas gue se celebran. y en el apove o ks platatormas elaboradas para le

4 En PLASTICOS-Y ex v Comnasinn Trmncles por miwmbres del CE b que admimiste T distribocion de los “fondos

s les” aportada por ke enypeesa . destimondoabos a0 page de alis, arreglos bucades, oo,
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negociwkin del convenio®™, De hechio, coma constatan otros estudiox (Lope, 1990y, 1 subsuncidn de las
accimes de fas organizaciones sindicales dentro de Jus vealizadas por el CE suele suponer una traha al
aumento de B atilsacian, por entender los trabajindores que K defensa de sux intereses es ya atendida por el

preopio CE,

Fdefimmava, lamayor presencia de b accion colectiva en las empresas de transtormadas plisticos .
dard Tugar . como veremos, o unas relaciones tahorales distintas de Jas que existen en otras de las extudiadas:
con repercusiones ombien diferentes sobre determinados aspectos de Ly implantacion de nuevas tecnologias.

Vaeamuos, antes de sbordar esta cuestidn cual es esa presencia en ¢l resto de empresas.

Las dos empresas de Farmacia, presentan realidades muy diferentes. La aftfiacion es relativamente
i en FARMACIA-2 y casi inexistente en FARMACIA-1, donde hay incluse problemas para completar
las Histas para las elecciones shwdicales. L accion sindical os nuis amplia en FARMACIA-2. donde se
negochn acuerdo ¢|c..'||1|ic;|ciu'|n del canvenio generial. hay reuniones mensuales con ¢l Jefe de Personal y ¢l
Comued de Seguridad e Higiene, con muchas dificeltudes, realiza aleuns fabor, Existe ademas seccion sindicu!
-pove operativa- de CCOO, que cuenta con una afitiacidn mavor que la de UGT. paraddjicamente no
retlejada en fus elecciones, En FARMACTA-T L escaxisimi presencia de Ta accion colectiva tiene sus raices
en faestrategra de Lo empresa respecto a las relaciones fahorales, qug no prevee vias para su expansion,
También xe explica por L poca legitimidid que Tos asalariadog conceden a sus representantes: visible en la
desaunorizacidn a sus opeiones respecto al traslado de parte de las intulaciones tubriles, o ante e} seguimiento

de avciones como las huelgas generabes det 13-D00 28-M (ninguna para el 28-M ¢ ooy escasa para el 14-D),

La realidisd de la presencia sindical y de L accidn colectiva en las empresas textiles se asemeja
i la gue se presenta en FARMACIA-L Es muoy escasi, L tsa de atiliaeion es muy haja v, considerando
lax dhimensiones de Las empresas, pricticametne testimonial. Solo en RAMOAGUA-2 ¢ HILATURA -2 puede
hablarse con propiedad de alguna capacidiad y posibilidid de imervencion sohre aspectos muy especificns
vopunodes de bas relieiones de orabdio, En HILATURA-L B inexistencia de CE se explicd por su reciente
puesta en marchi, 19890y por el hecho de gue solo recientemente los inicialmente contratados han pasado
i disponer de contrato fijo, Se prevee que en bas
proximas etecciones sindicales de 1992 se constituva CE. Eg HILATURA-3 v RAMOAGLA- 1 hallamos ung
prosencii sindical nonunal gue no se correspande con saoreal mediacidn en L representacion colectivie, En
palithras de divectivos v de simdacalistas esoes palpable:

"B CE es de UGT e hay manera de haver negociiciones. ... Y fenemos (otros) canabes de

comunicicion, canales de comuniciicion tenemos continueos” (Drector de Fibrica de RAMOAGUA-)

-"No hacemos servie muche Tas haras sindivales, ose deben gastar ¢l 5 o el 1% {Presidente del CE

de HILATURA-3).

Por su parte, en RAMOAGUA-3 volvemos o encontrar situieiones propias de [a pequefia empresa

(que s por opicas son menos reales [nexistencin de representacidn etectiva de los trahajadores v
| | . )

= Socensttn rgnalnete, e bl partivipacion tabidn e el colegio de teemieos vaidiministrtivos) en las clocciones
annerriros del CEL Disponemios de istormuees de dos vaapresas par Lis ol 1986 v 19900 En PLASTICOS-3 tue del 74%
it amihas ovisiones, micitras que en FLASTICOS | echase ol BOW 0 B estatilting ke afiliacion os mwetor, o que sive pars

sty neegs el e dreadsee o evahie el cradvede preseneia sindical.
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paternalisme se reflejan asi:
-"Hay un delezado pero no es problemiitico. comulea con L dieceion como st dijerdmos” (Gerente).
SED delegiwde promocionumes que e presentars porque es una persana nobte” (Director de
Fiabrica): "Yo me presente en fus dlomas eleeciones, . suy neutral oo tengo sindicato”. "si alguien tiene un
problemi o habla con ¢ encargardo. ... entre osotros nos fo arreglamos, entre director, tribajadores v

encarmidos. aqul no tenemos problemas” (Delegada de persenal).

De las cuestiones apuntadies se derivan ya elementos para ta comprension del funcionamiento de las

relaciones laborales en cada empresa. Protundizaremos en elias a continuacin,

V.22, ESTABO Y FUNCIONAMIENTO DE LAS REEACIHONES LABORALES:

Con los ditos aportadox ne e xuticiente para retlejar ¢l estado de Lus relaciones laborales. Adenxis
de ta presencia sindical v de it frecuencia de las reuniones con la direccidn, se i de atender a los contenidos
y nivel de las negociuciones que se levan a cabe v a su evoeluckin, Es preciso atender. también, a la
“tilosotTa™ con que las empresas abordan L caestion de la representuacion colectiva por cuanto. sobre todo
sin una presencia sindical etectivie es la que marca la estructura y funcionamignto de s relaciones

laboradex,

Evidentemente, la produndidad de los temas que sont ebjete de negociaeidn en las empresas estan en
relacion direeta con la capacidad de actaseion colectiva y con i existencia o no de convenio propio de

eMPIresa: cuestion ésta que acostmbri a ser un producto Je fa primera,

En las empresas con convento propio (o con aplicacion acordadi del sectorial) hay méds contactos con
la direccivin -en menor grado en FARMACIA-2- y se negocia sohre un nimero mids elevado de temas y de

mavor cilado, Ep todas ellas s negociuciones se realizin con 2l Jefe de Personal'™

Por su importancia destacan entre los acuerdos alcanzados los relativos a la transformacion de
categoriag en grupos profesionales (PLASTICOS |y 2 ¥y FARMACIA-2), asi como los conducentes i
ohtener una reduccion no trauntatica de plantilla (PLASTEICOS |y 2). El proceso de transformacion a
grupos profesionales i Ssido siempre Liborioso v oen ocasiones secidentado' ™ Asi, en PLASTICOS-1. ¢!
acuerdn al que iniciatmente Hegd el CF con b direccidn fué rechazado en asamblen por los trihajadores v
tuvo gue renegociose, espechilmente en o gue atane o los complementos pari determiandos puestos de
rabipo. En cualquier caso. en [as tres empresas gie operan i con grupos protesionales, ningiin trabajador
e ha visto perjudicadn, complementandose los ingresos i agquellos que se ven dhora ubicados en un grupo

con inferior salario a sy categaria anterior.

. o o _
T En PLASTICOS-] v 2, caso e que Jos negoviaviones i evasiizdim woavuendos suele mtenvenir o responsihle due

persennal del g,

1 . . ' i ) g - i i

e Dichy translomicgiin stprone an nastromentes e Tesihifndiod oo el oosecdye B Je obee {7l Lo URGErD VIS
oo las walegenins profesionales anteriores, pudivnde s peesonas clasilicadies cooan grupo ceadizar cualguiens de Jas lanes que
s iwlnyen en el misme. Por alea pade. los desacrendos sobre Taahicaciin e w olne gnipe de detennisedas taccas v

e sies, sy resaelven 1 trvds de ung Cantisian Mixia ereada dosde ol vemvenie sectorial de Girniicas.
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Por Fooque respecta a b reestracturacidin de plantitlas, eafemismo que siemypre implica fa reducciin
de L misma, en PLASTICOS-2, dunde ha sido especialmente importante y en PLASTICOS- 1, se han Hegado
doacterdos gque preveent bajus incentivindus v sobre todos jubilaciones anticipadas con inclusion, también,
de incentivos que han permitido gue el proceso se realizi de modo no traumdtico, En ambos casos T
miciativa de negocticion mtid de By empresa v fod aceptida, [agicamenie con exscisu gnfukiasmuo por el
CE Hlegdndose timihnente a acuerdos que Tan Ly compensaviones o obtener. Los trahajadores no han -
sido obdigados a degar s puest de trabago v o han hecho lox gue individualmente han aprado por scogerse
alos incentivos ofertados. En Lk pricvoca, Lk negociaciones impualsadas por s empresas enian como
ahjetivier impedir el desencadenamiento de un contlicto como ¢l que podria haber provocado una decisicn
uniliteral al respect. Por su partes los respectivine CU vieron el hecho mismo de Li negociacion como un
mal menor: podian obtener compensaciones para sus representados e un progesa irreversible en funcion de
[ peestracturicidn praductiva y tecnaldgica que se venioimpulsando, Empresa vy CE. por otra parte. vieron
tacilitely bt pegociacion por L existencia de una ya importante tradicion en ese sentido, Pary unos y otros,
adennis, faelevada antigiiedid de Ly plantilla ha facilitado que numerosos trabajadores hayan accedido a las
atertas empresariales. Asic L reduccion de phntille no ha gido excesivamente problensitica hasta ghora: ¢l
provesn podria cambiar de signo cuso de que pretenda profundiziese vy queden ya pocos trabajadores

dispuestos i jubibarse anticipiudimente,

Al margen de estos dos grandes tipos de negociaciones, fas empresis con convenio propic cugntan
con otros acuerdox de mayor o menor relevancia, Particularmente importante es, por ejemplo. el obtenido
en PLASTICOS-1 para L copversion progresiva de Jos trabijadores temporides en fijos. o la referencia en
el acuerdo de aphicaandn del convenio sectoriied a los pictos sohre formacion enre sindicatos y patronal y gue
serdn de aplicewdn en Lo empresa. Por su parte. en PEASTICOS-3. donide noose ha puesto sohre B mesa
toddavia T cuestion de fos grupos profesionales s noose ha planteado Ly tesitura de reducir T plantalia, Las
relaciones Jaborales muestran tmbidn unit riwdividn v oun tdante pegoctulores, Los dmbitos de negociacion
son impertantes: desde temas relativos o salad Taboral hasta el reparte de las horas extras, pisando por fa
abtencion de pluses o prestuciones parasalaniales, Destaca en este sentido, ¥ a modo de gemplo, el
compromise de Lo empresa de supliv hast el TO0% del salirio Jos pugos de L Seguridad Soctal con mativo

de hajil por entermadid o accidente.

En general, en todas las empresas o que nos referimos (transtormados plisticos y FARMACIA-2)
Ladindmica negociadora se coneretit en L existenciide ventagas soctales de mayer o menor relieve, Las meis
numerosas se dan en PLASTICOS-27 en PLASTICOS-3 son también impontantes y PLASTICOS-1 v

FARMACIA-Z so sitthan en cobtis mids modextas en este orden.

EL resto de empresas no dispong de tantis ventifis sociales, v los wemas en que los representantes

de tos asabarisdos pueden intervenic de Torma edectiva son mcho ey restringidos. Descartanda

L e whica el Jele de Porsonal de PLASTICOS- 20 "o ditied e colaboran e medietr cleclivos. Poro s fies cosas

se hieen con eolieroncii. con seredad, v el CF diesde e prmeipae ne tiene foosensaeion oo que e estas mneticndse o eonbs daalo

para g ks e e cikomes boaenoe,,

| . . -

= Alerecen desticarse enlre esis venbigas. doal naezende plises y ol copensaciones salinalos: prestnmes «anbeipos

s tulereses; bote de Navidad: savidas para Jos eslicbios de bos trabagadores v para sius Bogoss avodas o los Doniliares o caso
de fallevimients, geatificaciones durmmte o servivie mililae: segnrecde decidentes: prestmos pava vivienila:, comedor; v fondo

depertive s suliul,
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HILATURA-! v RAMQAGUA-3 donde, por motivos ohvios, esi intervencivdn simplemente no existe:

vemos cual es L sitwacion en fas demids empresas.

Todix ellas (HILATURA 2 v 3, FARMACIA-] v RAMOAGUA-I v 2} se caracterizan por una
inexistente implantacidn de lox sindicatos y unaie muy pobire presencia de L representacion golectivi, vig CE,
De ellor se deriva wna clara incapacidad de log rabajadoes v de sus representantes para incidir gobre las
relaciones de trabajo. Eso implica que s direcciones respectivas disponen de altos grados de discrecionali-
dad en tas decisiones, variables segiin las empresas en funvion de su historia y de su distinta concepeidin

de lo que deben ser las relaciones lahorales. Veamos cada uno de esos ciisos,

En HILATURA-2 hay gue recordar gue forma parte de un grupo con varias empresas en el subsector
y e ella mismu dispone de dos centros de trabajo muy praximos entre 88, cada uno de ellos con un CE que
detui separadamente del otro. Los contactos del CE se desarroltan con T direccion de personal det grupo.
Son pocos y se centrun en Lo negociacian del calendario taboral fcome ocurre en el resta del grupo); asi
como en el xeguimiento de cuestiones menores pertenecientes al dmbito e la higiene en el trabajo, como.
por ejemplo, ¢l estado de los vestarios, El mayor grido de intervencion del CE se ha logrado en la
distribucion de los wrnos, En las empresas del grupo es usual desde hace anos que sea el CE quien. en
diditogo con Jos asalariados establezea no su cmpokicion pera sf los mecanismos de rotacion. En el centro
de produceion estududo, cuya avanzada teenologfie ha impulsado o Ly emrpesa a implantar Ta produccicn

continuachs por mediv del quinte e, esa cuesticon adgiiere mayor importancia.

Enfo que respecta a HILATURA-3. L accidn sindical habia sido mids notoria afios atrds y también
L habia sido ¢l grado de negociacidn alcanzado entre las partes, Hoy, el CE se limita @ negaciar pequehas
cuestiones de {as condiciones ambientales de trabajo (no funciong ¢l tedricamente establecida Comité Je
Seguridad e Higiene). Negocia anthien el calendario Liboral, pero no para wodos ya que tos que realizan ¢l
quinto turne (e open end) lo ratan directamente con ¢l Jete de Administracicn. que a la vez se ocupa e
las cuestiones de personal. La situacine es casd idéntica en RAMOAGUA-2: discusidn del calendario,
vestuarios ¥ poca cosie mids, Enambas empresas se da wiin supuesta negociacion sobre los pequerios pluses
establecidos: supuestic en tanto gue se tras de una informacian por parte de L direccion sobre L evolucion
del mercado yo muy en gencral, sobre L de la empresac comunicands a partiv de ahi el mantenimiento o

lgero aumento de ales complementos,

En RAMOAGUA-T la capacidad vy posibilidid de intervencion de los representanes de lox
trabagadores es todavia menee: se limita de hecho a f eluboracion del calendario anual, Los importantes
complementos sakariales y sux posibles aumentos, se aplivan de forn diserecional sin intervencivn stectiva
del CE. taual ocurre con el mecanismo de retribucion de las horas extras. fraccionado mensualmente y sin
Necesaria corresponderse con las realizidas ese mes conereto: se ha pactado de forma individual sin
participacion del CE. Los escasos contactos con éste se realizan a través del Director de Fabrica o de!

Gierente.

FARMACITA-1 ex un caso guizds especiil en el funcionamiento de las relaciones lahorales en un
sectar, como el quinico, caracterizado por una tradicion negociadora que ha dado Jugar a convenios
sectoriales de avanzudo contenido que. despuds, han sido tomados como hase para Ly discusion en otros
sectares, Las relaviones laharaies en ki empresa se sitdan praximas al paternalismo propio de buena pare

de Las textiles. Para que cllo sea poxible hay que tener en consiberacidn, entre otrits cuestiones va
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comentadas, que ¢l CE representa solo o los trabajadores de produccion, v que éstos suponen una pequena

parte (del orden al 25%) de los gue componen ¢l conjunte de L plantilla.

FARMACIA-T es la tnica de las empresas gue no cuentan con convenio gue dispone de algunas
ventajas sociles, aungue no de la importancia goe tienen en aquellas. Se trata en concrews de: un pequefio
imparte como "bolsa de vacaciones™ o de Navidid vy, en tédrminos no monetarios, del mantenimiento de un
equtipo de futhol y 1o realizacion de um excursién de fin de semani pugado, Sin embarga, las negociaciones
con ¢l CE. siempre por parte del Jete de Personal. s¢ limitan. de nueva, al calendario. y en escasa medida
4 cuestiones de seguridad y satud luboral'=". Una muy buena muestra de b filosofia con que la empresa
aborda s relaciones Laborales ex el trastado i Linueva Bibrica gque, durante nuestra investigacion, se iniciaba
para unma peguedia parte del personal. Se did a conocer al CE la propuesty de by empresa, Los trabajadores
ta rechazaron en asamblea y. posteriormente, ¢l propio CE elabord una contrupropuesta, No hubieron mds
contactos con el CE. La empresg negocid con os primeros trabijadores que debfan iniciar el traslado

obteniende su aguiescencia d Lis proposiciones empresariades: el traslado did comienzo,

Este siltimo ejemplo del fancionamiente de o dimimicy direceidn/representacion colegtivi muestra
uma perspectivi empresarial sobre las relaciones labarates. y de un real funcionamiento de las mismas.
alejado de los que se dan en el resto de casos, Intentiremoes una sucinta caracterizacion de los distintos tipos
de relaciones taborales que se han obxervido, sin pretender, desde Tuego. establecer uni tipologia ni. menos
ain e modelizacion de Tas mismax. Esa caracterizacion es meramente descriptiva, v la completaremos con
dlgunos otros datos sobre T historia reciente de o doxinnca de s relaciones laboales en aquetios casos gue

Para U mejor compresion asi ko reguiceran,

V.23, DANTINTAS ENIPRESAS, IMVERSON TIMOS D RELACTONES LARORALIRS.

Podemos distinguir varios tipos de reliaciones hihorales en s empresas estudiadas. Una gradacion
jerdrquici que parta de fa intensidad de fa interaccion empresafrepresentaciin colectiva nox duria lu siguiente

“elysiticacion”

-a) Las tres empresas de transtormados plisticos,
-h} FARMACIA-?
)y FARMACIA-1 y wodas Las empresas textiles.

Al mismo ticmpo, los eriterios de tal "clasificacion” dan cuenta gn gran medida de la intensidad de
la pesencia sindical en las empresas, cuestion que e, evidemntemente, tundumental para explicar la atencion

v [ propia estrategia empresartal respecto o Ly representacion colectivi y fas relaciones laborales en su

T Comity de Segunidid ¢ Higine proves reunuenes von caracier mensial. Enla practiva son mas gspaciadas de Marzo

a Jedes e 1992 noose Tabin weabizsdo pingsmn ¥ e opertiosdind cuestionable sepon nuestres mlonmantes.
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conrjunto, La agrupacion en tres niveles es, sin embargo, excesivamente simple; como se mostrard existen
diterencias en algin caso muy notorias en las relaciones laborales de empresas que aparecen en el mismo
nivel, Esas diferencias inciden sobre lus formas de aplicacion de Ly innovacion teenoldgica y sobre alguno
de sux efectos, De este modo. los aspectos que trataremos en los dltimos capitulos (influencia de la
innovacion sobre el volumen y i calidad del empleo y sobre Lt organizacion del trabajo y de fa produccicn)

estdn condicionados par la configuracidn de lus relaciones [aborates en cada empresa.

Una cuestion que interesa constiutar. ex gue, en lox dltimos anos, en ninguna de lis empresas
estudindas se han registrado confllictos expecilicos concretados en huelgas, Si han existido momentos de
tension no se han explicitado en el cese de ka actividad Baboral. Y sihan habido paros, no ha sido por
glementos intrinsecos a la empresa. Asi en twodas las quimicas se siguieron las huelgas del 14-D y 28-M,
excepto en FARMACIA-1. Con la misma excepeiin, se han registrado paros con motive de convocatorias
concernientes a todo el sector quimvico. Pero han sido los vinicos. Inchuso 1a negociacion del convenio
particular. gue podrefa haher motivade aeciones de ese tipo ante posibles desacuerdos, no ha comportado
huelgas: i hien en alguna empresa de transformados plisticos se han Hegado o convogar ¢omo medida,
exitosi. de presion. Por lo que respecti a las textiles, sdlo en HILATURA-3, hubo ung huelga - dura y de
larga duracuin- por la implantaciin del coarto twirno, Pera exo iwiva lugar en [os primeros ochenta.

Respecto a Lis empresas de trunsfermados plisticos. hemos indicado ya los aspectos hdsicos que
defimitan las relaciones laborales. Por parte de ks representantes e los trabajadores éstas pueden
waracenizarse coma de cierta cooperacking no exenta de tensiones y conflictos, y pricticada desde una
posiciin contradictoria von los intereses empresariales directos. El CE tiene en cuenta seriamente las
informaciunes. mas o menos frecoentes y relevantes, de la empresa sobre su situaciin. Considera también
SUS ropuestas, se negocian y en muchas ocasiones se aceptan, pero obteniendo contrapartidas y dispontendo
de cierta capacidad de influencia sobre decisiones que afectan o las relaciones de trabajo, Ast, entre otros
muchox giemplos, en PLASTICOS-3. o pusicion contraria del CE Fenid el expediente de regulacidn de
Jornadi que [y empresa planteaba (en 1988) wlaciendo descensos en los pedidos. Hechos como este, no
alterun las bases de legitimidad gue empresa ¥ CE se otorgan mutuamente y gue constitoyen las bases del

tipo de relaciones laborales en estos cusos,

Pese o que Jas tensiones intrinsecas o ks relaciones de trabajo ao se han traducido en huelgas, las
empresas son conscientes de que el grade de presencia sindical permite coneretar esa forma de aceion
colectiva, ¢ intentan evitarko desde [ negociacion. Asi se desprende de tas siguientes manitestaciones de un
directive de PLASTICOS-3: " aqui podemos tener lios y esto representi no salo la imagen que puedes da
de Lo empresa &i mantienes un contlicto, que siempre es malo, sino el hecho de que s hay folidn, si tienes
un plante o alguna cosa de este tipo, dejas de suministear productos, Si hoy hacemos o que entregamas
maikini, y hoy tengo un piro, mafiana no suministro”. Pero par encinia de esas precauciones prima, en estas
eMPresis, uni estrategin respecto o las relaciones laborales que parte deb reconocimiento y legeimitidad
de la representacion colectiva. Estrategin que reconoce Iy existencia de intereses diferenciados y que
resume pertectamente el Jefe de Personal de PLASTICOS-2, en ideas también expresadas por cargos

similares de las otruas transformadaoras de plisticos: (tengmos}) una tendenciz a relaciondrnos con
normatidad, con relaciones adultas con los interlocutors legales y naturitles de los trabajadares, que son los
CE y los sindicatos. Dentro de esta politici preterimos 2l pacto sl enfrentamienta” .. " cada uno estamos
e MUesteo sitio y cada une defendemos 1o que tenemos que defender. Los papeles no se Hegan a contundir.

Pero w veces hay que pedir tambidn colaboracion a los trabajadores y eso implica que tamhién has de dar
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algo a cambio,, LB CE eard para lo que estl v hacde tener su campo de juego y tiene, ldgicamente. su
propia fornu de solucionar Jos problemas. L empresa también. Entonces de bo gue se trata es de tratar de

coincidir pary solucionar los problemas”,

Partiendo de prdcticas no demasiado dlejadas de tas de los casos indicados, en FARMACIA-2 hay
menas interaeccion entre fo empresa v os representantes de tos asalariados. Ademds de la relativamente
menm capacidad de actwacion y presicn sindical vy colectiva, es la concepeitin de la empresa sobre fag
reliciones laborales la gue explica esa menor intensidad. Hay que tener en cuenta que las relaciones con el
personal camercial ¥ con las téemicos son de caracter individual, sin intervenciin de Jos drganos de
representacion colectivie Sin que ocurry igual para la plantitla de produccion el tratamiento individualizado
de los problemas tiene importancia en FARMACIA-Z: "Intento particolarizar La relacidn con la gente: cada
uno tiene un problema. no necesito al CE. mo lo pecesito en absoluto.... No todo 1o hago a través del CE.
pere hay cosas gue legalmente 1o fengo mds remedio que establecerio por medio de éL.. pero yo ya sé
cuando voy al CE sime lo geeptardn o nog parg e no me Jo acepten ya no juego (Jefe de Personal). No
se marging al CE v se negocian cuestiones de relevancia. Pero g negociacion se efecttin desde Fas premisas
empresariales y con poca capacidad de influencia por parte de los drganos de representacion colectiva, Esto
se demuestra cuestiones de tanto interés comu Ly conversion a grupos profesionates, en la que el CE reconoce
haber ido a remotque de Las propuesiis de e empresa: "0l fimal Hegd el momento de negociarlo. No o
hemos visto bien del todo, pero nosotras no podemos equiparar a b gente con 2l puestio de trabajo o
tmpocy somos guienes para eadificar aocadic persona en que grupo estda: los jetes han sido quienes han
valorado los puestos de trihijo”. Nos encontramos en definitiva, con unas relaciones lborales donde se
reconoce la legimitidad de la representacion ¥ de laoaccion colectiva, pero donde se trata de

minimizark; encontrindose dsta en una posicion subordinada en el proceso de inteclocuctdn con la empresa.

La sntuacion en las empresas gue disponen de un bajo grado de interaceion empresa/CE ex
extremadamente dispar. FARMACIA-1. por lo gue se T venido imdicando, es ¢l mejor exponente entre fos

Yoque segdn se e

casos estudiados de Tatendencia o L individualizacion de las refaciones Laborales'
expandiendo en el dmbito empresarial segdn diversas estudios'™. Pobre contenido  temitico de [a
negociaeddn con el CE: decisiones unilaterales de Lo direccion respecto o gumentos salariales, las
promaciones o Lt formacion; negociaciin individua con fos trabajadores afectados por el inicio del trastado
a L nueva fabrica, ete.: son elementos de suficiente peso pari argumentar gue Lo empresa no considera que,
en el conjunto de lus relaciones Laborales, los drganes de representacion de Jos trabajadores deban poseer
un peso expecitico importante. Por otra parte. en FARMACIA-T L imlormacion gue se tacilita al CE es casi
nula: “AL CE no ose e intorma de nadia, esto se hace gquizids en B industria sutomovilistica, agui no se le
rntorma practicamente de nada al CE” (Adjunto a Pirector de Produceian), Y esa inexistencia de informacidn

es sintoneitic de b perspectiva emipresarial respecto o los drganos de representacion,

El tipy de refaciones [aborites que se retleja en FARMACIA-I pule tener coma contrapartidi

negativi, desde la propia peespectiva empresacidl. Ja ereacion de tensiones sotercadas (que no salen a ld oz

I~ Paradojicimente, su Jele de Persomal Topna paie de b conisiin sociokiboral de B organizacion empresaeial de

yuenivis (FEDEQUIMI que negavia ¢l convenie seclornil,

1:F . . . ) . ..
- Wease, por gienmples Perone (P75 v pasa tanaosslisis mas globahizader sobre algunas de Tas tendeneias gav gestinin

de Tos revnesios lmies, ) estudie de Ty Comisiva e s Comuidindes Europeas 119920 o0 expeciadinente, AAVY (1990
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por falta de canalex de interlocucidn v didlogo. Ex clerta que esas tensiones fatentes se manifiestan con
diticultad'™, pero cuando -y si- 1o hacen, acosmmbran i revestiv gran vieulencia, En FARMACIA-] esas
fensiones guedan patentes en la marginacion a gque se somete @ cuadguier forma de representacion colectiva
yoen como es vivida por los gue intentin ejercerla. En RAMOAGUA-L [ sitwacion es, en este sentido,
similar. Como en el caso anterior, los aspectos susveptibles de negociacidn son minimos, la capacidad de

actuacicn colectiva muy escasa v Lo informucion facilitada ab CE casi nula'™,

RAMOAGUA-1 no es, sin embargo, un caso idéntico ad de la anterior empresa farmacdutica. En
reatidad, la empresa utiliza un diseurse modernizador, que parte de B estrategia de abtener la implicaciin
de los asalariados pari, @ su vez, vonseguir uni produceion fhexible v de calidad . Bsa estrategia entronca con
pricticas novedusas de gestion de ta fuerza de trabigo deseritas en Lo literatura al respecto (Fabri, 1937, Ait-
El-Hadj, 1990 o Colasanto, 1991, entre otros), gue desean maximizar el potencial de la innovaciin
tecnoldgica & través del uso de las capacidades de los trabgjadores y de st implicacion en 1a produceicn. Sin
emhargu. el problema es llevar, estrategia y discurso. a i priictica. y mds ain en un gector con relaciones
laborales tedidas de paternalismo. donde i diferencia de intereses ¢ vista como un malentendido de ignota
la mejor preparacidn es que no hubiera esta

explicacion: asi; semin ¢l Director de Fibrica'™:
desconfianza det obero ante Ly empresa y de la empresa ante el obrero... Este es ¢l principal problema, este
malenteneido producide porgque son dos gue tiran en diveceidn contrarli... esto s o mas grave de la
industria, moe es suficiente con gue un obrero exté cualitivado. tene que tener predisposicion”. RAMOAGUA-
L. uni empresa que innowa y estd al dinen los requerimientos del mercado wlaptando a ellos sus mecanismos
productivos, seoencuentrid. probablemente. en uni situscion de transisicon respecto a la estrategia v
meCanismos a seguir en sus relaciones laborales. La posibibilidad. hien factible’™ | de buscar elementos
de implicacion de los trabgjadores compatibles con una interaccion hegociadora con sug drganos de
representacion no parece contemplarse. Como contrapartida, v tal comuo se indicaba antes, en coyunturas
conflictuales, la inexistencia de canales de comunicacion colectivos puede coadyuvar al eoquistamignto y

extensidn de los prohlemas.

Las relaciones kaborales en el resto de empresas que faltian por tratar, todas ellas textiles y con bijo
nivel de interrelacion con el CE. puden dividirse en dox subgrupos, En HILATURA-I y en RAMOAGUA-3
esa interrelacion simplemente no existe, mientras que en HILATURA-2Z y 3 y en RAMOAGUA-2, <e

presentan al menos algunos canales de interfocucivin,

Na creemos pecar de esquematismoe sicaracterizamos las refaciones laborales de todas ellas de
patermalistas, presentindose ademds una subardinacion dependiente de Ly representacian colectiva de los

trabapadores que peiaha asumiendo fa estrategia de las direcciones empresariales en torno a las relaciones

u . . . . P - - . g . .
P U arilises doe mterds do L distineion e conlTictos v ensiones fabentes v pemilfiestas, asi comu sohre sus diversos

electos, ox ol walizade por Reviaud {19841 Apareee tambidn eo el anclisix, de navor enlado teorico, de BEdwaeds (1990).
15t . - . . . R .
- Up miewbne del CE pone oo cpempho de ello b resesteneia o Bweihitardes s preceptives TCH y TC2. Eso ey
producio, probabicmeme, el elima de relwivoes eotpresefCE sdds que de un deseo de guaedar celisamente una infonnacivin
i umportienee relativa.

o Similarmente. anngue con un discurse menos arteotado. seexprosi ol fele de Administeseion de HILATURA-3.

AL . . . P . R . .
I+ Tl-'l"l"\ 1B edoseribne expertencias bribiteas ey owe sorlide v Ahroisai (P L por sooparte. realiza un et sae

i hsis sobre sus pt‘mihi“d.‘uiuh Vvl
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Taborales. En ocasiones, se asume tambidn el discurso econdmice empresarial. reiido de pesioismoe y, en
auasiones yopor eso mismo, paralizador. Seopresentan, <in embargo diferencias gque seguidamente

Prectsanios.

La empresa niis alejada de este tipo de reluciones laborales ex HILATURA-2. Se encuentra a medio
camino entre donde la interaccivom entre las agentes sociales es impartante y las relaciones paternalistas

propias de las empresas a gue hemos aludido™.

En lo que se retiere o i estrategia empresarial se
acerciriao i bas primeras. Pero, en la priicticit, esti mucho mds proxima a las seguodas. La estrategia. o mejor
agui, T Blosofia respecto g las relaciones laborales en T empresa y el grupo al que pertenece tigne sus raices
en la tradiciin y en el sepuimiento de Ly Tegabidud: "Las relaciones Liborales estan conectadas con la tradicion
de bos antiguos enlaces jurados. Par ese los CE tienen un papel importante, Los sindicatos y los CE siguen
siendo pecesariog para construir el consenso”. Se tiene en cuenta en cierta medida ol CE. Pero en la prictica
tienen muy poca influencia sohre L refaciones de trabajo, v no parece probable que con una presenci
sindical mas Implantada v efectiva se dierun un tpo de relaciones Luborales como {as comentadas, por

k]

eiemplo. pard las empresas de transformidos pliticos'™, HILATURA- se encuentra en uni posiciin

similar por I gue atane i Lt perspectivie empresarial respeeto a las relaciones fabarales.

En efecto, en HILATURA-I no existe ningiin mecanismo de representacian colectiva en funcion de
su regiente ereacion y de la existencia casi exclusivi, hasta hace muy poco, de trabajadores temporales, Pero,
tal comio expresa su Director General: " Yo oreo gue tiene Jue sidiv un CEL rosatros enemos (ue tener unos
interlocutores. Lo que pasi @8 que, com somos poca gente, ain es posible munener una camunicacion sin
un CE. ... pero nosotros QUisiéramos gue existiera, porgue ex mids conmodo vy en un momento determinado
amhién es nuis interesane: el diin gue se tenga gue pactar alguna cosa es niis dificil pactar uno a uno”. La
idea de fa necesidad de la interlocucion existe. Su prictica hoy por hoy todavia no™ y. ademds. esa
comepeion de Lis rebaciones laborales puede tener limituciones gue hagan que fa intertocucion, no rebase
fox estrechos ciniles gue existen en el resto de fas extiles estudiadas. Ex significativo. en este sentido, que
ta Teta de Personal de Ly fibrica piense sobre la posible constitucidn de un CE que: "Depende. Sihay un
huen CF no tengo inconveniente. el problemi es que no se puede saber apriori,, si tenemos un CE que nada
mils ponga trabas o Ly direccion, gue en lugar de favorecer a los trahajadores adopte posturas de sindicato.
pues no! Yo no me niero s que hayy CE i o diveceion se neganii nunca abiertamente. Lo gue pasa es que

si tenemos un buen CE “chapeau®, st tenemos un mial CE estamos mejor solos™,

HILATURA-3 v RAMOAGUA-2. se inxcriben de plene en ¢! tipe de relaciones paternalistas
ndicadus™ . La representaciin colectiva se siftia en una posicion subordinada y asume con trecuencia

buena parte de los criterios empresariales, reiteradamente expresados en lus entrevisias, respecto a la CTisis

e s posivion tiens poco quo ver con L realidad deserita pasn FARMACEA-1 v sunpeo se ajusta a de RAMOAGU AL

[ . . S _ ) .
P Bl nmicn eopresashel crpe domde o oploatisieon sidical ws foerte, ks relicines aboraben se caraelerizan mis

e L ensien g per i oegaosiaeion Quadua.

.lu . -~ - . . . [ - .
DA sipnificative gue se deoczant por defedtos de o b reshanciin de o) asamblen gue soplicito la Federicon

det Toxtil de CCOO0 para mlomuar sohre Ta nesociacion del voivaenno sevtorial

L En ENLATURA-R ;luul;ln aa Iﬁ_i"-“‘ livn Ii\-m:\.m N wlomenbos g se Cl'll_ill_‘_':lr’l‘ll JhLen day gy sl Tuere comdbicln sobire
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permamente Jel textil ¥ a las fimitaciones que etlo comporti Las manifestaciones del presidente del CE de
HILATURA-3 van en esa diveceidng "oviiglvo g insistic en que la empresa estl mal porgue tiene un emorna

"

socialb que esed mal, Ta macrogconomi” y "0 s tienen razdng estames e ung époci de erisis en estos
momentos e incluso se ha pacticde gue [as pagas extras se fraccionen; este CE intenta ayudar a la empresa”.
Esas posiciones se manifiestan nxds ahtertamente en HILATURA-3, pero las de RAMODAGUA-2 no difieren
de ellas, de modo que la representacidin y la accion colectiva se encuentra Hmitada por s{ misma., y por una
perspectivd empresarial que no encuentra razan para expandirla. Se mantienen con ello unas relaciones
taborales tradiciomales en el sector, que tal vez dificultan T adaptacion a lax actuales exigencias de un

contexto gspecialmente competitivo y cambiante.

Por diltimo, RAMOAGUA-3 ex un ejumple paradignuitico del paternalismo que impregna las
relaciones luborales de gran parte de las pequelias empresas ¢n nuestro pais. Paternalismo e individualiza-
cidn extrema de las relaciones laborales. ya que éste ittimo aspecto no ex, desde luego, un invento de las
nuevis tormas de gestion de los recursos bumanas. En formas ciertamente arcaicas. ha sido utilizado
tradicionalmente en las pequeiis empresas pari preservar Ll capacidicl de decision de o gque en
RAMOAGUA-} se denomina todavin "el amo™ o "los amos”™, Lu individualizacion es visible en &
tratamiento de los complementos safuriales: Jas dimicas personas (ue tienen establecidos complementos
similares son las 4 bovinadoras; ¢l resto del personad Je prodocion recibe un tratamiento distinto al de éstas

v entie &1 en funcidn, par ejemplo, de tas posibilidades de realizar o no horas extras,

El papel del delegado de personal es. como hemos visto, nulo. Se trata de un encargads) de la seecidin
de bovinado que no se identifica asimismo como trahajudor pese que redliza tanto tareas de coordinacion
como de produceion. Algunas de sus afirmaciones lo demuestran asi. Por ejemplo, preguntado sobre L
existencia de conflictos nos contesti: "Hombre si se ha tenido que parar porque han venida los
piquetes.. . nosotras hemos dicho a los trahajadores que el que quiera parar que se vaya. Nosotros no hemos
ahligado al trabajador a trabajar®, (Que se puede esperar de un representante de los trabajadores para quien
los trabajacores son "ellos” y [a empresa "nusotraos™. No es, puds. exiraio que se estahlezea una relacion
directa entre ¢l responsable de [ gestion cotidiang, ¢l Director de Fihrica, con los trabajadores, como
mecanismo hidsteo de gestion de las relaciones de trabajo. Como atirma el propio Director de Fdbrica: "No
tengo prohlemas con el personal porgue ya ne dejo que se hagan, porgue lo vivo yo muy directametng y no
dejo gue nada se haga un problema. Yo soy el gue hablo con el personal ¢l dig que pago. ahora una vez o
més. .. en quel momento que es un poca dulee puedes entrar en didlogo personal v privado y eso me ha dado
muchos resultados, Siempre he pagado personalmente”.

Hemos visto, pues, come la reahidad es mds compleja que la inicial “clasificacion” efectuada.
Encontramos. desde estrategins que parten del reconocimients de la representaciin colectiva y de su
legitimidad, asf come de fa existencia de o intereses diferencidos a resolver Jde forma negociads
{(PLASTICOS-1, 2 y 3, con diversos matices entre si); hasta estrategias de corte paternalista y de tratamiento
personalizadao de los problemas (RAMOAGUA-3). Pasando por gradiaciones de interaceiin y reconucimiento

de i representacicn colectiva que incluyen varias posthilidades:

-aeeptacion de aquella legitimidad con mecanismos amplios de interrelaciin empresa/CE. pero con
estrategias encaminadas a minimizar las posibilidicles de aceidn colectiva (FARMACIA-2)
<indlividualizacion de las refaciones Liborviles como pivete fundamengal de las relaciones laborales

{FARMACIA-1)
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-intentos de ohtener fa toplicacion de los asalariidos: sin optar decididamente por T individualiza-
civn de tas relaciones de trabia. pero reduciendo muy sensiblemente [ posibilidad de intervencicn colectivi
(RAMOAGLIA-1)

-relaciones Liborales que parten de estrategiax de reconocitiento de la representacidon colectiva, que
se combinan con pricticas de subordimacion y escaso margen de intervencion de la misma (HILATURA-2
y. (uizis en el future HILATURA-1)}

-relaciones Jaborales de corte patermalistas. en Lis gue la representacidn colectiva asume la
subordinacion v dependencia en que tl paternalismo la sintn (HILATURA-3 y. en un grado algo menor
RAMOAGUA-2).

Cada tipo de relaciones luborales influye de modo especifico en el mado en gue los trahajadores y,
sobre todo. sus representantes pueden afrontar L innovieion teenoldgica, y en la direecion gue pueden tomar
algum de sus repercusiones y efectos. Abardaremos el primer ispecto en el siguiente y wtimo apartado e

este capitulo,

V.24, POSICIONES DE LOS KEFRESENTANTES DE LOS TRABAJADURES ANTE LA IRNOVACION TECNOLOGI-
CA:

Las gue agui reselaremos son posiciones coneretas, referidus o Lo inpovacidn teenaldgica y 4 sus
implicaciones en it empresa, tal coma son vistas por lus representantes de los asaluriados. En algtin
momento, en las entrevistas, pueden haberse vertido consideraciones de curaeter mis general. referidas a
L inpovaciin tecnologica en en abstracto, Pero exas opiniones estdn siempre mediatizadas por la experienciy
directa que se tiene sobre Jas implicaciones del fendmeno y.o ademids. los investigadores han intentado

centrarkas siempre en L realidad de {a propia empresa,

Preterimos hablar aqui de posiciones nids gue de estrategias, gue es como venfamos haciéndodo hasta
ahori, por umt cuestion muy conereti: los representintes de los tralugjadores (v éstos menos nin) no han
elaburadn estrategias referidas estricta o bidsicamente a Ly innovacion tecnologica y a sus imphicaciones.
Ex decir. no han considerado con cierka profundidad el proceso de innovacidn emprendide, proponiendo
afternctivas propias ab uso y aplicacion de fas nuevis tecnologias y propiciando acciones que dotaran & tales
alternativas de garantias de éxito. 8§ mantienen en cambio, en grado variable, posiciones al respecto de sus

implicaciones,

Esto leva o inteatar influir en dyuno de los efectos de Ta imnovacion teenoldgica a toro pasado: es
devir, vuando el proceso ya estd muy svanzado y tratando sdlo de contrarrestar alguna repercusidn
especialmente negativa para Las comdiciones de vabajo, En ninguna de lasx empresas hay negociaciones
intrinsecametne reteridas w i innovacion eenologica, v fas matizaciones que los representantes intentan
obtener sobre algunn de sus efectos parten de éston, y no de la innovaeidn en <7 misma. Encontramos
nepadiaciones sobre los rnos, sobre el volumen de empleo, sobre complementos para puestos de trabigo
afectudos por gl camhio téenico, v sobre los mecanismos de funcionamiznto de Ja movilidad funcional. Estos

elementas estin, con trecuencia, inttuidos por Ly innovacidn tecnoldgica v b forma de introducirla, Pero,
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insistimas, T negociacion no se establece sobre fi aplicividn de [ mnovacion tecpoldgicd, sino sobre sus
efectos, Cabe advertir, que es. desde fuego, diticil elabarar alternativis @ un proceso sobre 2l que. los
representantes de los asalariados. no suelen tener mis que wid inforaracion fragmentaria: enfrentandose a

mentxd 4 una politica de hechos consuimudes.

La falta de informacion v de negociacion no ex demasiado sorprendente. ¥ se xitda en tinea con los
resitados de otras investigaciones que contemplan el funcionamiento de las relaciones laborales en los
centros de trahajo. AsL por gjemplo. en ung enciesta realizads sobre 144 empresas catalanas de cuateo
sectores de actividad (de las que 30 eran quimicas y 36 textiles). se advertia la existencia de muy hajos
piveles de negociacion en cuestiones relutivas @ L innovacion teenoldgica o 4 cambios destacados -algunos
de ellus innovaciones en si mismos- en L organizacion del trabajo. Niveles que eran, y eso ex importante,
todaviz inferiores en empresas innovadoras (Migudlez, Recin, Lope, Rebollo y Alds. 1991). Parece pues gue
el proceso de innovacion queda. en si misiue, a criterio diserecional de L direccidn empresarial, En
cualguier caso, es varighle o participacion efectiva de los CE en lo que ataie a las implicaciones de la

mnovieiin tecnoldgica sobre las relaciones de trabajo, Li veremos o continuacian.

En las entrevistas. bos trabajadores y sus representantes consideran la innovacidn tecnoldgea como
un tictor globalmente positivo, en tunto gue sirve para manener la posicion en et mercado de las empresas
gue ld introducen. En otras tdrminos, podrfamos decir que 1o entienden coma un factor de competitividad.

Esa opinuin, sin embargo, puede cambiur cuando se abordan alguna de sus repergusiones,

Por motivos obvios en RAMOAGUA-Y ¢ HILATURA-I no hay posiciones de ningun tipo de los
representantes de los trabajadores ante la innovaciin teenoldgica. En [¢ primers porque la representacion
colectiva ex, de hecho gue no de derecho, inexistente. En L segundi porgue, ademis, se trata de una tdbrica
nuevi: con trabijadores sin experiencia en el sector v que, por tnto, no pueden valorar en términos

comparativas el nivel tecnoligice de los equipos que atilizan ni sus implicaciones.

Como 16gida derivacicn del tipo de reliciones Lihorales existentes, en las empresas de transformados
plisticos es donde las posiciones de fos CE son mis claras, ¥ se concrenin en negociaciones sobre distintos

elementos influidos por Lt innovaciin tecnokdgiva,

En PLASTICOS-1. la opinkin ex gue Lo innovacion se ba producido para aumentar la produeeidn v
eliminur puestos de trabajo. Como cansecuencia de dste andlisis. ¢l CE ha intentido gque la reduceidn de
plantilla se produjera de forma no fesivie para los trabajadores v o partic de Lo voluntariedad -compensada-
de ésts para ¢l abandono ded puesto de trabajo. Como contrapartida gdicional . ha conseguido negociar la
conversicn paulating de Jos trabajadores tempurales en fjos y complementos pary puestos de trabajo
coneretos {en este caso mis coma praducta de Ja tmnstormacion i grupos protesionales que come derivacion
de b innovacion tecnoldgica). Es aqui especialmente importante la preocupaciin expresada por ¢l CE
respecto i la formacidn, Sin que se haya definido min en propuestas coneretas, esa preocupacion, vineulada
directumetne a la adapracidn de los asadariados o los puevos requerimientos laborales gue implica la
innovaciin teenoldgici, es uno de los mavores exponentes de la arencion af procesa innovador gue hemaos
podido detectir entre los CE de las empresas estudinlas.

Si en PLASTICOS-1 los miembros del CE consideran que la innovacion tecnoldgica “era
pricticamente inevitahle”, esa misma idea expesa el presidente del CE de PLASTICOS-2, partiendo de la
idea de la mala sitvacion del subsector: "EI CE ha valorado macho (la nueva teenologia).. . la hemos valorado
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no soklaimente a nivel de Espana porgue sabemos gue, desgracindamente. la transtormaciin de plistica a nivel
de Europa estd mal”. En PLASTICOS-2. gue experimenta una tuerte reduccidn de plantitla. el CE ha
negociide s condickmes ¢ incestivox para s bupase al tiempo que ha venido recahando informacién sobre
lits repercusiones Tutoras de Ly innoviacion {en el mareo de B reestrocturacion de Ly empresa en generaly en

L& perspectivis de empiea de [d empresa,

PLASTICOS-3 es quizas la dinica empresa dunde ¢l CE| recogiendo Tas gquejas de los trabajadores,
ha intentade en ocasiones potenciar L renovacion del pargue de maquinaria y, sobre todo, aplicar
determindas innovaciones ab misme pava mejorar las condiciongs de tahgjo. Esa actitud ha tenido cierta
influenvia en algunas innovaciones menvres: por ejemplo en L incorporacion de robots manipuladores gue
abivian Lu carga de trabgjo. Pero, en general, el CE estima que sus propuestas son poco tenidas en cuenta
v su Presidente indica: "L experiencia ue tenemos es gue.. no es que te digan no te metas donde no te
Haman™ pere casi. Normalmente §a direccidn o ¢l grupo que dirige seon los gue piensan. Entonces nosotros
estios wan poco a la expectativa... b verdisl ex gque cuandao ves que tus posibilidides de intervencion sen
muy limitadas, te callas. . no aecostumbramos o meternos en o que serfa la parcela de la direceion de 1a
empresic y dejamos gque vaya tabajando®. Por eso el CE adopta ung posicion adaptativa frente a la
innovieion teenolddicn negociando. en odo caso. algum de sus repercusiones sobre cuestiones vineuladas
w s condiciones de trabajo en generiad (no asi xebwe el volumen de emplea, pur entender que o se ha visto

atectade por ella).

Las trases anteriores son demostrativas de una eadencia de Lurga tradicion en la perspectiva que
adopta L aecion colectiva en las empresas de nuestro pads. Nos reterimos al hecho de gue decisiones e
mportancia para las relaciones de trabajo, como s inversiones en renovacion de equipos e innovacion
teenaldaivd, son consideradas por los rabajadores como prerrogativa de i direcowon, Desde luega, tunbién
e consideran usi pur pate de Lo propia direccion. Esas perspectiva, coadvuva a gue los drganes v
representacion colectiva se encuentren en uta posician subordinada respeete o los procesos de innovackn
tecnoldgicd, pudiendo acti $6lo sobre alganas de sus repercusiones y no sobre Jos criterios que guian sy

adopeion y aplicaciones.

Este tipo de actitudex ex todavia mis evidente en el resto de empresas estudiadas. En FARMACIA-1.
hemuos visto i que ne se proporcicm informacidn al CE sobre cuestiones generabes de fa empresa. Tampeoco
subre Tog procesas de innovacion, dl peegen de aspectos may globules referidos ai traslado a etectuar de 1o
tibrica. Et CE. por su parte. carece de posiciones al respecto, Tampoco se plantes alternativas o
tegoviaciones (probablemente no tiene posthilidades de ancidie en ello) sobre efectos concretos derivados del
camhio téenico.

Por su parte. en FARMACIA-2, ¢l CF se imeresit por conseguir complementos para puestos de trabajo
donde se aplican nuevas tecnologias v han requerido alguna formacion (tareas en las que &l ordenador
suconye a la mdquing de escrihir, por ejemplo). Recibe adguna informacidn sohre fas expectativas de
ini-avidn, pero no mantieng posiciones claras sobre la misma. AST, estima que T innovacicn teenoligici
gs § osttiva para iy empresa, pero tambien que reduce puestos de trabajor singue de ello se deriven acciones

CORCretas Por S parte.
En las textiles que iadn no henos titado, Las consideraciones indicadias precedentemente reaparecen

Jde torma mas acusada, La incidencia de los representamtes de los rabajadores sobre los efectos de

intnovacion es minimy, fuera de poder discutin (v en nwy escasy medida) el amento de algdan plus vinculado
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a los avmentas de produccion impulsiwdos por L innovaeidn teenologica, Posiciones como las expresadas por
un miembro el CE de RAMOAGUA-T indican gue ni tan solo se plantea esa posibilidad: "Cuando viene
wna mdiguina L ponen y va esti. Nosotros no somos gquien paricdecieles, o si tienen cinco duros v los quieren
invertir para bien de lo empresa mepor v a o mejor aimin dia pueden meter niis gente. EI CE no. " Otras.
com las que se manifiestan en HILATURA-3 muestran preovupacivn por los gfectos de la innovacidn sobre

el emiplen, pero los supeditan o las diticattades de B empresa v del sector,

En la totalidad de empresas textifes y de farmacia, comae hemos visto, la intervencion de los
representtantes de fos trabajadores en torne g o mnovacidn tecneldgica ex cast nula (po tanto en
FARMACIA-2). Pero eso no quiere deir que los resultados de suaplicacion deban ser similares. Hay que
tener en cuenta los diversos matices con los gue se configuran ks relaciones faborales en cada una de esas
empresas, Las estritegias empresariales parten de etias vy las toman en consideracidn. De este modo,
cuestiones vinculalas a Ta innovacion tecnoldgica como: mecanismos de formacin y adaptacion a las nuevas
tecnologias. flexibifidal en el uso de la manae de obra y en los equipos, aspectos reteridos a las condiciones
de trahajo, ete.. toman direcciones distintax infuenciadus. precisamente v entre otros factores, por la mismu

configuracidn de las relaciones Laboryles.

Vale la pena destacar. por tltime, gue ks relaciones laborales también se ven afectadas por Ia
innovacion tecnoligica. En PLASTICOS-1 Y 2, la innovacidn va unida a importantes procesos de
reestructuracion productive ques especialmente en PLASTICOS-2 estin comportando una crecinte
espeiafizacion y una impoctante reduceiin de I plantifly, Li interaccidn entre los representantes de los
trabujadores y la empresa se ha intensiticado con el fin de que L puesta en marcha de esos procesos no fleri
contlictivii. Con ello, 1os CE han visto retorzidi s degitimidid y capacidad de actuacion'™. Pera, a medio
plazo. teniendo en cuenta que L reduceiin de plantilla b atectado egpecialmente w segmentos de tabajadores
dopde mds umplantados estaban los sindicatos, Tos processs de ipnovacidn v oresstructuracion pueden
repercutir negativamente sobre la capacidad de actuacion colectiva y, por tanto, sobre 1a evolucion de tas

relaciones luborales,

Et caso de FARMACIA-1 es hien distinto. El trashulo de b fibrica a las npuevas v oavanzadas
instalaciones servird o, mejor, estd sirviendo ya, para que se profundice o estrategia de fomentar la
individualizacion de las retaciones Lihorales: reduciéndose todavia miis los mecanisimos de representacion
colectiva. De torma indirecta. o innovacidn tecnoldgiva estd adoptundo una tendencia similar en
RAMOAGUA-T: Lo adaptacidn de Lo mano de obra o los nuevos requerimientos téonivos se realiza sin
ningumit mtervencidn colectiva vy estid conllevando una refaciin mids directa de directivos y mandos
mtermedos con Jos trabajudorves. Lo gue reperciute sobre el estudo v funcionamiento de las relaciones
lahorales. asi como en lg necesaria rjeunlificacion de esos directivos y mandos pary asumir tareag de

transmision de informacion.

De nuevo con ta excepeicn de HILATURA-T v RAMOAGUA-3, donde la innavacion no incide en

sus peculiares refaciones [aborales, en las deniis wxtiles presenta una influencia similar. Con menos fuerza

" En algtim meddidac esto se daon PLASTICOS-3 s FARMACLA 2. En cllos nofaan onistisde “ustes™ due plantilly comio
et PLASTICOS-1 v 2, pero kiinmevaeion esti permiticanle wnplior saaigue seicnun rekivamentor los smbilos de pegociaciin,
sahre el vn o gue ze reliene o atgonos desus elivcten, Por otra parte, on PLASTICOS-3 iomvacsones de Lipo organizativo,
comu L vonstitueion de eqnipos de tmbaje on daerminedas secewmes, pueden actiar en coantn de by anicubieion de la nevion

coduetiva mmgue T estmctue yoactividad fabarad de tales sguipos o pareee. a0 prior, indicarks asi,
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yue T indicad pari otros cusos, en HILATURA-2 ¢ HILATURA-3 y en RAMOAGUA-2_ los CE tendrfan
tedricaments la pasihilidad de intentie negociur etectas coneretos de las innovaciones aplicadas, Lo hacen
en excisa medida y sobre aspectos muy puntuales (Organizacidn de los turnos en HILATURA-2, discusion
sabre pluses.. ) como resaltado de Lo debifidid de la accidn colecnva vy de la poca predisposicion

empresariab al respecio,

Existen otros fyctores que Timadan todaviin mis esas posibilidudes de acutuacion, Entre ellos destacan
el wshimiento de los trahapadores en las empresas de hilitras, mids acusado cuando niis avanzado
tecnologicimente es ¢l proceso de produceidn, v L reduceidn de plantilla, Esta dltima se registra tambidn
et atras de las empresas estudiadas, con ldgicas repercusiones sobre una uecion colectiva ya débil. Ademds.,
esit reduccion adquiere relevianeia en empresas que utilizan distintos turnas de produceion: las plantitlas son
COPLIS en U conjunts y se convierten en mimdseulas en el uno de [os turnos. De este modo, escaso ndmero
de trahuajadores y con poco contacto entre sioson edementes que diticulian en gran medida la representacion

de mtereses colectivos,

Los factores que vinculan Linnovacion tecnekogica con las rehiciones laborales presentan, pues,
efectos gue dctian en direcaones distintas. De Lis estrategias empresariades en torno a estas cuestiones, asf
come de o capacidid de respuesta colectivie de fos asalariados, depender:i L diveccion final que adopte la
evolucin de las relaciones laborales. Exa misma evolucivin incidird, ol mismo tiempo, en Iy influencia gque

la innevacion teenoldgica pueda segunr ejerciendo sobre el conjunto de las redaciones de trabajo.
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VI. Cantidad y calidad del empleo: Vinculaciones con la innovacion
tecnoligica

Ura de las coestiones mds controvertidas respecto a la innovacion tecnoldgice ex fa de sus posibles
repercusiones sobre ¢l empleo. Como se indicaba en [ introduccrin de este texto, son los estudios realizados
sobre empresas coneretas, los estudios de casos, los que suelen mostrar lo oegativa incidencia de la
innovacion sobre el volumen de las plantillas. Li ruzein es que este tipo de investigaciones no pueden mostrar
los etectos de compensacion que. de existir. comporta ) fendmenoe sobre el conjunto de las acrividades

ECOMIMICIS.

En puestro caso, tales repercusiones negativas se evidencian claramente, aunque no todas las
funciones de la empresa experimentan un proceso similar por o que respecta a la mano de obra que utilizan.
Con frecuencia las reducciones de plantilla na son parejas entre esas secciones o departamentos e, incluso,

desapariciones de puestos de trabajo en algunas de ellas pueden acompanarse de atnentos en otras

Trataremos estas cuestiones en peimer lugar y se atenderd, posteriormente, i las transformaciones
que estin teniendo lugar en la estructera ocupucional en Lus empresas estdisdass cuegstion esta dtima gue

relacionamos con el tema de L calidad del emple.

Interesa especizlmente en este segundo aspecta constatar v no L tendencia a Ta reduccidn de puestos
de trabajo directamente productivos, especialmente los mgs manuales, Esa tendencia se recoje en numerosos
extudios refativos i los cambios visibles en el mercado de tribajo en general, vy en los mercados internos de
trabajer de fas empresas en particular. Tales estudios muestrin. como paraleli contrapartida que intentaremos
contrastar, el aumento, en términos relativos y comparativos, del mimero de personas destinadas a tareas

comerciales y el de tdenicos.

En cada centro de trabajo las trunsformaciones en L estuctura ocupacional se presentan de torma
especifiva. atectando a puestos de trabajo e, inclusa, a profesiones concretas. Algunas de éstas. relacionadas
con i idea tradivional det vabajador de "oficio”, pueden dexaparecer como consecuencia de 14 innovacion
tecnebigica. Otras pueden verse sustancialmente  transtormiadas e, incluso, pueden aparecer nuevis
profesiones vinculadas i los requerimismos de L immovacion tecnoldgica: considerando coma “nuevas” las
nexintentes antes en el centro de trabajo. Profesiones telactonadas con Ja aplicucion de la informidtica en la
precluceiin y en [a gestion empresarial parecen, en principie, lax mads proclives a introducirse como
elementos novedogos en L estructura veupacional de fas empresas. También tienen, por otra parte, un

marcado caracter denico: veremos siesta tepdencia se have visihle en tos casus estudiados.

Rexpecto 4 fa cabidad de Tas condiciones de empleo interesa ver, tambidn y entre otrax, cuestiones
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coma’ ™
1o evolucion de b contratacian temporal v el destaing ocupacianal de los trabajadores eventuales.
-estiblecimiento de mecanismos dJe subconteitacion v dreas o las que se aplican,
-posihilidudes efectivas de promocion
Sintluengin dee la innovacikdn teenoldgica subre Las categorfas profesionades.

Del andlisis de estos elementos puede derivar ¢l detectar determinadas tendencias que, en la
actualidad, parecen constituirse como emergentes en el seno de las caracteristicas del emplen que se

configuran en las empresas,

Asl. por ejemple, hay estudios los estudios que relactonan b subcontratiacidn de tareas productivas
(que antes se realizaban en las empresas por parte de trabgjadores de su plantilha, con la precarizacion del
empleo en s empresas subcontraticdas (Recio, 1988). Son también numerosos {os amilisis que. a partir del

crecimienta de la contratacion tempuoral, argumentan b ereacion de una extructura duad en el empleo de Jox
centrus de trabajo. Ea esre sentido, e indict yue estdn eniendo ligar procesos de segmentacian en el
mercado interno de trabije de las empresas: se configura, por un fade. un conjunto de trabajadores
“centrides ", estables vy con condiciones de emples relativamente huenas y. por otro, una serie de trabajadores
“perifdricos” | con peores condictiones de emplen, pocis posibilidades de promogion y caracterizados por una

fuerte mestabilidad ocupacional.

“Camticddad” v "calidad” del empleo son. puds, los aspectos que contemplaremos en este capitulo. La
mtluercia de la inovacian eenoligica sobre wllos es. comua se verid, variable. Es. ademds. especialmente

dificil de discernir en lo gue se reficre a fos clementos gque aqui uthizamoes para hablar de "cadidid de las
condiciones de emplen”, en tnte e estin fuertemente intfluidos por otros factores. A muodo de ejemplo,
L ipnewacidn tegnoladgica comporti. en muchos cisox,

el disponer de un sistema téenice Hexible y wliptable a lox reguerimiznios de ki demanda. Exio, a su vez.
potencia la contratacion temporal como mecanisma de utilizacion flexible de la fuerza de trabigjo, que se
quizre combinar con la versatilidad aportada por L innovicion tecnologica al aparito productive, Pero esta
vineulacion puede quedar en segundo plano ante oteoxs fictores explicativos, también. del ereciente uso de
Lt contraticion temporal como, por ejemplo. {ox menores costes laborales que comportan determinado tipo

de contristos,

En cualquier caso. Jde bt descripeinn que en este capitule se realizard de estas cuestiones, derivard
la ohservacidn o no, v oentre otris cuestiones. de las tendencias gque xe hanindicado en fas empresas

astucd iz,

T . . . . .
= Litros wapevlion, e Jos mevaisaies e Tomcion v los coleelives o AT TS destpgan dreelacnntidos con Ja LTI T

o las categores profesionales £, por tinto o clermentos de b "ealidad ™ Aol atpless, se tatarin onod dlboe capiivle. Pur
varones de ondenacion del tegio, se ha preferide abordarlos emonees, oo el marcs de be deseTpenin de iecnismos. propios

du la gosiin de los reciesos iumamos.
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VI.1. Influencia de Ia innovacién tecnoligica sobre el volumen de empleo.-

VE 1.1, EVOLUCION DEL EMPLEO: LAS PLANTILLAS

En la mayorfu de las empresas estudiadas se ha producide en los altimos afins una reduccidn, de
mavar o menor importaneia, del pimere de asatariados. En tedas ellas e ha introducido durante ese periodo
innovacicn teenaldgica. De uhi no se deduve que kodestruceion de puestos de trahajo sea imputable exclusiva
ni tan siquiera bdsicimente a esa inrodugcion. Nooolvidemos, por gjemplo, que en PLASTICOS-1 y en
PLASTICOS-2 se han producido importantes reducciones de plantilla, motivadas por la reestructuracion
enprendida por el grupe al gue ambas pertenecen: de modo (ue fa innovacidn teenoldgica puede haber
Jugado en estos casos, como mdximo, un papel complementario ad de la estrategia de reestructaracion. En
otras empresas pueden baber existido, tambidn, diversos factores que expliquen posibles reducciones del
vohiimen de emplen. Veremos en primer lugar en cuules de ellas y en gue grido ha venido mermando la

plantilla, y analizaremos después el rol gue ha desempenado Lt innovacidn recneldgica.

En la tabla 16 se presenta Ta evobucion, a grandes trazos, de La plantillas. La informacicn gue se nos
ha lacilitado es muy variable en fo que respecta al volumen de empleo existente afos atras™. Dado gue
no podiames tacilitur ditos numéricos homogéneos y previsos para todas las empresas, hemos optado por
confeceionar una tabla de tipe mds "euadintivo” . reflejando en efla las grandes endencias en érminos de
emplev, En el posterior tratamiente pari cada una de Lis empresas, se ampliard esainformacion.

"2 Mienlms que de PLASTICOS-1. PLASTICOS-3. FARMACLA-U. ¢ HILATURA-3 s han obtenido dates nunéricns

de bl evolugicn. eso e Juesido peaihle on el mismio grade para bos olnes vieos
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Tabla 16: Evoluciin de las plantiltas: tendencias y composiciin aetual:
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Not T Diates actuabes”. b oxistentes durnnte e ovestigacion udiversos mvaes de 192 sezan bos casuos

Pre la ahservuciin de Ja tahla se desprende que buen miimers de empresas han experimentado muy
sensibies reducciones de plantilly: PLASTICOS-2, RAMOAGUA-?, HILATURA-3, PLASTICOS-1 v
RAMOAGUA-3 (dsty en mener proporeion en los dumos 3-6 aios), RAMOAGUA-T, FARMACIA-Z ¢
HILATURA-2 registran mermas oetimente interiores. Ocha, pues, de fus once empresas presentan una
reduceicn del valumen de emples en oun periodo. adensis. marcado por el auge -desde 1986- de lu
contratacion y de T ocupaciin en el mercado de trabago espaiol v catitlidn, Vedmos que ocurre en las otras

res empresas,

En PLASTICOS-3 la plantilia se¢ mantiene estable. de mado que en 1992 er idéntica a ta de 1986.
Desde esa fecha inicial ha ido oscilande de acuerde a las necesidades productivas. La forma de atenderlas
ha sicdo recareir a T contratacion temporal, De dsti munera coando Lo demandi baja, tambign lo hace el
admere de trahgjadores imporales, Cuando Ly plantill erg menor (223 personas en 1989). también lo era
el mimero de temporales (38): cuando B pramer aumenti (268 en 1991) tambidn lo bacen 8sios (66). Es

202



de destacar, por otra parte.  gue la propereion de mujeres ha ido incrementindose de forma paralela al
aements de trabajadores temporides: eran el 10% de Le phatilla de 1989 v va el 18% de la de 1991, De todo
ello se deduce que el volumen de emples se mantiene estable en la empresa, pero el creciente recurso a la
contratacion emporal (en buena parte de mujeres). hace que. e de retraerse Bt demanda, Ta plantilla pueda

guedar rapidamente por debaje de Las cifras actuates.

Par otra parte, PLASTICOS-3 es la tinica empresa de transformados plisticos que utiliza de manera
importante la contratacion temporal. De hecho, este subsector {con una tasa de temporalidad del orden al
0% -LLopis, 1992)- es el gue mds usa exte tipo de contratacion en el conjunto de la quimica. En
PLASTICOS-1 y 2 se utiliza mucho menos en funcicin del process de reduccion de plantilla que han Hevada
a caho o o largo, sobre todo, de 1991 Otrie empresa que mantiene estahie su volumen de empleo.

HILATURA-I. es, precisamente. i gue cuegnta con und mayor tasa de temporalidad,

En HILATURA-I tanto ¢l muntenimiento del empleo come el elevade mimero de trabajadores
temporales se explica en fungidn de su reciente puests en marchi, Se realizd de forma efectiva en 1989, con
un plantilla ya muy ajustidia v por tanteo, simitar o la actual, Los rabajadures de produccion ingresaron en
la empresa con contratos temporates (ue se han ido renovanda desde entonces. Una vez se han consumido
los tres afins de esas posibles renovaciones se estin convirtienda. progresivamente. en tijos, por lo que la

tasy de temporaiidad se ird reduciendo claramente en un fucuro proximoe.

En la prictica. silo en FARMACIA-L esii aumenticle b phantidin, B incremento global que ésta
experimenta es incontestable. y se prodoce ademiis en un contextu de inportunies innovaciones y teniendo

ada vista La puesta en marcha de una fibrica nuevi v lecnoddgicamente avanzadi.

En definitiva, de tas once empresas que analizamos, en ocho se extid reduciendo a planiilla, en dos
se¢ mantiene estable. y en una crece. [ntenturemos Tevur estil constataedn dl terreno que nos interesa, es
decir. trmaremos de contestar la pregunta siguiente: jcomo incide L innovicion teenoldgica sabre el volumen

de emplen en cada uno de los casos?

VELLL2ZUNCIDENCIA DE LA INNOYACION TECROLOGICA SOBRE LA EYOLUCTON DEL VOLUMEN DE EMPLE(:

La evolucion del numero de trabajadores de umi empresa ex un dao (ue. expresado numéricamente.
nos sirve par constatar L tendencia que sigue ¢b emplec en ella, Pero, desde fuego, no nog dice nada sobre
bos factores que influyen en Lt diveccion adoplada por esa tendencin. En este apartado, trataremos por
separido el factor que mds nos interesie, la innevaciin teenoldgica, para establecer s relacion con la
“eantidad™ del empleo requerido. Seguiremos para ello, en buena medidie. Tas opiniones de los implicados
expresadas en las entrevistas, gue estin basidas en g experiencia directa de las repercusiones de

determinadas innovieiones,
Parece conveniente comenzar por los casos que, @ priovi, contirman fa hipdtesis de que, a nivel de

centros e trabvajo, foinnovacion tecnoldgica reduce lus necesidiudes Je empleo. Empezaremos, pues, por

I ocho empresas donde las plantillas se hin reducido.

203



En PLASTICOS-| vy, parttcubtarmente. en PLASTICOS-2, La reduccidn de plantilla constituye un factor
primorckinl, en el marco de o estrategia del grupo de que torman parte Je especializar la produgeion y
hacerla mds competitiva, La reduceion by sido muy fuerte en PLASTICOS-2' 4 la largo de 1991,
atectindo g unas 70 personas v justiticindose por el abandone de tradicionales lineas de produccion. Se ha
Revado o cabo o través de bajas incemivadas v jubilaciones anticipadas, igualmente incentivadas: acorddndose
tos icentivos i aphicar con el CE y sin forzar L expulsion del puesto de trabajo o ningtin asalariado, Como
indiciibamos en @l capitvlo 1V, respecto a Jus estrategias seguidas en Ja implantacion de la innovacion
tecnologica. ésta ha significade en [a empresa in medio complententario para oblener el ohjetivo
prioritario: la reduccion de plantillas motivadi por b reestructuracian del grupo. Asi, su lef: de
Personal indicaba: 7. ha side miis por estrategaa empresarial ypeor Lt estructura general de la transformacion
(e plisticos) en Espaia. Y también por cambiox en ¢l mercado. . por donde hacia donde caminamos en fa
especializicidn de productos, ... mas que por ta cuestidn eenoldgici”. Y, en otros momentos, anade:
"opartiendo de ung plantifla moy sohredimensionadi.. el objetivo dltime es dejar a la plantilla. digdmos
eeondmic, ajustiada o nuestros costes y madrgenes, Desde Tuegs no ha habido contemplaciones en el dreu de
Fabricacion™, o "Se trata de tener fu plantilla minima necesaria para que la planta produzea con normalidad
o tener excedente. . ouna fibrica con 1530 o 200 persoans puede facturar o mismo gue una de 400

personas, depende de fa tecnologia que tengas. ..

Aungue ld introduccion de innovaciones Hene sentide en s misma en funcidn de la especializacinn
productiva, ha servido también para redocie Taplantilla de PLASTICOS-2. A mado de ejemplo, el Jete de
Cuabandrado v los trabapadores entrevistados, afirman gue se n suprintido dos puestos de trahajo por turno
e L seccion: el que se ocupabi de Ly carga de maderias primas vy ounma de Tas dos personas gue preparaban
el wehificadon, Ademiis se ha suprimideo uni de L dos calandras existentes, sustituyéndola por la hoy en
tuaciongmiento, mucho mas gutomatizada: 1o cual ha comportado, paralelamente, la reduccion del personal
de nnlenintiento. Otris innovaciones, o yaen el equipo téenico sino en Tos mecanismas de gestion tambidn
han hecho desaparecer puestos de trihajor la gestion informatizada (que conecta 1as comerciales con
planificacion y a ésta con produceion a travds de Las ordenes de fahricacion que reahizi) ha posibilitado goe

las tres puestos de trabsajo existentes en Plamilicacion queden reducidos hoy oum.

Algo parecida ha sucedido en PLASTICOS-1. La dindmica de reduccion de plantilli. de menor
profundidad, v los mecanismos para efectuarha son simitires i los de PLASTICOS-2. Aunque en este caso
P espectalizacion productivi es salo relativa vy permite continaar con lneas de produccion anteriores, Agui,
dldemis, L innovacion tecnofdgica ha sido un proceso mids continmclo en el tiempo y no vinewlado tan

estrivtamente a la reesteucturacion ded grupo.

Licinnovacion reenoldyicic ha comportado repercusiones aggativas sohre el volumen de empleo, sobre
todo la efectuada va hace algunos anox. Asi, existiun cudtro calamdras y tres gehificadoras (éstas para ¢l

procesa deinduceidn) yoahora sdlo dos voune respectivamente. EL grado de awtomatizacion de las hoy en

T Han existido problemas para conceetar o amuero de mabajadores de ke cmprosa que tiene dos eentnos productivos,
el estodieho v ot e Vallwdolisl, s delemcimes conereales, Eson delegawiones tonoan pare abora de las comercializiskoms
del e pasandio T plantill comereial de PLASTICOS:2 14y buens pade dy los administrtives) o integrarse en ellas. Por
tothes esos tietevis, T phatill real del centre probablements e sopers Bies TR o0 120 personaes Hames mrantemda el da de
[53 trt

Fdores ¢aanicros de TDU2 0 tene e Tas oy contedictorias mlormacioses pamte doe o entrevestados eontinnaban
crmniderido i T itz ssidamodos de PEASTHOOR2 alie jov loides wn lis vomevesales o caaplaidaon propins v otros
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tuncionamientn ex muy elevady y proporciondiv un produccion superior a L obtenida antex con mayo
ntimero de maguinas, Por otea parte, las innovaciones incorporadas o la secevion de preparacion (PMC).
redujeron Ly plantilli de seis 1 cuatro personas por twereaa. Las inovaciones aplicadas en Jos tiltimos aflos
Jos equipos (mayor nivel de automatizacion v control de procesos) han tenido menos repercusiones y. como
indici el Jete de Calandras ¢ Induccidn: "La mudernizacicn de la calandra no ha reducido personal. porque
no se molernize para eso sino para mejorar b catidad y Lo productividad”. Sin embargo. la informatizacion
de la gestion ha atectado severamente o Planificavidn: "se ha reducido bastante y win hay demasiados. Eran
dove. ahora son siete y tienen que quedar cuatro” (Jefe de Personal). Por otra parte. la seccion de Ingenieria
ha visto considerahlemente mermados sus efectivos como consecuencia. indirecta, de las innovaciones: i
mayor atencion (e precisan los nuevos equipos, se cubre a traves de Lius empresas Babricantes o de firmas
especializadas. En definitiva. y en general. b innovicion teenologica ha afectado negativamente al
vilumen de emples, Pero mis inicialmenle que sus aplicaciones actuales, Estas actian hasicamente
obviando e ereacion de puestos de trabajo, pracias @ los aumentos de productividad que posibilitan. No
olvidemos, por otra parte. que ld empresa reduce plantitla. pero gque el volumen de horas extras que se
realizi es moy alto y se esci atilizando parse supliv las carencias de ana fuegeza de trabajo muy justy ya para
las necesidades productivias,

Por Iy que respecta o lus empresas del ramo del agua. las tres han redocedo s plantilla. La innovacion

tecnokigica ha tentdo gue ver coa eito,

RAMOAGUA-I es, como ¢ ha visto yie una empresa tecnoligicamente avanzada. en términos
relinivos y en el subsector, v con una elavadda preocupacion por To colidind en Ta produceiin, L innovacion
tecnologicu ha ido divigida o obtener mayores cotas de calidad y. también, wna productividad mds alta. Desde
esos dus vectores ha reperadido negativamente en ¢l volumen de emplec necesirio. Y no tanto por ta
reduceion de plantilla que no es excesivamente alta tha pasado de 63 personas ¢n momentos dgidos a 35 en
la actualidad), sine porgue fa creciente produecion vbtenidi no estd comportando mayores necesidades de
fuerza de trahajo. L innovaeion teenoldgica, aqui, esti evitando el awmmento del empleo mis que forzar
o st reduceion. Las estrategiag subyacentes o fa innovaciin teenoldgica subrayan esta afirmacion. Asi, el
Gerente de RAMOAGUA-T, s afirmar giee uno de loe gjes estretégicos es controbar fos costes laborales,
indica. a traves de un discurso articulado y agumentado, que: "Awmentar [ productividad es el objetivo de
L innovagion recnokdgica. Ly mejora de la cudidad, en sentido waplio, implica que trabajar mejor, con
calidad. quiere decir trabajar con productividad ™. Y, encetecto, una praduccion de mayor calidacd . propiciada
por [ innovieidn tecnoldgica. comporta menores defectos en los productos, menos devoluciones por parte
de lox clientes v, por tane, inferiores aplicaciones de fuerza de mrabajo en la produceion, Al margen del

whorre directo de avne de obra que B aotematizicion de los procesos pugde conllevar,

Ese ahurro existe en RAMOAGUA-1: "Lo gue ha permitido (la innovacion tecnoldgica) es reducir
plantitla™ (Director de Fibrica), y se conereta en puestos de trabajo y secciones especiticas. Asi lo indica
panit el caso de B xecein de Acabados el Director de Produceidn y el encargado de la seccidn o, para la
particularmente importante seccidn de Tinte (It mids automatizada), el Tintorero: ™;Si se ha reducido!, y e
ha de reducir mis. §i ahora somos ocho cuando comenzaron fos cambios ereo gtie eramos unos quinee, y
S hace mids produceidn, mas kilos”. Par otra parte, y coma en PLASTICOS- 1, i conjugacidn de unos
equipos tecnoldgicamente avanzadox con ang plantilla numéricamente muy ajustada, estd comportando un
valumen muy importante de horas extras como mecanismo de adapracion a las "puntag” de produceion.
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0 RAMOAGUA-2 tas pérdidas de empleo han sido mucho nuds importantes que en el caso anterior.
Se han producide de forma continuada desde huce casi veinte anos, con una mayor protundidad en la primera
mitid de los afos ochenta, Enoeste caso no hay bagar o dudis pese o gue B oestrategia respecto a
inovieidn gira en rorno it la obtencion de versatilidid en o produceidn, todos los eatrevistados coinciden
en gue las innovaciones aplicadas han reducido by plantilla, Y 6t reduecion es el segundo eje, tras la
versitilidad, de fa innovicion tecnoligica. Las afirmaciones de diversos entrevistados asi lo permiten
aftrmar:

" Ademds, (i innovacion teenoldgica) redoce personal.. La tecoologia ha anmentado la productividad.
producen mids con menos estuerzo tisico™ (Gerente).

-"Se hi reducide [ mane de obria, Los procesadores han permitido eliminare las operaciones manuales,
ahory ex mids comaodo, con menos trabajo tisico”.. “Huan desaparecido mandos intermedios'™ y también

operarios directos de produceiin. ahora estd casi todo automatizado” {Coloristas).

En RAMOAGUA-3, comr en el caso anterior, en los dhtimos veinte anos se ha reducido el volumen
de plantilla en un 50% .. Las innovaciones intraducidas fe an permitido nanteneese en el mercado con uni
plantifla reducida v casi insuficiente para atemnder las necesidades productivas, En otros apartados hemos
comentide yu come se suple esa deficiencia (horas extras. voluntarismo o "autoexplotacion” de los
responsahles.. ). en la que ha intervenido la innovacidn tecnoldgica reduciendo las necesidades, en la
prictiva, de mano de ohra. De que une de los objetivos prioritarios (como en RAMOAGUA-2) de las
innovaciones b sido b reduecidn de plantilla son muestra las afirmaciones de sus maximos responsables:

=" Lo que busca L automatizacion es eliminar persopal. feso esti claro!, EF personal cobra aungue no
trabage v las nutquinas unin vez estin amormizadas va no cobran. Este es el planteamiento trio y economicista
de b cuestion. | de entrida By ddei es estas tener mids elicacia en L instadacion v menos costos” (Gerente).
-UCon Tas innovaciones estamos produciendo mas y mejor. (v tnto?s v con mayor rapidez. .. también
han servido para reducir T plaatlia” (Director de Bibrica).

-l maquimaria y los programas que femas metido nos han quitdo mocha mano de obra.. La

plantilliv gs de seis ¥ hace cinco aios en tintes podiamas ser wnos doce” (Tintorer).

FARMACIA-=2, es un caso sinilar gl de RAMOAGUA-L: en principio. ¥ como en ésti. la ocupaciion
se mantiene extable ¢n términes absolutos, con umr muy ligera tendencia o la baja™" La innovacion
teennligica ha comportado una ligera reduccion del personad destinado a produccion: se han reducida
siete puestos de trabajo en 1991 respecto a 1990 seguin los dutos relejudos en los baliinces. Esi reduceion

ha xido compensadi parcialmente por v ligerismo auments del mimera de téenicos.

La innovacidn teenoldgica, sobre tdo Ta que ba afectado a las tareas de acondicionamiento con [
autonnatizacidn impalsada en lag lineas de envisido, han reducido L necesidad de mano de obra. Cierto que

o merma o pequeda, pero fos aumiens de produccicn son importiotes y. come en RAMOAGUA-T. L

157 L .
- S reduee T newesidid de mandos respousables de Breas deovigiline aocoatralen Lt yue pante do estin se

raalizn de for ol nads.

EE - . . - [ - -
L Alenias bomaciones indican ung eeducicn alse s acusads el cmplens en b fabvcse de vias 15220 persosias en

fos il i afos. Por oten pairte, e plaotilhe destiadi o adininizimwion, en Barcclomn, se nantcne estable.
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innovacion hace que no seq preciso avmentar el volumen de plantitla. Los directivos tienen hien presente
este aspecto al reterirse o L innovacian tecnoligica: "uno de [os primerox objetivos es que se hagan el mayor
niimere de unidades en el meaor mimero de horas y, ., (con B teenologii tncorporidi) si se me han jubilade
dos o tres personas. vo ya oo he pedido supliclos™ (Director de Proaduccion de -solidos-), o, ¢ama indica el
Director de Produccidn inyectables: .. para fas unidades gque haclumos estiibamas inflados, porque habiu

procesos manuales. Con L innovagiin teenolagica 81 antes envasaban achu ahora Jo hacen seic”.

HILATURA-2 ¢ HILATURA-J son las dltintas, de lus empresas que ban visto reductrse su plantilla.
g comentar. En HILATURA-3 esa reduccion es pulatina desde inicios de los afos achenta y ha sido
particularmente importante en 1990, en gue afecta i casi ¢l 20% de los trabajadores. Aqui, B innovacian
teenningica busea la disminucion de la foerza de trubajo requerida en ol proceso praductive y sirve
para explicarla™. Si bien esa explicacidn se mezely con continuas alusiones a fa erisis textil como motivo
privritario de Ja reducciin de plantilly, Es significative ¢l hecho de que. por un lado, se reconace que la
plantlla es ya muy ajustada: "Tal como estd montada By estrucmiry mo se puede hicer demasiado mas. ..
ahora tal y como estd fa fabrica no podemos redicir mads plantilta” (Gerente). Pero por otro lado, el mismo
directivo coando habla de perspectivas de futuro en refacian o la mnovacion, vaelve g aludir o proximas
reducciones: "Hay maguinaria que seris interexante cambiarla para reduciv personal. .. lo que nos gueda por

luchar es. primero Iy mano de obray despuds el cosie e L energia”,

HILATURA-2. ha experimentado. desde skt puesta en marcha en 1988, una ligera merma en el
volumen de empleo. Pexe g que se encuentra en condiciones diferentes @ HILATURA-L, en tanto ésta
mantiene su plantilla desde gue [a planta enrd en pleno tunciomamiemo {1989y, fy innovacion teenolagica
Juegi en ambas un rol similar en relacion al empleo. Las dus cuentan con teenologia punta en su sector,
incorporady a unas insabiciones fabreiles que se inickron yio con Jicha teenologia, La innovacidn se did.
puds. en L concepoidn misma de las fibricas v, posteriormente. sdlo se han introducido avances de menor
envergadura con escasi influencia sebre el empleo™ . Li reduccidn habida en HILATURA-2 no tiene
parangdn con ia habida en otras empresas del gropo (segiin su Director de Prodaceion ha sido de casi el 50%
en Jiez aios). Y se explica porque en HILATURA-2 inicialmente ingresaran en el centro de trabajo
asalariados que trabajaban en su otro centro productivo, donde s¢ estaban elimingdndo numerosos puestos de
trabgjo. Posteriormente. y por medio normalntente de jubilaciones, Tu plantilli del centro estudiado se ha ido
ajustando a los criterios de Lo empresa al respecto, Hoy, HILATURA-F ¢ HILATURA-2. cuentan con umi
plantilly pequeiia respecto a o que existe en otrasy empresas del sector vy consideramdo su volumen de
produceicn, El plene uso del svanzado sistena téenico. se asegura en ambas por la utilizacion de la mano
e obra de forma conminuada 4 través de la secuencia de turnos. En definitivi, en estas empresas, se dispuse
de una plantithy muy apustada. ya de entradi. para opersr con Lo avanzada tecnologia con que se inicié L
produceiin, O en otras palabras, fa teenologia ulilizada reguiere escasa canlidad de mane de ohra, siendo

€8t menor que [a gue precisan ofas empresis del mismo subsector,

P Come indisa e Tefe de Administsacivn " Cznds legue o0 HILATURASS Hevaba una magquma una hiladors y o

avudone, v ahora wa muger Neva 7 o 8 magquinas Exto o credo ecduceiin de pessomal, T innevaeain teenefigion ™. Desde
lowgo wx fnto de o large pawese, pene Tas illinas esiquinas baccrporadas o Loautanss izacion du las va exislentes, siguen

L tomiva de eliminar pussios du trabigeo.

145 . H . . .
= Por cjomplee en HILATURACL, eomvse inchiva |u responisably de Persopal "o presipuestslas seis personas gue
s dedicalsm salor o la limpicaa de Las IEUIEAS, s puse on e meiguiees o sisten dy asparmdoges . alors Begesiliimes

clee S amontizorm shos puestos de trbage ¢ Bieimes una secolocaeinn de b geme wodiiieandno ef calendaea®.
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PELASTICOS-3 ex_junto a HILATURA-L ftinjvi empresy donde ¢l volumen de emplen se mantiene
estable, en tErminos generales y con oscilaciones va explicadas, La innevacian teenoldgica ha implicadn,
en PLASTICOS-3 un proceso comtradictorio de ereacion de puestos de trahajo en algunas secciones v
de destruecion en otras, Con ello) y considerado globalmente, su influencin sobre el voiumen de empleo,
ne se aleja de Ta que se dabi en RAMOAGUA-L, Las imnovacidnes estin permitiendo altos aumentos de
prowdaceinin y de productividid . con wna plantillia estabilizadi, De estie modo. esti comportando que no se

precise aumentar Ly plintilla,

En PLASTICOS-3, el sumento de i producciin destinada a Ta industria deb astomavit, ha compoertado
ampliaciones ¢ moovaciones en ki seceidn de Pintura, Ta coal i incrementado sus efectivos: de 14
trabajidores en TO87 1 50 en 1991, Por el contrario, 14 innovacion tecnoldgica coneretada en la aplicacion
de dutomatismos y nuevie maguimaci en b seccion de Enyeccion, ha conlleviddo uni redaceidn del empleo
en L misma: de 78 rabajadores en 1987 0 63 en 1991, Lo mismo ha oewrride ¢con b informarizacidn de los
sistemis de administriwiin y gestidn: se ha reducido ¢l personsl sdinbiistrataive en ese periodo de 50 a 41
personas, Entre Jos teabapudores no existe L impresiin de que B mpavicidn acaree perdidi de poestos de
trahajo. Los directivos tamihidn loindican asic expresando que L especiaizacion pude implicir trasvases de
peronas entre secciones (aracias o suomoviblidinl v polivatencia), pero no reducciones de emplen. Como
indici el Drirector de Planta:

(L innovacion tecneldgica) no destruye puestos de trabajo. Siodesaparece upa teenologia, obviamente fo
(ue hacemas egs aplicar personat gue tiene inds formacion ¢n otras dreas, Pero pormalmente ¢l crecimiento

de it companda hacide con 1a amphiacion de nuevos sistemas (teenoldgicos y productivos)”,

Quedil el caso de FARMACIA-L, el dnico donde se conjungan mnovacion tecnoligica y aumento de
plantilba: 60 personas mas desde 1986 Sin embargo. v como sueede en casi todas las empresas estud s,
Fa plantitla de produceion experimenta una higers reduccidn, AsiL entre éstos se han producido, desde 1990,

[4 by, por contra, ¢ han registrado § altas, en este caso para funciones téenicas o de mando,

Lo los dltimos aflos parece @XIsEr ung constinte en f empresa por 1o gue respecta al emplen: aumento
del personal téenmico v titaliado (en producaion v en otras dreas) y hgera tendencia o la reduccion del mimera
de truhajadores vinculados a la fobrcacidn de modo mdis directo, La innovaeidn tecnoldgica juega en este

"

sentida un rol fundamental; como gpunt el Director Adjumo de Produccerdn; "Lia piinide se ha invertido:
muche personal tdenico y mucha estructura v cacdia verz disnmimuvendo el personad directy, Las naigquinas cacda
veZ son s modernas voesto hiace gue puedas eliinar personal, sin embirgo Tus exigencia son mayores ¥

esto have que tengas que aumentar fa estructora”,

De este modu, mientras qug deterntinadas lineas de produccion se aotomatizan y ven reducida la
necesihul de mano Je obrag dreas vinculadas ol disefn y proyectacion de nuevos productos {1+, o a fa
miegorse de L calidad en L produeciin, ganan en importancia y efectivos. BEstas mismas dreas incors win
avances 1éenicos relevantes en su funciomniniiento que [es permiten interveniy en nlevas o mds @ s
futtciones {la extension de la cabidid, por ejemplo); son en sTomismas, ana muestrd de gue o innovacian
teenedicica ha creado emples en FARMACIA-T, Pero suefecto mds destacado no ha sido ese, sino la
transformacion de la estructura ocupacional de Lo empresa, Este exoun aspecto gue trataremos en el
siguiente apurtacddo v aunggue, en ciert medidia puede aparecer en algtina de Las otras empresas estudiadas.
en ningdna de ellas se convierte en el etecto mas claro de Ta innovaciin tecnoldgics sobre el volumen et

empleo.
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Antes de abordar Tos posibles cambios en L estructura de los puestos de trabajo. conviene repasar o
indicade hasta aqui respecter a ki incidencia de la innovacion tecnolagica sobre el volumen de las plantitlas.

Esa incidencia puede resumirse y agruparse en torno a las siguientes tendencias:

-ty Empresas en las que [ estrategia prioritaria ha sido La reduecidn de plantilla, actuando b
innovacion teeneldgica come un instromento complementario v no fundamental paca tal fin: PLASTICOS-2
y. silo relativamente, PLASTICOS-1. En esta dltima ha primado b tendencia que se indica a continuacion,

by Emypresas en la cuales las innovaciones apbicadas, mas que reducir el empleo, impiden el aumento
de Fas necesidades dJe mino de obra pese i los aumentos de produccion: PLASTICOS-1, RAMOAGUA-I,
FARMACIA-2 y PLASTICOS-3

) Casos en los que La reduccion de plantilla se constituye en uno de los abjetivos prioritarios de la
innovacidn teenoldgiva: RAMOAGUA-2. RAMDAGUA-3 ¢ HILATURA-3.

e) Centros productivos de reciente creacian en fos que seaplica avanzada teenotogia, a ld cual se ajusia
ya de entrada L escasa mane de obra cequerida: HILATURA-T ¢ HILATURA-2

0O Empresas donde la innovaciones tienen una incidencia positiva sabre el empleo global, por medio

de su influencia transtormadora sobre L estructura ocupacional: FARMACIA-L,

VI.2. Innovaciin tecnaldgica, estructura ocupacional y cealidad del empleo.-

Algunas de las cuestiones a ahordar en este apartada han aparecido ya tratadas, tangencialmente, con
anterioridad: especialmente en el apartado precedente. Aqui las abordaremos con mayor protundidad para

cada uno de los casos,

Mresentaremos, o grandes rasgos, Lo composicion v diskribucion de das plantillas, Acto seguido.
trataremos Las variaciones mds signiticativas gque puedan haberse registrade en tal composicidn. v analizando
fa intluencia que en ello pueda haber tenido Ja mmvacin tecnoligic. Ineluiremos en ese mismo punte la
descripeion, para cada caso. de aspectos relevantes que contiguran los contornos de fa calidad Jdel empleo
y sus posibles cambios, tales como: recurso a bl contrataewin temporal: utilizacion de suhcontratacion o de
mane de obre externa para determinadas funciones y tareas: requisitos y caracteristicas de los recientemente
contratados: aparicion de funciones o "puevas profesiones” -y desaparicion de profesiones antes existentes-
en funcian de Ly innovacikin tecnoligica. ete.. Tado ella, permitird presentar el perfil de la evolucidn de la
estructura del emplen v de so calidid. en un contexto cambiante inthido ey el proceso de innovacion

tecnologici que, en mayoer o menor medida, todas las empeesas estudiadas estan impulsando.

Ladiversidad de los procesos productives que se simien en Lis empresas comporta parsletas diferencias
en fi composicion de las plantillas, Volveremos por ese motivo o readizar el andlisis de torma sobsectorial,

con o gue podremos comparar y seguir con mids sentido, las cuestiones gue agui nos interesan,
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VE2.1. EMPRESAS DE TRANSFORMADOS PLASTICONS:

Estos tres casos presentan una distinta evolucidn en Ly estructura de sus plantiblas, en parte motivada

poar et proceso de reduccion de Tas mismas que afecta w PLASTICOS-1 vy, sobre todo o PLASTICOS-2.

SPLASTICOS-1, por su dimension y estructura organizativi es la que presenta mayor grado de complejidad
ocupacional. Al describiela (bl 11y se indicaba gque de sus 322 asalariados, 264 se astgnaban a produceidn
v oeb resto eran directivos (23) y adminsstrativos (35) Be torma miis detallacda la distribugion de L plantilla,

ahord por secciones. v en ntimero de trabajadores, ex la siguienie;

- En secciones directamente vinculadas a L produccidn: -PMC: 392 -Cadandras: 29; -Induceion: 18: -
Control v Corte: 28
-Avabucdos 68 ("Acabadoras”; 4]y "Extumpadoras™; 274

~En seccivnes auxiliares a produccidng
-Procduceidn (Transpoerte, Almacén. ) 17: -Ingenierfn: 37: Planificacion (7) y Programacidn (3 1) 38,

-Otras secciones:
-Direcicn Flibrica Gudjuntos v anxiliores o diveccion): 3;
-Calidwd: 6 -1+ D (Laboratorioy: 170 -Enformitica: 3:
-Compras: 57 -Persenal (con vigilanciu, porteria, gie.); 12,

o redoecidn de plantilhy ha atectado al conjuntes de secciones. si bien diferenciadamente. Algunas
comue Culandra e Induceiin Ly han ceducido poco v cuentan ya con uia plangidfa muy ajustada. Fn Acabados
v PMO ha sido mayor, aungue en PMC fue hace yva algunos anos, con fa automatizacion de partes
importantes de b seccion, coande se eliming ¢l mayor ndmers de puestos de trabajo. Ingenieria, y
Programicion (de Lo que se ha desgujado Planificacion que ahora depende del Director de Fdbrica) han
perdido peso especitica v, tambidn, plantidin Buena parte de La eliminacidn de empleo ha sido ficilitada por
fas Innovaciones, tal comu se i expuesto en el apartide sebee ki evolucion del emplen. Por gjemplo en
Phniticacidn, que comtaba ean 12 personas y se prevee queden solo 4, o entre el personal administrativo,

gue se ha reducide considerablemente yo segiin se nas indici, se reducird wdavie mis,

Alguno de los cambios de peso relitive enire seeciones tienen su base en ki innovacién tencoldgica
voen L ereciente atencion dispensada al sector del automdvil, Asi, Calidad e Intormatica son departamentos
de reciente ereacion, especialmente Calidad, creado en 1991y cuyas tunciones axomis antes §+D. L
innovacinn teenobigica ha supuesto la aparicion de may pocas "nuevas profesiones” en s empresa: ni
el uso del CAI 1o ha compartado, puesto gue es my incipiente y, ademids. extd siendo aprendido por un
miembra de Ingenierfu. Los 6 puestos de trahigo del Departimento de Calidid vy, en especial, los 3 de
Informdtica son [os tnicos gue guardin ahierta refaciin con Ly innovacion teenoligica. Los ocupan en todos
Jos vases personas gue formaban parte va de b empresa: de 1+ D los de Calidad, y administrativis
redaptados pura su nueva funcidn en el caso de [nloronitica, La excepeiin Ly constituye el responsable de

Cuhidand, gue fué contratido en el exterior,

Por contri. ne han desaparecido profesiones como tales, aungue pueden haberse integrado en gl
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sistema téenico alsune de lus conocimiemog que las companian, EE caso miis claro en este sentido es ol de
los “cotoristas™ que. por otra parte, no puede considerarse formalmente una profesion y cuyos requerimientos
son uprehendidos de modo intormal: o través de la prictica v de lo que los entrevistados tipifican como
"habilidad innata™. El uso del colorimetro ha reducido el nimere de sus constanies intervenciones en la

determinacion del color de las materias, pero siguen siendo necesarias cotidiana y tfrecuentemente'™,

Lus nuevas contrataciones en los dltimos afios se han limitado a trabajadores temporales para tareas
de produceion. Nunci han Side muy numerosos: se han movido en cifrus inferiores 1l 10% del conjunto de
la plantitla y eran sofo 22 al realizar Ly investigacion, Trus el acuerdo alcanzado por el CE se¢ estdn
convirtiendo progresivamente en fijos, Los contratidos temporalinente suelen ser jovenes, lo que hace que,
junto i las jubilaciones anticipadas realizadas, L plantilla se esté rejuveneciendo. De tudos modos, la edad

media continda siendo alta y ronda los 45 afos.

Entre los trabajadores antiguos priman los gue tenen un hajo nivel educativo. Los trabajadores
temporales son hien valorados por los directivos de la empresa -y de wdas las estudiadas- por su mejor
digposicidn al aprendizaje de las nuevas techologias. Lo sorprendente es que. fos jovenes contratados en los
dltimos afios también cuentan con ur hajo nivel edacativa. lo que provoca 1a queja de kos responsables de
las secciones a las que se destinan:

-"Nosotros tenemos lo que tenemos, pero Jo ideat en el futuro son persomis coma minime con FPLy
mejor FPIL porgue tienen una cultura vy una capacidad de andlisis puis amplia. Los que entran no fiepen esd
formiacion” {Jete de PMCY”

-"Entre los jovenes hay de todo, pero asimilan mejor. E5 una pem gque seu personal sin formar, no
entiendu que no encuentren gente hoy e din con FPINa FPLL. Con formacion previa pedrian adaptarse mds
rapida, al ser coma mimo FPT o FPIT se esti familiarizido con dos mimeros, tienen nociones de

intormiitica, ete.” (fete de Calandra ¢ Inducciing,

Al murgen de los temporales, desde 1990 apenas hun hahide incorporaciones. El Jefe de Personal cita
en concreto tres titulados, gue han engrosado e ndmere de divectives v cuadros: el ya comentado
respansable de Calidad (ngeniero industrial); un gquiniico para ek laboratorio (1+D): y un "comercial
manager”. En estos casos, la seleccion la realiza of Departianento central de Personal deb grupo. A pesar
de que essas incorpariciones son importantes en un proceso de reducadn de plastilla, que ha afectado
tamhién a téenicos, no <on suficientes para pensar en un cambio importante de la estructury
ocupaciomal, om crecimienta del personal com mayor formacion en detrimento de o parie de plantilla
menos formada. Ademiis, el personal destinado, por ¢jemplo, a Infurndrica o Calidad, en su mayor parte
simplemente se readaptado o sus nuevas tunciones: v eso es lo gue se espera seguir haciendo para fas
personas que en <l futiro pueda precisar el depurtamento de Calidad, segin su responsable. Ambos
elementos pargcen mostrar que, en etecto, no nos encontramos frente a un proceso de mayaor presencia de

personal fitulada o, 4l menos, con mayor formacion.

Par atra parte. no es de extraiiar que, habisndose reducida La plantilfa y recurriendo escasamente a la

e - - - - - . - . . .
- Como ndiea et Jefe de PMC: "0 ol mgpor colorimwtro s ol oo, part gueicn sea eolerista, ¥ ¢ mejor ardenador ¢l

cerebro, dungue me sea b spade”.



comtragaciin temporad, PLASTICOS- utihice ovros medios para adecudr sa produccionm o una demanda que
ateanza cotas relevantes. Ebmecanisma principal parg hacerlo song como se ha indicado ya, las numerosas
horas exiras gque se efectsun. Tambicn se subconteatan actividades antes realizadas por trabagadores de Lo
empresit, Cabe mencicnar entre estas: i} el servicio de cocina, traspasandose Ta plantilla que lo integraba 4
[ firnu ahora encargada de atenderlo; b) treas de mantgninttento y repariion de miiguinas y eguipos; lo
gque explica la pérdidi de empleo resgistrada on Ingenieria (Hlegd g contar ¢on 100 trabajadores). y o)
covunturales subcontriataciones de otras tareas. Sobre éstas dbtimas indica e} Jefe de Personal: S
necesiamos refuerzos rectrrimos dal exterior como o ua empresa de servicios (ue, por ejemplo, nos facilitd

un wdmtniserativer para grabar unos ditos por cambao en el sistema inforntitico, Se ha hecho puntoalmente™

Por lo que se refiere a las promaciones. al margen de hos administrativos reconvertidos en personal
de Informitica. s que se han producido no se virncoban o procesos de cambio téenico y de adapacion a los
nrismos. No son frecoentes, se utitizan, por ejemplo, para suplic a4 los mandos intermedios que han cansado
baji en L empresa. y dependen en gran medida de Ins jetes de seceidng en el caso de Jos cuadros, ex el

Departamenme de Personal del grupo ef que lus evalia,

De do iodicado pava Jas promociones puede deducirse que s categorias profesionades (muy
recientemente transtormadas en gruposi no han variado en funcidgn de la innovacion tecnolagica. siendo
otros crnerios los gue rigen Ly clasificacion de un trabagador en vne o ot grupo. Esos eriterios pasan, en
el cisr e lox encargados por "l responsabilidimd yiee se les did y por L dedicacion que se les pide” (Tefe de
PMC); son persomas, en detimitiva, de confianza del jefe de seceion™’. Aspectos similares prinan para los
administrafivos, Para el graeso de los rabajadores de produceion, tos critertos prioritarios son la antigliedad
y L valoracion del puesto de grabajo, gue realizan lox jetes de seceidn, Exte dltimo aspecto podriahaber sido
ohjeto (e revigidn g tenor de las innovaciones aphicadas pero, en realilad. L conversion de citegorias
orupos no ks ha tenido en cugnta, Se ha optade por consernvar en los grupos gradaciones similares a las de
las cuterorias, con interiores miveles de jerarquizacion ahora, y ofreciendu "complementos por puestos de

trabajo™ o agquellos gue va disponian de algox.

Como resedabamos al teatar las relaciones Biborales en Ju empresa, la conversion de categarias o
srapos ha sido un proceso no exento de tensiones. Como indica un miembro Jeb CE: "Lo hemos tratacde
duranie tres anos.. . (v finalmente).. No ha pendido nadie. Pero el problemi es gue hay gente que ha ganado
mucho v otros na® . Bl que “no prerda nadie”, se muntiene también en L movilidad entre puestos de trabajo
que impubsy lx empresa v que. en buena medidi. es facilitada por fos grupos profesionales: Ta realizacion
de tareas de inferior grupo profesional no implica reduceion de fas percepeiones yo por contra. efectuar

tareds de superior grupo implica el cobro de La diterencia durante el periodo que dure Ta suplescia,

La relacidn de fa movilidid con fa inpovacion tecaokigica es reliiva, por cudnto se aplica en secciones
avanzadas o i tecnoldgicamente. Pero el contenido vy las cargas de triabujo si pueden variar con la
innovacion tecnaldgivi. Bl hecho de que ta definicion de los grupos profesionales no haya considerado
L influencia de L innovacion tecnoldgica, no quicre decir que no exista. A modo de ejemplo, e Jefe de

17 . . . . - - .
= Comne spunta el Jefe de Cabiundras o nduccion, Jos envargsidos ne disponen de oo Tommacion saperior al resto de Ta

pluitilta v se desigian como tales por otess szones: " La Greoaeion deB eocargade deberi ser sapenior, pene ls gue lenemos
sl son qetes de foea (o de saiguieny con eaperionciee Hong desbacindor por sk vilante, son persomis melivulosas,

responsalles. o hadeoser umn persenma s B gee tengies continea ™

r.a
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Calandras e Induceion indici; “Generalmente Ly innovacian teencotigica no hit implicado camhios en las
cateeorins laborales ni en las retribuciones. Alguno lo ha sicado L bz alguna vez pero no se ha hecho.
Adenids no se by modificado solo fisicamente o oxiquing con la innovacion teenoldgica sino que hy
implicade un aumento de fa productividad, Ea algunes casos eb 20 o el 30% se ha aumentado en la
prowluccivon. Eso supone sacar s bohinas de Ly madoquinis, maix tralbviago, en un turno hacer mids cambios...por

desgracia.. se ha considerado que forma parte del rabujo ¥ que estos puestos de trabajo son asi”.

-PLASTICOS-2. como indicibamos en Ly descripeidn. cuenty con 128 de Lits 153 personas que componen
su plantidla asignadas a produecion, siendo el resto personal directivo y téenico (13) administrative (12), Al
tratar s evolucion del volumen de empleo. indicibamos tax dificultades para detimitar incluso ta plantilla
actual de la empresa. Los datos de distintas fueates dificren numéricamente entre sf. Los utilizaremos
escasamente, por ese motiva, v deseribiremos fos cambios habidos en términos generales y menos precisos

qQue en oIros casos

El grueso de la plantitla de produccion (wina cincuenteni de personas) se encuentra en la seccicn de
faminado (calandra) y extrusidn (unos 30 rabajaderes), divididos, como en las otras empresas de
transformados plisticox en jos turmos correspondientes. Corte. Almacen y Mantenimiento. junto a otros

servicios auxiliares v complementarios a L produccion completan fa plantilla en éste dmbito.

Paco cabe decir en este caso sobre Jas transtormaciones en L estractura de los puestos de trabajo.
puesto que el proceso rensarcable ha sidao fa reduccion de b plantilla de todas las secciones. Algunas se
han eliminado por completo: las destinudas a tineas de praduccian gue se han abandonado. Este ha sido,
ademiis, el factor con mds influencia xobre Ta cdidad del empleo considerada de modo global: la fuerte
reduceidn del empleo y L incerteza de que el procesn hayi acahado, dota g fus condiciones de empleo de
fos trabajudores de PLASTICOS-2 de un grado considerable de inseguridid.

Pero. coma tal, la estructoras scupacional no ha cambiado sustanciadmente. Como indica el Jete
de Personal: "Tenemos un yran poreentaje de persanal entre los 50-35 aios. a lo mejor ¢f 70% de la plantilla
nel RO% ., con una antiguedicd mediz de 24-25 aios. Esto hace que los puestos de trabajo estén muy definidos

y las personas tamhidn”

Precisamente Lt avanzada edul media de dos trabajadores ha facilitiudo by reduccidn de plantilla por ta
via de primar el adelante de xu jubilacion. Sin embargo, esa edid media contimiy siendo alta (ronda los 48-
49 anos), dado gue no han habido nueves ingresos en los dlitimos tiempaos,

Pese a que la plantilla esti va bastante ajustitn o Lis necesidades productivas, todavia se prevee
reducirla en alguna medida. Los problemas que pudieran derivar de [y existenvia de hajas (por enfermedad.
accidente. etc)) se intentan ahordar  por medio de ta novilidicd entre puestos de trabajo v, quizas en el
futuro, recurrienda a la contratacivin temporal. Hoy ésta es muy pequeia en PLASTICOS-2: por ¢l contrario.
en ocisiones se subcontratan determinadas tareas de mantenimientoy y. sobre todo. reparaciones a efectuar

en s nuigquinas o equipis,

Nohan aparecido nuevas profesiones en funcion de L innovacion teenologica, Por gl contrario, con

la reduccidn de plantilla han desaparecide, o estin en proveso de haverlo, profestones como las de colorista
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e i reducido engran medida- o estampadar, B destraceion de puestos de trabajo ha legado también
d Mantenimiento (contaba con 13 personas y alora con V), ko que explica las subeontrateiones resefadas de
algunas de sus tareas. Desde Tuego, on PLASTICOS-2, Ly innovacion teenolagica intluye muucho mds en fa
eliminacion de pustos de trabajo propiciada por Lo estrategia de Leempresa, que ne en la (rejestructuracion
de dax ocupaciones, En este sentado, v para el caso de las mnoviaciones aplicadas a la calandra, el jefe de
Personal afirma: ... aheri sdlo ienemos uma calandii e cual ha supueste que se vayan suprimiende puestos
de trabitjo que existiam. Yoo lo que he Hewado aconoeer, la nieva calundri, . ha atectado a 116 12 personas
directamente  relicionadas con b nueva tecnologia® Teualmente se munifiesta el responsable  de

Mintenimiento: reducir miquinas supone reducte gente. Esto por un ado. Y taego tambidn hay algo
ligmacdo a Ja modernizacion: antes agui hubia dos calandras vy ahora con unie se saci b produceion de las dos,
Entonces. ama ha sido elimimada v oesta e reduce los gastos de mantenimiente y de personal de

mantenimiento”

Lo reestructuracivn no ha insplicado cambios de grupo protesionad. Lo habitualb es que Tos trabajadores
ovlpuidos en puestos teenoldgicamente avanzados ealandrie, por efempio) paedan realizar tareas considleradas
de inferior grupo profesional, pero no os i usial o b inversa, Los trabajadores traskadados a puestos de
trabajo com inferior grupo profesional, conservan ¢l gue ya entan, o vidndose perjudicados salarialmente

ror el cambio de tareas.

Eonocudlquier vuse, L cdseripeion g oun wrope profesional oo ha vartado en razon de fas
INNeYACioNes, LS que Para unos pocos casos. Por sy parte, Tas promociomes han sido muy escasas: dos
o tres personas ascendidax o encargado para suplic o Jos que abandonaran Iy empresa y. en extrusion.
aumento de categoria g rabajadores capacitados para operar en diversas nuigquinas, En estos tltimos casos
el ascensuo en el grupo profesiomd sf se vinculd a la novacidn teenoldgica, yao que seadiegstrd
determinados trabajudores para vperir en L nueva y nuis autonttizada maguinaria,. Como ocurre en
PLASTICOSA-3 (il como "jefes de equipo™), extos asiburiados getdan tambidn como comadines, atendiendo

Tpuntis” de produceiin o ansencias en uno u atre Lipe de midguinis dentro de faoseccion de extrusion.

En PLASTICOS3 213 personas dextimidas o peoduccim, incluvendo Jos mandos intermedios, de up total

de 239 en pluntillie, Veamos nuis de verdi osie composicivn,

En produccion. I seccion que ocupa a nkis personas {70) es Inyeccidn, seguida de Pintura (51) v
Acahadus (35). Almacen (23 rabajaderes) y Mantenimiento (12), son Las siguientes en orden de importancii.
E! resto de trabajadores se distribuye en direas de apoyo directo ("Cambin de Moldes™, por ejemple) o
indivecte a Lo prodoceion (Prograniwidn Produccion”, "Control de calidad ™, ete.) EI persanal directivo {5

peeseias ™™y las 41 personas destinadas o treus wdministeativas, completan L plantilla de la empresa.

Entre estas secciones [os cambios mils signiticativos en los dltimos cineo afios son los sigoientes:

= aumento espectacular de Laplantilla de Pinurs (85 personas en [Y87)

- ligero aumento en los dos dltimos aies en Lo seecion de Aacabos (s movig entre 20-30 personas)
- digerus descensos en Lus demids secciones, siendo mds acusaho en Inyveccion que. en 1987, contuhis

cons RO trabajadores v entre los administrativos {erae 50 en 1987).

M Ha pasaddiode 3 S pessonas coee coaisectenen ek eslablecuoento de o diveceian de tpe onis eolegiide,
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Cuma se ha indicado va, el aumento de plantilla de los dos dltimos anos, con el que se compensan
mermas anteriores, se ha hecho en bise @ ingresos de trabajadores contratadus temporalmente: en gran
parte mujeres, Lox temporales son ya el 23% del totad de (o plantilla (el 28% en praduccidn). Esta prictica
se consolida coma Le formula de contratacion habifual. aungoe pormalmente se hace fijos a los contratados
trids tres afios en lu empresa; incide, por oty parte, sobre L edad media de la plantilla: con el aumento Je
jovenes con contrato temporal, esta se sitdi en tarw o los 340 aios,

Las nuevas contrataciones s¢ han reatizado xobre odo para Pintura y Montaje: el pertil del nuevo
contratado redne laxs siguientes caracteristicas: joven: sin requerimientos de formacidn educativa especiticos.
y. preferiblemente. con cierta experienvia, particularmente entre los pinores (aungue la empresa los forma
a través del aprendizaje a pie de midquina). Es nsusal destinarlos o fas secciones tecnoldgicumente mas
avanzadas y, en Inyecciin, se ubican en las méquinas mils modernias. ELmuotive o es otro que el considerar
que se adapran con mds Facilidad o los muegvos equipos que los trabajadores de cierti edad. Suelen ser.

tambign los que vperan en el cuarto e de tin de semana.

La calidad de fus condiciones de emplen de los temporales es inferior g la del resto de trabajadores.
sobre todo en términos de estabilidad, pero también en lo que se refiere a ls categoria profesional y a lu
asuncion de determinudas tunciones laborales. Sin embargo, el hecho de que. hasta ¢l momento, pasen
progresivamente a constituirse en tehapdores Fjos, matiza Ly configuracion de uma estructory vcupacional
dual en PLASTICOS-3,

Comuo mecanismo adicional de fexibitidad en L produceisn a la que proporcionan ya las contrataciones
temporales, PLASTICOS-3 recurre. ocasionalmente, a ki subcontratacion: pequeios talleres que e dedican

al moneaje de piezas o a acabados (pulido, pintado de piezas).

Hay otros elementos gue vale fu pena destacar en relacidn a los cambios que experimenta la

composicion de la planeilla:

- La ereacion de L figura de fos "jefes de equipo™, que coordinan [as tareas en montaje y acabados.,
por medio de una organizacion del rihajo que raaremos mis detalludamente en el siguiente capitulo. Su
tunwcidn primaordial, por encima de L de coordinacion, ex la de equilibrae las cadenas de produecion en caso

de ausencia o abandona temporal del puesto de trahajo.

« El aumento del mimero de pinfores. Existen hoy 14 6 18, de los cuales sidlo 4 ¢ 5 eran pintores
protesiongdes cuando fugron contratades. El resto se han wlo adiestrando sobre ¢l propio puesto de trabajo.
Este colectivey constituye nno de los mejor considerinbos por st especializavion y as diticltades de hallarlos
en ¢l mercado externa, pero ocupan los puestos con peures condiciones de trabajo, Suelen ser hombres,
jovenes, y proceden de actividades proximas a i chapisteria del automovil. La especializacion productiva

v L ampliacian y modenizacion de las cabinas de pintura sen fas bases del crecimiento de este colectivo.

- La creacion del puesto de Bormatico (0 jefe de infurmitical. obviamente relacionado con la
innoveion teenoldgica aplicada en ka empresa. Se trata de un trabajudor autodidacta, joven y con contrato
fijo, Procede del mercado interno y encargarse del proveso de informatizacidn le hi supresto up ascenso de

categaria y  sueldo,

[pu]
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- Py adltime, vy por laimportancin en PLASTICOS-3 de i presidn del sector automovilistico, vale la
pena comentar el caso de b secciin de Contral de Calidad. En realidicd no ba aumentado su plantilla, pese
A ganar en peso especitico entee el conjunto de secckmes. La redujo en 38R v posteriormente ha vuelto

aincrementirka {con mano de obea interna) hasta alcanzar [as nueve personas con gque ya contaby en 987,

Por ot parte, L inmovacidn tecnedagica no ha hecho desaparecer antiguas profesiones. sino que
ha transformado algupog de los requerintientos en el tabajo. Tampocs ha hecho aparecer "nuevas
profesiomes” en lempresia, al margen deb dmco caso del responsable de intormdtica ¥ del crecintiento del
nimero de pintores. Es Lo especializacion prochictiva lg que meotivd, en su dfa, 1a gparicion de pintores;
aungue. come talex, tas cabinas de pintura, posteriormente amplicdas v mejoradas. supusieron ung teenologia

nuevil en PLASTICOS-3,

Asie puex, o imnovacion tecpoldgicit, como tal, ne i supoesto impactos importantes en la
estructury ocupacional, aungue resadta i reduccisin del personal administeativo, ¥ el aumento de la
seccion de Pintura en general ¥ de dox pinteres en particular. Ex de destacar, para éstos dlimos. que
perciben un complemento en forma de plos por ia taren que realizan, pero no tienen reconocida una categoria

tahoral especitivn y ostentan las mistnas (a0 idénticas para todos [0S pinores) gue sus compuneros.

No e registran, pricticamente, cmbios de categorfa en relacion a la innovaciion tecnoldgica’™
ni repercusiones salarales directas, b margen del pequens camplemento ligado a Lo Agura de "jefe de
equipn™ (gue conserva su categorie anterior) creada o partie de unig innovacion de tipo organizativo, La
categoriu mdxima o gue puede aspirar un teabagdor es T de oficial especiadista de 17, El nucleo de ellos
estenta L de especialista de 29 dde 37 eiv nnchos casas de Acabados) . La categoria Lihoral va higada a la
antizucedad v mivel de responsabilidad desigmado paca el puesto de trabajo. v los cambios en las tareas gue

implica L innovacion teenologic introducida no hainfladdo sobre ellas,

Las anicas promociones vinculxdas o T innovacnin tecnoldgica, han sido B del ya comentado case
det actual responsable ded servicio de informitiva v dos personas, procedentes de Fabricacian, que han pasado

al deportamente de Calidad, aumentando sa categoria protesional.

V12,2, EMPRESAS FARMACEUTIUAS;

Las dos gmpresas de este subsector muestran una distinta situacion de partida en lo que se refiere o
[ compasicidn de o plantilla y a0 su distribueidn entre secciones v departiimentos. La evolueion de b

estructuri ocupacional gwarda, en cambio, Clerta stmilitued.

Ml NG pareee Tther prisa por pade de B dircesion o del OF parc svometer b adaplacion o grmpos profesionales, $e
comsnfern i asuplo |'L‘ll|.|i-,'1l|t' al Yyl ;ll;lil) dhain s Babed e pestar alenesomt. Conme indica wme de loy lr.'l|'|uj;|dnr{_:h entrevistadons:
"D los tres mes da W Sne Tng calegonie distintia, pero sepmianenle pasheian mwehuso sstin denten ded misime gnupo
prodessenal. Ao s encemt s con i zadimetus goe os sy shiien] de seiocieoac, Tomdeinens oo eseoger eada cidegom,

defime egnd prupe profesional corresponde v entonees, o partr de abin v eusdrnda™.
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~FARMACTA-I presents una composicidn de su plantifla bien distinta de Lt del resto de empresas estudiadas.
con Ui presencia muy refevante de téenicos v ttdados y oun porcentiaje pequeno de trabajadores

directimente productivos,

Recurdemos que el centro estudiado cuenta con 351 personas y que la plantilla total de Ia empresa es
de 476, incluyendo aqui las 125 personas {en su mayor parte agentes de venta), distribuidos entre las

delegaciones comerciiies de toda Expana y ue no consideramos en ¢l andlisis,

De aquellos 331 asalariados, sélo 144 se astgnan o produccidn. Pero huy que tener en cuenta que en
estd drea Se ubican secciones como Control de Calidicd v de Procesos, Galénica. Farmacotecnia, o
Phaniticacion de [a Produccion, con distinta proximidad respecto a la producciin directi. Son secciones,
adenxis. compuestas por buen admere de tituladas v tdenicos medios, asi coma par administrativos v
auxilires tdenicos cityas relaciones de trabajo v funciones Liborales se alejan de Tas que mantiene la plantilli
vinculada de forma directa a la produceion. Esta es de apenas 80 personas, incluyendo entre elas los 12
trahajadores de mantimiento y 5 encargados, El restos de trabajadores adscritos a produceion se distribuyen

entre las seceiones comentadas, desticando lus 20 personas ocupadis en Control de Calidad.

Los mds de 200 trabajadores no asignados a produccidn. se distribuyen entre las diversas dreas
tuncionales. L que ocupa a un mayar atmere es [+ con casi 80 asalariados, seguida de lejos por
Administracion: 1+D es, desde luego, un depantumente dende 1o presencia Jde titutados vy téenicos es
expecidmentz notable. En otras dreds. tales como Organizacion y Sixtemus o Divisidn Internacional, est

presencii es de nuevo visible,

De este modo, la estructura aocupacional de FARMACIA-L esti formada mayoritariamente por
1écnicos ¥ personal con ualto nivel de Tormacion educativa, asi como auxiliares destinados a las mismas
dreas fupcionales que aguellos. La tendencia seguidia en los dltimos afios no haee mis que reforzar esa

estructura, Como signos imdudables de esa tendencio pudemos indicar Jos siguientes:

-Se ha reduocida el personal directo de producening 14 personas en los dos dltimos ghos. Las bajas se han

compensidi sdo en un muy pegueii purte con coRttadas temporalments,

-Ha aumentado el mimero de tdenicos incluse en lo que se considera produceion directa. Coma indica e
Director adjume de Produccion: "Hace 5 aios €l dnice téenico en fibrica era yo..han ingresado 5 téenicos
mds_. Los ingresos en fabricacidn son téonicos farmaceuticos, cada une se ocupa de una planta, mientras que
untes vo fenfa que estar en tadas Lis plantas ¢ ir @ odos los problemas.. Ahora cada téenico se encarga de
que su planta vaya bien g wodos los niveles y con el encargado resuelve los problemas y hace que se cumplan
tas GMP. Yo coordino gl conjunto de los téenicos”, Esa realidad T constata también el CE al referirse u
produccion: "Téenicos cuda vez hay miis v jetex tambidn. .. téenicos han entrado muchos”; también lo hace
el Jefe de Personal: "Produccicn tumbidn hu sumentado sobre todo en téenicos muy cualificados pari seguir

de cerca fos pracesos productivos”.

-Entre las secciones que presentan mayores aumientos relativos de pluntilta, en parte en tuncion de la

innovacian tecnoldgica, se encuentrun. segtin el Jete de Personal: "Como producto de la innovacion
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tecneldgici. y por Ja dimdmivit general de i empresie se ha potenciado muacho Contrad de Cabidad . incluso
en phmtitl. Informditica tmbién se ha potenciado (rganizacidin v Sistemas tamhién ha crecido en

impestancia, sobre tedo Control de Gestion camo sabiirea”.

-Las dreas que se prevee aumenten planolla son las gue cuentan yao con ampliia presencia de téenicos v
ttulados, T+ D es un ejemplo claro, Control de Calidad es otro v segnin su responsable: "Somos: 6
quimmicos, 3 tarmacduticas. 2 ingenieros denicos v el resto, 9. son avucdiantes téenicos. han hecho bachillerato
o T Ha aument:xio gl doble en 3 afox, caando entré aqui eramos 10, Ahora somos 20y vamos o ser

23"

-Por contri con motiviy del traslader a la nueva fabricie el dnico dmbito en que se espera reducir empleo es

entre los trohajadores directamente productivos,

Coando tratibamos L incidencia de T innovacion teenologica sohre ¢ emplee en FARMACIA-T,
indicibamos que estiba sirviendo parac iranstormar L estructar eciepactonal. Matizamos ahora que cabe
hablar, mejor, de profundizacion en wpectos primordiabes de esi estructura: divigidnidose los cambios hacia
el aumento del niimero de Wenicos v ttubados v e disnuinucon del prsonal directo de produccidn, No se
puedy descartar, ademids, que determinadas funciones administrativis se vean, o medio plazo, afectadas por
B muvor Lo aplicacedn de T mlormdtica o los mecanismins de gestidn, L influencia de la innavacion
teenologica en la tendencia que muoestra Ta estructora ocupacional es alta, Como sefala el Adjunto 4l
Director de Produceion: sefadaba el adjunmta a Diveccion:

"Se st pusinde deoun o graeso de manae de obra no caalificadi a un groese de mane de abra cualificada.
que se dedica o tareas no pecesarianiente productivis: por cgenipio Farmacotecnia ex wn departanmento téenivo

puramente: ¢n Control de Progeso guien menes categorin Dene es Périto geimion,, 7

En tanto que Ta innovaeidn tecnoligica estd intluyendo en la creacidn de empleo en unas dreas y la
destruccidn -menar en érmines abseitos- en otras, es clarn gque aparecen "ouevas profesiones” en
FARMACTIA-L vinculudas a la innovividn, Nuevas profesionegs o, mgjor, nuevas funciones gque tignen gug
ver con L calidad, con el control de procesos progresiviamente automatizadox v oean la apliciacidn

tan

pavbitinamente mavor de Lo infordtica Por contra, desaparecen profesiones como la de "maestro
erajedor” . cuyas funciones son realizadas hoy por medio de Boincorporacion de B microelectronica y la

intormadtica o ta magquinary.

A tenor de {o dicho hustic ayul, ey evidenic que las nuevis contrataciones se dirigen sobre todo al
ingreso de técnicos v ttubados yoen mucha menor medidie al de personal directo de producidn. En ambos
casos L contratacion temporal es frecoente voalecta en mayor medida i los primeros gue a los segundos.
Cntre ¢l persondl directs de praduceiin, lus inforaciones recibidas son contradictorias, pero en ningdn caso
superan ba cifra det 153% los contratindos tenporales en ese sirea. Por contra, en el conjonto de la empresa.

los 90 contratidos temporalmente suponen el 23% de B plantilla,

Los asi contratados sielen pasar a tijos tils 3 aios de renovaciin semesiral de sus contratos, Ex
habitgl el usa del de “femento del emplea” . anngue para bos tadados, como apunta el Jefe de Personal:

"Los contratos son en pricticas si el personal ha aeabado Ly carrera hace menos de 4 unos y sutitulacion fo

=4 A . . . - A . .- P . ' .
= Flerecumiento de la seecion de Infomaten. mtegradic on "Orgatizovivn v Sistenvis” Uene wpar suexplicacico,
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permite, Tenemos en esta modatidad bislogos, médicos, farmacduticas, quimicos. FP Iy FP 1", El disponer
de estudios minimos de FP es en asi todox los casos une de [os requisitos esgrintidos como mecanismo de

saleecion,

Las contrataciones efectuadas en fox dltimos aios. v el frecuente uso de L contratacion emporal.
normalmente aplicada a jovenes. esti comportando el ascense det nivel educativo global de la plantilta y i

reduccion de su edik] media: hoy en e a los 40 anos,

Por otra parte, la subcontratacion de determimdos tipos de produccivnes o actividades no es
relevante. Cabe, dcaso, mencionar las pricticas en este sentido que se refieren 4 lag tareas de mantenimiento
y que explican la relativamente haja plantilla de esta seceion (12 personas), dadas ta dimension y complejidid
de las instalaciones y equipos de FARMACIA-1'™, Axi. el mantenimicnto general de las instalaciones e
inmueble corre a cargo de i empresa del grupo que es jurfdicamente propietaria del mismo, mientras que.
parte de las reparaciones y revisiones del equipamiento téerico, son realizadas por las suministradoras del

XM,

Las categorias profesionales y lus posibles promociones de los axalariados guardan escasa relacidn
con by inmovacion teenaldgicn, Salo en personas trasladadas @ secciones vinculadas con determinadas
innovaciones -u Control de Calidad, por efemplo-, v aseemdidas por ese motiva, pademos hallar una refacicdn
indirectd con la imnovacion tecnoldgica. En general las catesorias profesionales no la han tenido en cueniy
y ce establecen nmuis en funcion de L antigiivdad {lo que explica que hava encargados realizando tareas de

inferior citegorii) v, sobyre todo, de los "médritos” contridos.

Coma hemas visto en un capitolo wnterior. las relaciones Eiborales en FARMACTA-E estdn fuertamente
individualizadas. Lo gue en la empresa se denomin "promaciones”, constituyen en realidad aumentos de
sueldo decididos en funcion de las solicitudes del jefe del drea correspondiente y del andlisis de éxtas i
parte de Personal. Raramente esos incrementos se acompaian de ammento de categoria. En produceiin, por
ejemplo. las categorias se estublecen, ademas de por o atigliedad. en funcidn de las tareas. Dado el grado
de movilidad que existe, trabajadores con baja categsria protesional (eperadar de 27 por ejemplo, que es
la usual entre tas mujeres) pueden ocupar un puesto de trahajo caliticado con vna categoria superior. La
prictica usual es recompensar ¢l desempeno de esa labur con una "promocion” {y no siempre Ji conbleva).

es decir, con aumento de sueldo. pero sin reconsiderar Ta catezoria protesional Jel asalariado,

Este tipo de pricticas son distingas a Jas del resto de enpresas v, al misnw tiempo, demostrativas de
Lis peculiares eelaciones Luboralex d¢ FARMACIA-1. Peculiavidad gue contribuye o configurar ung dobic
estructury en lo que e retiere o la calicdad del empleo. Ep este caso, la dualidad no se establece en torno a
L estabilidad/inestabilidad de las condiciones de empleo que ¢rean relaviones contractuales distintas. Toma
cuerpo, hisicamente, en i distincion que se extablece entre fos trabajudores de produciin y el resto de la

phantillia; mereciendo los primeros menor consideractin en b gue se refiere a “pramociones”, formacion en

151 N . . SRRTT . o
= En palabrs del Tefe de Personal: “Uine de los poestos de tmbage s dileiles de cubrir es el de mecinieo pa [
industris Tamaaedotiog, ne s encuienimn & s s enctentin ex cen sicldos s alles"0 Este, de afzuna manera explica la

subwontetaenin parcil gue se maliz de estas L.
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el trahaje ¥o en general en la importancia relutiva gue se les asivni en el conjunto de by actividad

empresarial,

-FARMACIA-2 caenta con una plantilfa toful de 325 personas de fus que 150 son visitadores médicos g
no considerimos aqui por pertenecer o las distintus delegaviones de [aored de ventas, Los restantes 173
trabajadores se distribuyven entre Gibrica (134) v Lis obivioas de Barcelona (41), donde se centralizan los

servicios de marketing vy publicidad.

Los 134 asalariados del centro de produceion se distribuyen del siguiente moda:
"Envasado” (Acondicionamoiento): 31, de etlos 30 mujeres.
"Laboeatorior 19, entre Calidad (17) ¥ Desarrollo Todustrial.
“Formas solidas™ (Grageas, camprimidos v geanaladoy: 12
-“Liguidos” (con Antibidticos, Inmunologii e Invectables: 2t

-Adminmistracidn (con Compras v Planificiacidin Produccion): 12

-Almaceén: 15 -Pangreatina: 10 -Munteninients; §
Pesiulas: 4 locales: 2.

La plantilla se mantiene estable ¢en los dliimos aios, von una ligera reduccion del nmimero de
trabajidures de produceidn y un incrememo, umbhidn pequeno del persenal téepice y comercial, Asi, segiin
tos daatos de fa memoria, en FI disminuyd en 7 el mimero de "abreros”, mientras que aumento en 4 ¢l de

"téenivos v empheados”, figues descriptivia ésta it que incluye o los agentes comerciales'™,

Pese a fa no existencia de un depactamenta de T+D el volumen de personul téenico vy titulado ex
impartante. siendo fos responsables de fas principales dreas de L fibrica licenciados, especialmente quimicos
y farmacduticos, También 1o son el persomd directivo de Lis ofivinas de Barceluna y fos responsables de
"Registros”. Murketing v atras tunciones que alli se ubican. En general, rexpecto a ki estructura ocapaciona
el proceso a resalrar ex ¢l progresivo aumenta del del persemal téenico ¥ ttalaudo y, paralelamente, b
reducciin del persimal directo de produccidn, Como indici el jefe de Personal; .. toda L estructura de
arrita haerecido debido ol necesidad de conducir uma empresa coma hace faltas y por b vinculacion con

las “casas mundres” que nos oblican o lkevar fos controkes de umie manera determinuda ™.

Los directivos y lox miembros del CE entrevistudos. afirman que Ly innovacion teenologicd et
reduciends Ta mane de obri directa, mientris esti aomentindo laoindicecta v mas tormada Sin embargo, las
nuevas contrataciones de réenicns o titulados o han sido muehas. Cabe menciondar como fas mds recientes
la del muevo jefe de manterimiento o ¢l responsiable de “garantfn de calidad: ésta dliima constituye en

realidad [ tdnica "nueva profesion”  surgida™'. Pere en los gltimos anos han habido unas pocas

o Laceomercidizienin por FARMACTAZ de tos productos gue fabrien de una T hobandesa implica ladesaparivion

de T Tilind de estin Do s 320 pomonas quoe tomia on planti]le solos W0s poces pasiaiing a cngrosar L oreed ele ventas de
FARNACTAY "de X2 o woman nosotros vozerenms 7@ poro b cogenwes de novvn. s deeres con nievn conlrale v s

miemtener B anbisuedid uootaos dercchost pare elorzae nacketing, para L diveceion mcdien. " tlebe de Personad

Pa . . . . e .o
O LRV I pititye, Eemmevaeon Lecoologesn o L \'lunpnﬁ;tdu lis (It'S;l]l:lI'lt'lull ale |Ir'|l|t'.\m|lt'.\ TUS gue &I LR easa

e 1w e 0 grasendor, ere un maestno

cxpevilives Cemer senaln o Jole de Prodoccion e "liguodos™ "0 el g Dk o
srrscidlir, Ero vomie o] artesaan. cotiio wn oeliens persn on bsles lon Eshorturies Do degade de hacer ese con las nuiguinas

QULIENES e me el olros cases e lay esie problei”
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incorporaciones mis. 1o que unido al deseensa del nimero de trahajadores directos de produceian, permiten
afirmar b temdencia antes expresada; sin gque pueds hablarse de un vueleo importante en la estructura
ocupckonal,

El proceso es todavia recienre y el limite del crecimiento en plantillia del persongl téenico o titulado puede
estir prdximo. En parte, su evolucian esard inflaidit por la que tome T innovacidn teepoligica en los
proximos aios, que podriaimplicar la necesidad de incorporar informdticos o mds téenicas para las funciones
de calidad y planificacion, al tiempo que prosegoir la reducciin del nimera de trabajadores en produceisn,
Por kv que wtaie aios gdministrativos, son pocos o tenor de fa redlizacion de parte de sus funciones usuales
por otra empresa del grupo; razdn por la cual | el crecimiento del uso de la infornsitica en sus tareas atectaria

en escasa medida al volumen de empleo reguerido.

Para el ingreso en la plantilia (con requisitos de cierta formacion educativa minima, FP o COU, segin
fas funciones) se suele utilizar la contratacion temporal. Aungue no disponemos de datos concretos sohre
su volumen, es clare que este tipe de contratacion supone wn mecanismo de flexibilidad con el gue
FARMACIA-2 se adupta o lax "puntas” de prodaceion.

Otro métado utibizado @5 L subeontratacion. Esta adopta mecanismes que implican colaboracion entre
empresas de un sector que es. paradoiicamente, muy competitivo: trente a demandas de escasa entidad de
un producto especitico, fas empresas recorren e otras del propio sector para gue efectuen la produccicn
requerida. FARMACTA-2 1o hace. y otras firmas se dirigen o ella con fa misma finalidad. De esta torma
las stibcontratadas cubren en mayor medida sus lingas de produceion. mientras las que transmiten el pedido
evitan b instalacidn de una nueva linea cuyo costo no se justifica por la demanda del producto en cugstion:
"Chare, porque sino tendrfamos mdiguinas paradas 11 meses al ato y rabarfamos nada méds wnos dias, v
como de eso es conseiente todo el mundo, puds,. someos prictivos™ (efe de Personal).

Las tareas Jde mantemimiento, comae en otras de las empresas que hemos asabizado, tambidn s
subcontratan en huena medida, v existen, ademds, dos personas de otra empresa que trabajan desde bace
abos. en regimen de subcontratacion, en la elaboracion de un producto especitico™, Par su parte, los ucho
trabajadores de mantenimiento efectian peguelas Teparaciones en la maguiniria ¢ instalaciones y realizan
los cambios de tormato de las lingis de acondicionamiento y de Fas miquinas, Las reparaciones y revisiones
de lox equipos sofisticiadox son realizados por Jas suministrinloras; razon por [y cual FARMACIA-2 pudo
permitirse estar mdx de un afio sin Jefe de Mantenimiento. Por otra parte, esta seccidn es, con mucho, ta

gue mis horas extras readiza,

Las categortas profesionales v las promociones guardan alguna relacion, en casos concretos, con
la innovacion tecnadogica. En parte por Lo transformacion en grupos profesionales (ue permite una
movilidad importanee entre puestos de trahajo del mismo grupa, La empresa indica que valora fa capacidad
de poder operar con varias mdguinas (muchas de ellas han experimentado innovaciones), o en varios puestos
de trabajo, por medio de promocion a jete de equipo, o con anmento deb grupo profesional en ¢l que s

ubica la persona implicada,

154 . . - . . . e . .
= Lo eondiviones de cmpilen YU, seetin sconlivre Jeo b enirevasdn realicaen al CE L son nferiones en "enlidid oo las

du Lo ||';||\:|Iim|urus vH |1|;:|!li||:|.
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Secciones donde ta movilidad es importante, como Culidud o Mantenimiento, asignan grupos altos -
normatmente ¢l 4- 0 faomayor parte de os teabagadores, Lo mfluencia en ello de Ly inpovacidn tecnoldgica
es Clara en Culidad. donde los trabijadores hun debido adaptarse al uso de puevos y variados equipos
inturmatizikkos: oo sl en Mantenimienta, cuyos componentes tradicionalmente se han uhicado en categorias
protesionales alias, Sivembargo, en envasiddo, el grupo mayoritarianente asignado es ¢l mds bajo de log que
existen en la empresa, el 20 pese o las fuertes imnovaciones introducidiy ¥ o que es fa seccidn con mayor

mowvilidixl,

Las promocianes retlejan tamhidn, para il gunos casus, cierta influencia de la innovacion tecnedogica.
Hemos citado los casos de los ascensos, pocos por cierto, o jeles de equipo o jetes de linea: puestos que
tienen unz capacidad de mando relativie realizando sobre todo funciones de coordinacion y de suplencia de
ausencurs. Hemos citacdo, por otra parte, o los trubajadores trasladados a b seceion de Calidad. También es
visible en el caso de aperarias de prodoceiin orasladadas aadministracion: los grupos son allf algo mds altos

v han debida adaptarse al uso. a niveles sencillos de procesamienta de textos, del ordenador.

V0123, ENMPRESAN DE THEATURAL

La estructura ocupavional de Tas fres enipresas del subsector ex distini. aunque muestra mayor
semejanzil la de HILATURA- T ¢ HILATURA-2. Por ko que respecta a su evolucidn, silo es posible seguirla
en HILATURA-Z, va que las otros centras productivos son de reciente creacidn v ban experimentado pocos
ciambios en este viden. Ademids, sux plantillis escin muy sjustadas desde el principio, por lo cual las

variaciones gue pueden exestir en glax son Himitadas,

SHILATURA- L Podemos distribuir Las 1HY personas que componen Ly plantilla de la empresa a tenor de
las lunaiones realizadas, Lo distincidn por seeciones tiene poco sentido. atendiendo a gue son casi
unipersomales en el ambito de las responsabilidiades v o que el proceso praductivo es considerado coma un

tador integrado. Esa distrethucin es Lo sivuiente:

-Personal directive: & Se incluven aguf duibitos ¥ grados de direccion distintos: Direccion Generul
v Comercial en Barcelonit, y en tabrici: Director de Fabrica y Adjunto o Direccidn: Dirececidn de
Procuccion v Jetes de Personal, Administracion v Comercial,

-Personal administrative: 5. Dos personas en Las oficinas de Barcelons v 3 en fibrica se distribuyen
entre fos dimhbitos de direceidn mencionados.,

-Encargados de turno: 5. Todos cllos en Bihrica. como el resto de La plantifla.

-PLnoila de mantenimiento: 200 De elios 14 mecinicos icon 3 encargados) v 6 electriostas {con |
enciargido,

-Plhintilla de produccion: 74,

-Personal de limpieza: 4.

Entre o plantitk de produccion, que incluye o los 3 rabafadores ocupados en el atmacén, ld tase de
produccion gue implica 3 mayor mimero de asalariiudos son las continugs (21 entre los 5 turnos) y las

peimadoras (13 trabajadores): wohas ocupadis casi exclusivametne por mujeres. E) resto e distribuye de

RSt
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torm relativamente homogened, en grupos de 5 trabajadores de mediy eatre: ayudantes de encargado, cardas

convencionales y cardas open end. embalaje. autocoro, mecherax y cambio de mechas y continuas,

La plantilta s¢ ha mantenide estable. con una muy figera alza, desde que la fdbrica entrd en pleno
cendimiento, Por otrs parte. L teenologia atilizada estaba v concebida iniciailmente para minimizar los
requerimientos de fuerza de trahajo. por o gue las variaciones gue ésta puede experimentar son de poca
entithid. A modo de ejemplo podemos indicar T reubiciacion en praduceidn de dos mujeres antes dedicadas

a tareas de Himpiezi, con motivo de L parcial snomatizacion de dstas,

Desde luege no cabe hablir aqui de desaparicion o aparicion de profesiones en funcidn de
inmovaciin teenoldgica. La eenologin utilizada ha sido “lkve en numo”, por Jo que no ha destruido puestos
o profesiones que antes no existian, v tampoee ba requerido personal especificamente vinculado a su

implantaciin.

De {a desagregacion de la plantilla s¢ observa el poco peso gque, en términos numericos, supone el
personai directiva y administrativo: poce s del 10% del otd. Atendiendo, por otrs parte, 4 que los
encargados de turno o de mantenimiznto no son éenivos sino, en general. personas con experiencia
{mantenimiento)'™ o formadas Moy especiticamente pari esa funcidn (enciargadus de wirnn),  nos
gncontramuos frente a wna estructura ocapacional bien distinte a la de, por ejemplo, las empresas

farmacduticas'™,

En cambio, en erminos relutivos es importante el volumen de personas dedicadas a tareas de
nantenimiento: 17%. de L plantifla. Este es un hecho distintivo de HILATURA-I ya que. ni en las otras
hilaruras ni en el resto de fax estndisdas encontramos uma importancia tan destacada de esta seccidn. Ademds.
los trabajadores asignados a ella realizan funciones estrictamente de mantenimiento, mientras que en otras
en fax que la seccidn tenén clerto relieve -come et PLASTICOS-| ennurcada en Ingenierfa-. ésta asumia

tambidn ofras funciones.

La alta presencia de trahajadores de mantenimiento se explica por Leavanzada tecnologia utilizada v
para su dptima utilizicidn, Como indici un encargado de mantenimiento: "Se han de hacer muchas tareas
e manlenimiento porgue tas mdgquinas Hevan un desgaste oy grande. porgue se puede decie que van a tope
de velocidad, ademiis Jo gue i havemos es un manteaimiento muis hien preventivo y o esperar que se
estropeen”, Sioasi lo requieren las necesidades productivas, por bajas registradas en un turno por ejemplo.
los operarios de mantenimiento pueden vegpar puestos de trazhajo de produccion directa, con el fin de suplhie

agquellas bajas.

Por otra parte, hay una programacidn detallada de tareas preventivas: "El mantenimienty  estd
programado. Nosotros hacemos fos programas y hisy montaiias de papeles. Las continuas, por ejemplo, cada

4 eses se repasan, aungue o se desmontan del todos las autocoros y mecheras cada mes vy medio, las

| 5% . L. . . . ..
- Conne indica of Encannado de Jos cleetrivistis tealevtive gque probablenate previse mavor fonnseion que los

nweiniis " Ne pc(limnn YU s FPI Lo v entran. A o mleresi gente gque valiil, gue vayh al o’

150 . . " . . .
- Por ks formackses recibidas Los tlolados son oy poces, hos dos directores zeneriles. of Darector de Fibrca y

el de Produeyicn, o] Jelv de Administiweion vk emeseeiala e Le adnunstecion oy pimonalb o ealy ciwe sratluadi seenl]
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peinadoras cada 3 meses, bas capas se repasin cada dia, " (Birector de Produceiin). De hecho HILATURA-
I oo subeontrata ninguna tuncicn. L limpicza Jaorealiza personal en plantilfa. Todo el mantenimiento
tmhidn, con pequenas excepeiones como el gue se reabiza sobre das instaliaciones de alty tension. Sélo en
avirias grgves, gue no pueden ser solucionadas ni por medio de consultas con enicos de fa casa matriz.
o para e sustitucion de determinado tipo de companentes. s¢ recurte o las casas suministradoras o g

empresas expecializadas. Pero eso se da sobe en casos excepeinnales.

Asipues. Ta tuerte presencia de trabajudores de mantensmiznto si se vincula con Ly avanzadi tecnlogia
existente en HILATURA-L y con ki maximizacion que se pretemde de s expiotacion. Pero también se
exphicac por Ly opeidin de “controlar,™ desde fzrpropia empresa, un tipo de funciones de indwdable importancia
para asezurar el volumen y calidid de Lt produccion deseados, Existe ademils ung razon adicional que se
refive o la corta historia e HILATURA-t: como senala su Director General: "Mantenimenta ests
sohrecargadie de 3 o 4 personas. no denisiadas eht, porque tenemos gue tener una plantilla de
mantenintiento fuerte, .. son gente que tué al Tapdn, cogimos una serie de persongs y los Hlevamos a hacer
uia estamcie de 2omeses aflid v cuando Hegiron agui o odos se les hizo encivgados. Yo dirfa que hay 3

encargados de sohras en nmuntenimicnto, con uno tendrizmos bastanie”

Por lo que respecta a las noevas contrataciones, $sias e [imitan o supbic las hajas por rotacion del
personat, especialmente elevadas hasta gue se instaerd La prima de festivos. Se realizan siempre contratos
temporales. Coandsy xe micid Ta empresa se utiliza el contrate "por lanzamients de noeva actividad . mientras
gue ahora se usi el de "fomente del empleo” . sin gque se exigan requisitos especiticos de formacion educativa

para los nuevos ingresas,

El hecho de que siempre se efectaen comritos temporales y el ain reciente inicio de las actividades
i razon de que Lo plantilty e distriboyd al 50% entre fijos v remporales. Cierto que éstos altimaos se
convierten en tijos cuamdo se cumplen Tos 3 aios de renovacian de sus contratos. Cierto, también, que la
empresi prefiere mantener una plantith formada e integrada en La “caltura” empresanal mads que Laboriosa
por Ly inseguridad de sus contratos. Pero no ha dudido en acogerse a las ventagas que le proporciona li
temporalidad y hay que tener en cuenti, ademiis, que en términos de costos o by excesivas diterencias
entre un trabajador oy otro evental (ninguno tigne percepeiones en coneepta de antigiiedad). Las siutentes

atirmacivnes avalan esta linea de greumentaciin:

STA b enywesa e interesin tener una plantilla tijil porque quiere tener una gente en Iy que se puedi
contiar.. formar v seleccionar una plantilhy son cabéss St T persona es gqueda en la empresa ba sido un
estuerzo, wma inversion bien realizada: i no se queda por Jo que seac . es uil estuerzo y una inversion gue
hemeos perdido” (Jeti de Personal).

"L idea es tener una plantilla estable. Hasta ahory hemos teride una wmplia mayoria de gente en
contrato (temporal). Eso comporta wna serie de ventagas evidentes: B gente estd mucho menos segura y por
to tanta hay, dijéramos. miis estimulos, . Pero Jo gue nos gustaria,, .. es tener uma gente que estavieran fijos
¢ integrados en Lo empresa y no estimuliados por estar en costrate ¥ con miedo de ue eso no es una cosa
segura v o la empresa le es tacil prescimdir de elos” (Director Generat).

- durante unos anos, L diferencia entre um persond en contrato y wm t{a ne es muy importante,
porgae das antigiiedades en los fijos son muy haratis, y nosostros ain podemos prescindir de s persomas

con relativa fucilidad, imelaso st las tvidramos que indemmizar” (Director General).
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En cualquier case, es claro que en la actualidad s dnicy distineién enkre ser trabagador fijo o temporal
en [ empresa se establece en drminos de estabitidad en ¢l emplea. no habiendo diferencias en la
remuenriacion o en b categoria protesional. Aquella distincion es ademids relativie ya que los emporales se
convierten progresivamente en fijos en la casi totafidud de los casos. Por ello, HILATURA-L, es

profublemente la empresa donde podemos hablar de mayor homogencidad en Ly calidad de las condiciones

de emplea,

Por tltimo, hay que significar que el estahlecimiznto de lus eategorias profesionales ba goardado
estrecha relacion con ki tecenologian wtilizada v su plena utilizaciaon. Recordemos que, en HILATURA-].
tdos tos trabajadvres de produccion tienen asigaado un coeticiente {para el cileulo del salario) que
curespomde a ki categarfamds alta gue registra el convenio para esax funciones. Se optd por esa politica para
paliar problemas de absentismoe y de rotacion, ante unas condiciones de trabajo que contemplan la existencia
de § turnos rotativos que. logicamente, no satisfacen a quienes deben alterar constantemente sus ritmos
vitales cotidianos, Por su parte, esos trnos tienen razon de ser por L necesidad de vsar en forma intensiva

el avanzady equipamiento téenico, con lo gue estan "determinados” en ruzon de la tecnologia,
]

En lo que se refiere a las promnciones, prede decirse que no existen voma tales, En parte porque tda
La plantilka de produccion tiene L misisa categorii y tambidn b tiene, entre &§ y distinta a la anterior, ia de
mantenimiento. En fa prictica sole puede promocionarse a epcargado y. teniendo en cuenta gque a edad
mexlia de b plantilba es del orden a los 30 aiox ga mepor de todas Tas estudimdas), eso es lo mismo que dear
que las promociones son imposibles. De ello es consciente Ta responsible de personal: "Ese es un problema
que tenemos: comu les das la prision categorfa v ereax la potivalencia, [comao puedes promocionar a esta

geate?”,

Pudiera pensarse que la reciente creacicn de fa figura de "ayndante de encargado” fuera un mecanismo
solapado de promocidn. No es asi. De entrady no intplica aumento de categoria y s6lo tiene una muy
pequena incidencia en las rteteibuciones. Se han constituido 5 avudantes, wmr por wrne y por encargado.
con la perspectiva de que colahoren con édste v, sobre todo, dz yue poedan suplirlo a €l o a cualquier baji

(ke Se prodduzed en el turno, La funcion de esta figura es pues Ly de primar la polivatencia:

el avudante de encargado deheri ser capaz de ocupar cualquiers de los puestos de trabajo de un wrao
daeantes por ansencii o enfermedid. Esti ciestion, la polivalencia. importante en la organizacion del trabajo
de HILATURA-I, serd tratada en el dltimo capitulo,

-HILATURA-2: Cuenty con estructura muy simple de plantilla, Se distribuye asi:

-Director de Fibrica

-Subdirector o mavordomo

-Una administrativa y una teletfonista que colaboran con los anteriores en tareas de administracion.
~Encargades de torno; 5

-Plantilla de mantenimientsy: 7 (con unr envirgicdo)

-Plantilla de produccidn: 57 (incluyendo limpieza -4 personmis- v almacén -3-).
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-Control de calidad (14 D3 3 (eealiza treas para el conjuntu de empresas del grupo).

El graeso de Ly plantilla de produceion se siuda en el procesa de hilauma convencional, en el que lag
continuas <o Tas gque precisan mayor mano de ohra, e continwas y en peinadoras se concentra i mano de

vbra temenini.

a plantilla ba experimentado pocas varaciones desde [ puesta en marcha de la fibrica en 1988, Se
inicid con unas 85 trabajadores, procedentes en su mayor parte Jdel antigao centro procutive de HTLATURA-
2 gue se encontraha en fase de reestruciuracian. Posteriorments s incentivi L jubifacién anticipada de
algunos de ellos, habiéndose reducido so mimero husta los 78 actuiles en base a gjustar en mayor medida

el mimera de teabajadores por twrno,

Como se ba reiterado. Ta tecnologin wtilizada exGi va pensada para operar con poca mano de obr.
Coma sefiala, quizds abgo exageradamente un encargado de turno, respecto al ghorro de emples: "Les
nitguinas son muy automiticas. Comparado con 3 anos atrids hihria el doble de personal. Ara no hace falt,

tenemos equipos peguenos y yi ne s pueden reducir meds”.

Como puede aparectarse Lo priactica wedidad de Tg plantlla, incluyvendo los mandos intermedios. se
desting, directa o indirectamente, o produceiin. En este senudo T estructura ocupacional se mantiene
invariahle v tampoco se esperin cambios, vir gue es sdlo en los servicios centrales donde parece estar
creciendo, modestamente. el nimero de denicas, Ton este sentido, el personal de T+ 12, aungue contahilizadao
come plantilli Je HILATURA-2 corresponde en seadidad o los servivies centrales ya gue realiza tunciones
para todas lus empresas del gropo aungue se abigue en bs instalaciones de HILATURA-Z.

A tenor de L centralizacion de funciones en los servicios centrales, promoevida por la reestructuracian
organizativi del grupo. tdes servicios son L dinici drea del grupo donde ha aumentado Ja plantilla: de 40
4 90 personas en los dltimos aios. Se han contratado administrativos voen mucha menor proporcion,
éenivox o persomd ttulado, con el abjetivo de Tortidecer Ya coardinacion entre esas servigios v entre éstos

y los centros de producaidn,

Dentro del predominio de los trabajadores de producaidn, en el centro estudiado destacy el mimero
de o dedicados a tarcas de mantenimiento: 7 sobre una plantilla de 78 personas. Nooesoni de lejos, tan
importante como en HILATURA-L . pero siparcentuabnente superior al del restorde empresas estudidas. En
@RE s, como en L empresa de origen juponds, L atencion a una avanzada tecnologia que produce de
forma continuada explica La importancia de exta seccion, Por otra parte. para averfas de clerta importancii
Sque se recurre al exterior, o empresas especializadas o i las samaistradoras de los equipos. Se hace en
mucha mayvor propordicn que en HILATURA-T: de ahi el menor ndmero de trabajadores de mantenintiento
que seoregstra en HILATURA-2.

Ft mantenimiente preventive, regulado informgtizadamente, y b continua puesta a punta de las
nuiinas. sobre todo en érminos de lmpieza son fas argas asumidias por estos trubajadores. Comaindica
el Director de Fibrica: "Ya por ordenador salen lax previsiones de reparacion ¥y cambio de piezas, el

nantenimiento prevertivo... Hay un programa con dax fechis de cambio para ¢l utillaje. las piczas y los
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mutores de las mquinas'™. Se canibian aunque esten hien fas piezas: eso es tratmiento preventiva... Con
estas nuevas maquinas es primordial Ta limpieza. Buena parte del manteniniento preventiva es limpieza®.
Obviamente. 1o rebevancia de Lo limpieza en instalaciones v equipos, pava evitae el mad funcionamiento de
alguno de ellog v adelantarse a posibles averias, explica. timhicn, ka existencia del grapo de asafariaos

destinados especiticamente a esa luhor,

Por indicade hasta aqui, no puede hablarse de aparician de nuevas profesiones o desapariciin de
profesiones antes existentes en funckdn de Ly innovacidn teenoldgica, Que HILATURA-2 no tenga
pricticamente administrativos, por gjempla, depende Ta reestructuracion organizativa del grupo y no de la
tenvologfa utilizida, Por otra parte, L plantilla de 14D y contral de calidad dehe considerarse. en puridad.
perteneciente @ los servicios centrades del grupo. Y. por dltimo, no ba desaparecido Ta antigua figura del
mayordome, sine que ha sido reconvertita a Subdivector de Fibrivi: sus funciones son similares a las

desempenadas por los mavardomas en oras empresas del seeor,

Lax nuevas contrataciones en HILATURA-2 se han lintitado a personal de produceion contratado
temporalmente para sustitair o grabijiudores yue se jubilan o bajas puntuales. Buena parte de los asi
contratudos son mujeres. B ocasiones se conviertert en fijas a los 3 afios de renovaciin de sus contratos,
pero son tambidn usuales las conteataciones por cortas pericdos pard cubric hajas. Son significativas al
respecto las indicaciones de un encurgdo de turne: "L mente joven esti poco tiempo! les cuesta adaptarse
al trahajo a wimos de noche y tines de semana, Lox jovenes hacen una tuncion determinadic dos o tres
semamax, depende. Siempre hay jovenes como reservis & hay algaten de baja pasin 4 hacer los turnos®. La
inestabilidad que comporta esta formi de uso flexible de fuerza de trabajo externa, implica unas condiciones

de emplen peores de Jos asi contratadox en relacion al resto de Ta pluntitli

En general, la tasa de temporalidad es mds atta en HILATURA-2: 20-25% contra un 10-15% en ¢l
canjunta del grupo. En parte porque se siguid una politica de fomentar las jubilaciones anticipadas de

preesonas procedentes del antiguo centro productiva, Este misno hecho, explica que la edad media de o
plantila sea algo menor en HILATURAS2, del orden a fox 35-40 aios, que en el conjunto del gripo.

Las promociones puede decirse que no existen en HILATURA-2. Lox trahajadores de produceidn
tienen todos b misma categoria profesionad. existiendo diferencias entre los gue se ocupan del mantenimiente
v L limpieza, donde en La praictica tampoco Bai habido ascensos. Adenids, lus cateporias profesionales no
guardan relacion directa con L innovaian tecnologica. Li asignacion de una misni categoria para los
trabajadores Jdirectos de produceidn (interior a b de HILATURA-1) parece ser unu prdctica hahitual en ¢l
grupo, y tiene que ver, sobre todo, con los imentos de obtener una elevidda movilidad entre puestos de

tribajo.

En efecto. la jerarquizacian en variax categorias ditteultarfa la movitidad. va que a cada una de ellas

correspanden tareas delimitiadas, Come indica ¢! Jefe de Personal del grupos "Las normas de las ordepanzas
Lharales son rigidas: un operario sSlo hace Jas treds que su categorii dice gue puede hacer, Claro, en todas

las categorias dice gue los seivres sodo pusden hacer una cosas pere L coestiin es que ahora hay gue parar

187 . L ) . .. )
- Moditivable en foneion de s instrucciemes del envargado de mantenimiento, goe debe Tonmer encuenta bas ave s

vonvidenviia gle se eistisot fubri Proginsir el ke laras prevealavie,
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unas nRNas y poner en marcha otrass con lo cual se b de mover ¢l personal. Combinar las maquinas
entre s, Eso requiere gue los trabajudores sepan camu se hacen Las tareins, No pueden estar en un seio

puestn”,

Cierto que Las ordenmanzas Llaborales et gue se hasan fas categorias extan obsoletas respecto 4 los
avtuales sistemas productivos, Pero Lo estdn hace oios, y no sélo en relacion a ung teenologia avanzada como
la que encontriumos en HILATLRA-Z,

-HILATURA-3: Las {31 persongs gque compenen Iy plantilla del ¢entro de produccion estudiado se
distribuyen asi:

Plantilla que reatiza tareas para el grupo: 8; incluoyen Lihores de wdministrucion y comerciales.
-Cierente,

-Mayordome teon funciones de Divector de 1dhrica)

-lefe Laborataria.

-Administrativos: 5

-Encargados de toroo, de almacdn y de imantenimiento; &

-Plantilla de produccion: 109 ancluye 9 trabajadores de mantemmiento v 5 de limpieza)

Los trabajadores de produccion e se desagregan por seeciones sino por tareds. Las que reunen mayor
vedumen de fuerza de rabajo son: -Hilado, 260 -Bohinado, 180y Torcido, 13, En todas ellas es neta mayoria

ld mune de obra temenin.

La plantilla se ha redugido sensiblemente coma mostraba la tabla 16, La reduccion tué particularmente
importante en 1990 cuando xe llead a 134 trabajadores desde los 166 que existian en 1991, Por contra
en 1092 (131 asalariados)y b aumentado muy ligermmente respecto a 19910 (128). Pero ello hi sido producto
del cieree de Tas oficinas de Barcelona vy L centealizacion en Ja fihrica de lus tareas comerciales y de
administracion de todo el grupo, realizadas por 8 personas gue no pertenecen estrictiumente a s plantila de

lin Faboricir.

ILa reduccidn de plantilla incide sobre e cilidad det emples dotdadela de menor seguridad. Pera o
gjustade vir def ndmers de trabajudores matiza exe elemento que. por otry parte. es el dnico (ue estd

repercutiendn significativamente en HILATURA-S sohre L referida calidad del empleo,

Lo estructura de L plantilla muestra un enorme decantamiento Tuwia Jao presencia de persodias
vinculadas o la produccion: incluyéndese entre éstis fos mandos intermedios, el propio mavordomo y los
trabajadores indirectos de produceidn, como Lo gue realizan fzbores de mantennniento, limpieza o almacén.

Silo el Gerente, el Tete de Laborgtorio v los 8 administrativox gue desarrollan treas de apoyo a éstos y a

Ax N . . ' N -
186 EF prowse T el nuis avusido ¢ el oo contre prodietive de quie dispane HILATURA-3: xe G en i adn

de 137 teibtjnedorpes o salo B3 o redduceion dol 090 e o plantilla
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produceion en coestiones de b slministracion de L fibrica, escapan a esa fncion productiva,

La estructors ocupacional pernusece, en lo fundamental, invariable pese a by innovacidn
recneldgica o la reduccion de plantilla. Cabe acaso destacar T creciente importancia de las labores de
mantenimicnto ¥ la mayor presencia de sus efectivos: menos atectados por Ja reduceion de plantilla en

tSrminus comparitivos,

También aqui et nimere de trabajadores dedicados a mantenimients se explica por la innovacidn
tecnoldgica, Los nuevos equipog reguieren mayar atencidn pary evitar o reparar averias y huir, asf, de las
paradas en la produccion, Un gjempio claro de eso. son las tres personas que se ocupan del mantenimrento
de las diez maquinas de "open end . aunque pueden tambidn realizar otras targas, Pero, par otro lado, hay
que tener en cuenta gue la presencia de maguinaria ya antiguicen ek canjunte de la gue posee HILATURA-3.
hace aumentar las averfas registradas v e de las intervenciones necesarias para su reparaciin. Atendiend..
adenuis, o gue las Liborex de reparacidn no se subcotratan -salvo casos excepeiomles-. tenemos ya «l
conjunto de razones, alguna de las cuales remite i Lt innovawidn teenoldgivii que motivan ta presencia de
Wil numers relativamente alto de trabajadores de mantenintiento,

El responsable de produccion comulga con laidea de i necesidad de mantenimiento que deriva de la
innevacion tecnoldgica, y afiade. como producto de elli et aumento del numero de téenicos: (el incoporar
nuevi teenologfa): Mis tdenteos. Incrementy los servicios téenicos, En tody nueva tecnolagia siempre estis
supeditadey a mds electrdnica. mds componentes, In gue es muntenimiento es mis compleio”. Pero el
incremento del ndmero de éenicos no se daen HILATURA-3. De hecho no hay téenico algune. al margen
de poder ser considerado asi el Jefe de Laboratorio que realiza tareas de control de calidad, Los trabajpdares
de mantenimiento no pueden ser incluidos dentro de exa categori son mecdnicos o electrivistas, en su

totalidid con una tormaciin practica,

En funcion de la nnovacion tecnoldgici no cabe hablar en este caso de aparicion o desaparicidn
de profesiones; la estructura ocupacional ne ha varindo un dpice en ese extremo. Ademds, 1as nuevis
contrataciones son muy escasas y se refiren en la prictics otabidid de los casos a trabajadores directos de
prodoccin. La contratacidn temporal se sitda entre eb 10-15% . Una parte de los trabajadores temporales
sirve para cubrir bajas por enfermedad por plazos coneretos, mientras gue otra estd ocupada en el sistema
open end. el dnico que opera o 5 turnos: en un intento, como seidda ¢l migmbro del CE entrevistado, de

(R

redacir el absentisma™ en un dmbito donde L innovacion teenobdgica ha sido importante y donde se desea

una nuixima utilizaciin de los equipos.

Aunque carecemos de datos al respecto, el poco uso de la comratatacion emparal y 1a inexistencia de
ingresas en plantilky que no provengan de aguetla, comporta que i edad media del conjunto de lus

asalgriados esté aumentimlo v sea va en estos momentos alt,

Las promociones han sido muy escasas en los dtitimos aios v guardio clerta relacidon con la

innuvacidn tecnoldgica, El Fefe de Jefe de Administracion (gue se ocupa tambidn de Ty del personal) nos

1549 R . . . . . . -
= Se enbiende, desde B perspectiva vinpresarial . quv whicar g Les lemporsiles en el sistenn opeicend, a0 S s, implica
que dntos bservinin wnmeor cumplimienio de sus Nawicones Jaborsles dacluyendn povas Talias de asistencin) por la presicn

ala g los sonmete supelaciin contrenual.
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indica que: "ha habido gente operaria que han venido af Taboratorio, no s administracion: pera es un trabijo
miis cualificado, administrativo, de control y de andar con papeles y nidmeros”, Son pocos casos y en ellos
i promecutn no es de largo alcance, Otro casa gue se nos menciena es el del encargado de mantenimiento,
promogionminde i ese puesto para realizar otras funciones, ademids de [ coordinacidn de las reparaciones a
efecutar, Asf Jo explica el Gerente: "Tenemos unt nuevo encargiado que se ocupa de las ordenes que le hayan
dado de distribucion. pruebas de hilo, cambios de midguinas: es el hombre que esti un poco de "poficia’, Je
soparle o o organizacion. . na queremos gque siove una averfa se guede i porque dejacd otras cosas

descontroladas, it de tener el equipo necesario y nundar o un mecinico a arregharia”.

La necesidid Je efectuar con algo mis de rigurosidad el control de calidad, y el mejor uso de los
equipos. explican en uno y otro caso las promocienegs hahidas, De ahi su relativa vinculacidn con la
meovacion tecnoldgica: la nueva tecnologia incorporada comporti [ necesidad de maximizar su otilizacion.
para gue se cumplan Lis previsiones de reatabilsdiad v productividiad en tuncion de las cudles seimstald en

su dia,

Por ddltimo. lus cateporias profesiomales e han experimentado variacion con las inmovaciones
introducidas. En HILATURA-3 se presenta un amplio abanieo en este aspectie los 109 trabajadores de
produccicn por debae del nivel de encarzado. se distriboyen entre nidi menos que (25 categorias!; lox 22
restantes (desde b Gerente a fos adminmistrativos, pasando por los encargados), se reparten entre 16
citegorias!. Pese aque con b innovaeion tecnoligica aplicada y con fas nuevas mdquinas, muchas tareas han
experimentado un proceso de integracidn, Sigue asiemindose una cateroria a cada una de Jas tunciones

especificas que pueden encontrarse en ¢l proceso productive.

Noose preveen o corto o medio plazo cambios en Ly estructusin de las ocupiciones, mientras gue se
dardn en lo que se retiere a Las categorias solo siasi se derivicde las pegociciones sectoriales del convenio.
De este mado, de proseguir la innevacion teenologica en los ritmos que una mejora de Jas expectativas
econdmicas i deseable, Hoomtluencia fundimental schre Ty plantilla continuariy ddndose en el terreno

de la cantidad de mano de obra necesiri,

V0E2.d EMPRESAN DEL RAMO DEL AGUAS

Las repercusiones de fa innovacion teenoligica sobre L estructura ocopacional de fas plantillas, y sobre
OIS gepectus (ue en este aparido se tratim, san diversas en las res empresas de este subsector. En bueny
medida parque sun empresits con una compesiciin estructural ya disuntade partida, gue acida a su vez coma

factor condicionante en los mecantsmoes de aplicacidn de fas innoveaciones.
SRAMOAGUA-1: Li distribucidn de Ta plantilli. cuya variacidn trataremos de mmediato, es L siguiente;
-Direceion: 4 {Gerente. Director de Fibricu v de Producciin y Tintorero),

-Administraciin: 20 mcluyendn al responsable,

-Laboratoria: 6
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-Mantilla de produccidn: 43, incluvendo i los encargdos de las respectivas secciones.

Entre el personal destinado a praduccudn (en términos funcionales dehiery incluirse en 8t il Director
de Produccion y ab Tintorera), la seccidn con un volumen miis elevado de trabajadores es ¢l tinte (15
triubadores), seguida de acahados () v preparacidn-livado (Gimbién 9} ¢l resto se distribuve entre Jas

tunciones de mantenimicnto. marcaje. secado y tareas mexiliores.

No vamos o repetir aqui fo que se haindicade yi en el capitulo 1V, o en éste mizmo capitulo cuando
tratibamos Ja inAuencia de [ innovicion teenoldgica sobre ¢l volumen de emples, Es claro ya que ha
servido para evitar ¢l aumento de plantitla ¢ ineluse pari reducirka muy ligeramente, por la via Je obtener
aumentos de productividad importantes. Lo gue agqui interesa resaltar. es gue esa reduceidn no se ha dado

en lis funciones menos ligadas a la producion directi: por el contrario, ¢l mimero Jde téenicos ha aumentadeo.

Exi dohle evoluckin comporta cierte nivel de cambio en fa estructura ocupacional tendente al
aumenta de la presencia de téenicos en detrimento de o proparcidn v mimero de Jos teabajadores Je
produceiin. Una tendencia st que o8 comparibe o fas experimentadas en fas empresas farmacéuticas
{(mucho mds acusada en FARMACIA-1), «i hien aoocon el wrado de intensidad apreciable en elias.

Numéricamente s variaciones no han sido espectacudares: han sido pocos ks puestos de trabajo de
produceiin gue se han gliminado y menos win los que se o ereade para ser ocupidos por téenicos. Pero
en ung plantiila de Las dimensiones de B de RAMOAGUA-T, esus variaciones son significativas,

Tres son las personas gue han pasado recientemente, desde 1991 G realizar tuaciones tdenicas y a
engrosar fa plantilla. Uno de ellos (ingeniero superivr recién titnlado) ha sido contratado para desarrollar
tareas vineuladas a la obrencion de mayor calidad en la produccidn y. sungue estrictamente no esté asignada
a la plantilla del laboratrio fo hemos incluido a efectos numdricos en la misma. Otro es un joven ain en
tormacion (con estudios de tintarerfa en Ty Escoli dTArts 1 Oficis de Sabadetl) que, entre otras cuestiones.
se esti encargando del o -y suomaximizacion- del colorimetro para Las targas de control y desarrollo de
la produccion™: descargande con ello parcialmente de esi turen al Tintorero, ED tercero es un gquimico
gue. desde el laborworio, estd desareollando estwlivos sobre nuevos productos, asi como andlisis sohre
posibles mejaras en Lo calidid por medio del uso de distintos componentes y procesos a fos basta ahora
utilizados, Aunque exte quimico reihizi séio Ly mitad de su jormada Baboval en Lo empresa, mientras gue la
otra mitad ka efecnii en orra unidaa RAMOAGUA-T por luzos accionariales comunes, lo consideramos parte

I

integrante de la empresa'™.

Tres personas puede parecer una cifra muy baja. pero suponen muis de un 3% sohre la plantilia. Y <o
canvierte en ung citra importante si cansideramos gque corresponde i téenivos que han mgresado en la misn

hace poco v en un hreve espacio de tiempa, Por o parte. o vineutacion de sus funciones con Ly innovagicn

T . . . . . .
= Suublenetdn ot téemen ex ] v un nte forzadi. pere comresponde s L gue se le asigna en by enlrevistas

readizitdas al personal dircelives,
IF+l . . .

- Al margen de las 55 personans en plantille, hine gue tener oo cuenia gque. ademas, quien realizg lis tareas de desarroto

de l mfoemeiliva i fode el "grupn™ —oteo Benieo-, as laes tmbidn espeeifleimente para RAMOAGUA-L. Par ol pane.

voabora en tagens de smaptenieniemo, Ggam un electrivista guy pose a0 Bgurs conio “aualonene”, tralaga durante medin jomata

en i cimpeesae.
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tecnofoici es clara, en tnto gue ab Jescribir las estriategias seguidis sl respecto hemos remarcado su

relacion con Lus politicas de calidad o con los cambios organizativos paestos en marcha en el lahoratorio.

También relacionade com Lo innovacion tecnoligica estd ¢ puesto ocupado, desde mediados de 199].
por ¢l actual Jefe de Mantenimiento, No cabe aqui hablar de un tdenico. por su formacion basada -par
encima del nivel educative "formal”- en un protunde sueedidiactisme v en fu experiencia. aungue quizas si
por las funciones gue realiza, Tales funciones. en las gue colaborut un mecdnico y un electricistt se
rebilcioman con Ly inovacion o con la mejora de lox equipos especialimente en o gue se refire a la

u

mtrodueyion de awtomatismes, Come indica el propio Jete de Mantenimiento: " estamos haciendo mejoras
en las miguings. Algunos autematismos vie se b mearporado: el desmote, por etempia, en que la
glimentacion casi es automitica. .. Los automansmos gque hemos puesto no necesitan tareas de programacion:
la unica cosa que necesitan son algunos variadores de frécuencia. pero ne tigne mayor importancia y ko he
hechio: voo son cuatre datos gue ponemos”. La integracidn de nxiguings tamhién ha contido con su
participacion: al margen del nucleo de lo que constituyen fax treas de mantenimiento: La reparacian e

dverias,

Para reparaciones compiejus. en fos microprocesadores de las midquinas, par gjemplo, se acude 4 la
subcontrataciion v, secin los cusos, o L formas soministradoras. Por atra parte, se prevee implantar
frmudies de "mecanismo preventivo”, que fundimentalmente implican et engrase de mdquinas por parte de
los propios trabaigadores, o Fin de detraer cargas de trishajo o L seccicin de mantenimiente y gque sty sg ocipe

en maver medida de L mejora de fos equipos,

Desde luego en el cuso de nuntenimiento vo cabe hablas de una nieeva profesion o funcidn creada s
partiv de la inpovacidn tecnologica. i funcion existia va v es sdlo el puesto de Jete de Mantenimienta o
Que s nueve; pero s gue Las actividides que se realizan en L “tonadn mantenimiento™ se han ampaliado
con Lis innovaciones aplicadas, Por do que respectai fos 3 iéenicos a gue nas hemos referido anteriormente.
puede aftrnuorse (ue S ingreso supone L aparicion de noevas funciones o profesiones (desarrolio de b
calihul, estudios sobre auevos productos, planiticacion de Ta produccion en tinturi -"-colorista” se e

denominard en RAMOAGUA-?) relucionados con [a innovaciin teenoligicy,

Las nueviis tevnologias o la comportado ki desaparicion de profesiones. La gue se trupstorma
sustancidmente ex b de Tintorera, que conservi en T empresic su importancia amén de otras funciones
(Contactos con proveedores v datencion a clientes) il margen de lis estrictamente vineuladas @ la produccion,
Ademils, Lo tecnologia del colorimetro o soluciona todas Tus formulas de producciing y Lo que se estd
produciendo ex L rlapracion de extia figurn profesional al uso de las nuevas teenologias, junto con i

emeryencia de incipientes  profesiones (Colorista), gue desempeni algunis de sus anteriores funciones,

Las nevas contrataciones se han limitado o log casos vaindicados, téenicos y responsable de
mantenimientss, y o aledn contrawy temporal realizado para Gireas de produccion. La Hexibilidad en el uso
de Lt nnmo de obrie se obtiene en RAMOAGEUA-] basicamente por Ly vie de las horas extras y de L
nunvitidad funcional; noatilizandose en demasia L contrataciin temporal, Segin indicin sus directivos;

SEn log perfodos punta recureimos i las horas extrass A L contratacion temporal o, porgue entiendo
que tad como estd entendida en este paix ex peor yovaen detrimenta de La caltdad . Tenemoes puestos clave
en que es ey diticll recurvir o la conratacion emporal” (Gerente),

N hay gente para contratar temporsimente. Eafo pasadu fuimos al INEM v vinieron diez. los ocho
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que eran del ramo del agua pidieron gque no lox cogidramos porgue cobritban el paro y hacian otroa cosa....
N se pueden hicer contratos temporales y entonces intentamos cubrir fis puntas von horas extras” (Director
de Fdbrica).

Pexe a que de esas attrmaciones puede deducirse que no hay un sdlo trabajador temporal en la tdbrica,
diversas informaciones recogidas situaban su numero entre 6 y 8 personas en ¢l momento de realizar la
investigacicn, Los dos téenicos gque hemos ubicadiy en ¢l laboratorio forman parte de ellos por medio de
contrato en prieticas o para la formacidn. Al tratarse en todos los casos de personas jovenes, han hecho

reducir gleo faedad nredia de da plantila, que ronda o supera lgeramente los 30 anos,

Por lo que se refiere @ fas promuociones, no se vinculan a la innovacion tecnoldgica aplicada;
tampoco ks categorias profesioniles. Promocienes hay pocas. como gs 16gico en una empresa con una
plantilia pequena. Los encargados, surgidos de entre los trahgjadores de producecion. han sido elegidos en
tuncion de su antigliedad v de criterios dificilmente objetivables, com su capacidad de relacion con las

personas i suocargo, que dependen del eriterio de fa direceion,

En fas categorios profesionales ticne también relevancia ta antivliedad. Lox entrevistados. entre ellos
los encargados de seccicin o un miembro del CE coinciden en esa cuesticn: los recientemente ingresados o
hacen en una categoria profesional baja vy van adquiriendo, con el tiempo, L categorfa de oficial u oficial
1, que constituyen ¢l nucleo de las existentes en lus tareas de produccidan. La distincion ente una y otra
puede vineularse al grade de complejidad de las mdquinas a cargo del tabajador, pero huena parte de ellas
estin establecidas desde hace tiempa v no recojen los cambios incorporados por Ly innovacion ecnoldégica

gue se I aphicado.

"o otra parie. ¢l deseo de RAMOAGUA-T es contar con una plantitly polivalente: deseo que siempre
es dificil de convertiv en plena reatidad. sobre todks en tureas de cierta complejidad. ya que 1a movilidad entre
puestos de trabigo sinmlares o de extrema sencillez es mucho muds factible, La cuestidn de b movilidad la
abordaremeos en el siguiente capitulo, Aqui nos interesa en Lo que las intenciones de obtener elevadas dusis
de movilidid entre puestos de trabajo, sirve de freno o b consideracicin de Lt iomovacion teenofdgica (y de
vtres 2lementos) come fiactor a considerar en la valoracidn de los puestos de trabape y 1as categorias que

corrrespomlecian a tal valoraciin,

-RAMOAGUA-2: Los datos de plantilla que se presentan son aproximativos, ya que no hemos obtenido
cifras precisas sobre su composicion y distribucion. lo gue comporta atgunos prohlemas para el tratamiento
de las modificaciones que puedan haberse registrado en la estructura ocupacional. Se han establecido en hase

a datos parciales aportados en la entrevistis y i i observiwion,
La plantilla. de 140 personas. se distribuye del siguiente modo:

Gierencia y Direccion de Produccion: 5 (dox Gerenes ¥ ab Director vy dog Subdirectores de

Produceiin).

-
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-Administeacion: 7 {dncluyendo ul Director,
“Téenicos vy titulados en Laboratorio: 3,

-PLintilla de prodoccian: 123

La plantilta de producckin incluye a los encargados y a los ayudantes de encargado v a trabajadores
indirectos {coma, por gjemplo, los de muntenimienio o fos del Laboratorio que ne son denicos). La seccion

que mayor cantickd de mano de obra concentri es {ode Acabados, seguida de Tinte.

Trus L tuerte reduccisin de plantilla registradic sobre todo en La mitdd de los afos ochenta, su volumen
viene manteniéndose relativiamente extable en los dltimos aios, sungue con ani ligery tendencia @ mermar:

F46 e los trabajadores gue ocupaba en 1989,

Il ligero goteo aba haja pacece hither afectido hisicamente a los trabajadores de produccicn, sin haber
incidido en particular sobre ningouna seecion. Por ese mativo, y partiendo de la distineiin entee La plantilta

de praduccton v el resto de asalariados. podrio estar teniendo lugar una muy pequefia variacion en

Lt estrugtura ocupaciond de RAMOAGUA-T endeme a b disminueicn de Ja presencia de los trahajadores
mits vinculiwdos al proceso productve. Noose detecta, sin emhargo, un crecimienio del ndgmero de téenicos

enpleados.

Mas mmportante gue esa posible -y may Ligera- variadion, es ¢l hecho de la importante presencia de
una numerosa estroctura de mandox intermedios. Pese o gue no contames con datos precisos™ . los
directivos ¢coinciden en sefalar que la innovacion teenoligica ha ehminado la necesidad de contar con
mandos (encargados v aytadantes) anterinrmente veupidos de tareas de control y vigiluneia de las mdquinas
y ded triubajo. Su mamero. en calquier ciso. no es inferior al 20% del il de Ta plintilla de produceidn y.
por Lis manitestaciones de aguellos directivos, es claro que la estroctora ocopacional de RAMOAGUA-2
derivarid (o estd haciendo ya) a la redoecion del mimero de mandos intermedios, Veamos, comoe ejemplo
s sigukentes evaluaciones (ver tambidn Li nola anierior);

S0 Laccentridlizacnin de lus redes deinforpuweisn y decisian (por L innovacian tecnaldgica) comporta

L mecesidad de T elimimacion de mandos intermedios. .. Antes (en tintura) habia un jefe por cada 7 u 8

mitquinas... ahora 310 hay ano para todo B seceion y dos ayudantes goloristas™ (Genrente),
-"Tenemos wna estructura de mamdos intermedios antiguia, muy sabrecargadi y gue no Se gjustd a jas
necesidades téenicas actuales. Eso es una carga histdrica del pasado. no pademos despediries porgue son

gente praxama b edad de jubilacion, Ui vez se jubilen no los sustituiremos™ (Subdirector de Produccidn).

Que b estractor de mandos esté sabrecargada respomde o Ta obsolescencia de las targas que antes
redlizaban de conrol y vigilancia: hoy asumidas por e microgdectronica incorparda o los aitomatismos de
Lies niguinas y por L integriwion de lineas v procesos. Bay iumbidn mandos cuya categora proviene de la
responsabitithud ¢jercida sobre una mdquina, afos atrds importante v hoy va desaparecida ¢ integrada en las
tunciones de un nuevo equipe. Noohan sido reciclados @ puestos de trabajo de similar o saperior

responsabilidad. v parte de los mandos intermedios estin desempenando wreas correspondientes a categorias

Y1 Ui Sobdireetor de Produceivon seiali 3 vifr de 40, Y e exigennkin o e de ories infennagiongs, indicandua
gue: TER esle sector todivize se necesitim manes intermedios, gente con olicio v eonocimiviales. Pers oy tenemos ames 44,

vast 10 i de los que eacesitines. - comtando o sy ndankes - Tenemies mas do L cienta, o es ana estmiclura modema ™,
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profusionales muy inferiores.

Oro tactor que explica la fuerte presencii de encargados y uyudantes es el mecunismo de promocion.
hasado en la antiguedad. Se premiaba con el ascense a funciones de mando -desde lueygo relativo en muchos
casos- la permanencia en la empresa v, obviamente. determinadas actindes valoradas como positivas por
la divevcion. En fa actualidad, ni una ni atras parecen responder a las exigencias del sistema técnico.

Por otra parte, hoy practicamente fos mecanismos de promocion estin pirakizados por 1o gue respecta
a los trabajadores de produceivn. con T salvedad de li ligerisima diferencia que supone pasar de fa categoria
de oficial 2* a la de oficial 19, En estas s¢ ubica la pravtica totalidad de esos asalariados, con La excepuion
de lox escasos (tres o caatro) trabajadores temporates que ingresan con bijas categorias protesionales v

ascienden progresivamiente con b renovacion de sus contratos y con li antigoedad.

Los trabajadores temporales para tareas de produccion sen, precisamente. los que componen lias pocas
noevas comtrataciones Hevadas a cabo por RAMOAGUA-2 en los dltimos anos™. No se les exige una
formacidn educativa concreta. sino cierta cultura general y una "actitud abierta hacia el rabajo”, 1o que en
términus empresariates significa plena disposicidna le movilidad y a desempeiar distinas funciones laborales.
El exvaso numéra de recientes ingresos, hace gue L edad media de L plantilla siga siendao elevada, pese a

b politica de jubilaciones anticipadas aplicada a mediados de los aiios ochenta,

Las cugstiones indicadas solre fos mandos intermedios y das promowiones evidencian. por otra parte,
que lis catezorias profesionales no se establecen en relacion a I innovacion tecnologica. Mds bién
dependen de eriterios de antiguedad, sobre wdo, v de valoracion de puestos de trabajo? que no se varian en
1o sustancial con tas modificaciones que sobre ollos puede comportar Ta innovaeiin, Ademds. fa movilidad
entre puestos de trabajo hace gue, desde Ty perspectiva empresarcial, aquetla relacicn pueda ser obviada: coma
indica ¢l Director de Administracion: "La gente cambia {de puesto de trabajo} pero no se modifica la
categorfa ni el sueldo”, 8i se intercambian pruestox de trabijo de comdiciones no necesarigments idénticas.
en rminos tecnldgicos y de requerimientos sobre ¢l trabajo. ex comprensible que, en la practica de s
empresa, s innovaciones aplicadas o une de eliox no repercutan sobre Ly categoria protesional de guienes

las ocupan,

Cabe indicar, por dltima, que no han desaparecido profesiones en L empresa como resultado de Ta
innevaeion teenologica. Aungue casi ha sido asi por lo gue respecta a L funcidn de mantenimienta y pierde

relevancia la figura antes imprescindible del Tintirera,

En mantenimiento no han dexaparecido bas tareas o realizar, pero 1 Lumayor parte de los trabajadores
que lax realizaban, Hoy La plantilla de la seccion se limita sélo @ 3 mevdnicos, cuando antes se inclufan en
ella carpinteros y electricistas. Sorpreade la ausencia de dstos Gltimos cuyas tunciones. si son capaces de
atender los requerimientos de i electrdnici, simentan de manera considerable con L innovacidn tecnoldgica.
RAMOAGLUA-2 ha optado en esta cuestion por La subeontratucion. Sus trubajadores atienden averias
sencillax: migntras que lax reparaciones ¥ mantenimienio preventivo sobre los equipos mds avanzados Jox

efectuan las suministradoras v, sobre odo una empresa especializada cuyos trabajadores estdn ocupados en

iFal . . - , - . .
= Lo Meofonstas™ o los gue poee s adelaote oos releromus Bevio v alpan Gempo en T empresa.
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RAMOAGUA-? con mucha asidweidid .

Por otra parte, la aplicacidn del cotorfmetro vy de Lo informitica esti haciendo aparecer lo que en
sentido amplio podriamos denominar L nueva profesion de "colorista”. no existente como tal en ¢
Convenio del Textil. El colorista es capaz de utitizar las nuevas tecnologias de que dispone el Taboratorio.
para transmitir Las ordenes de produceion de L mavor parte de colores que se requieren en los productos.
En RAMOAGUA-2? suelen ser jovenes tormados en la Escola d"Arts 1 Ofices de Sabadell con conovimientos

de tinforeria y con categorfa, al menos de momento, de oficial 19,

N sustituyen al Tintorero gque. conwr indica el Gerente de o empresa; "Era y es un ofiio
impertante... o que cientia ne es unicamente que sepa hacer os cileutos y las tdrmulas que se indican en
¢l colorimetro, sino que también da un ogue personal, pone sa gusto en la eleceion de los matices, en la
comhingeion de jos colores, . de manera gue se traca de ung pratesion importante. Estd muy buscada™. Pero
eso ocurre solo con el Tintorero de reconocido prestigio. En RAMOAGUA-2 hay varias personas con esa
tuncidn, y el mismo Gerente reconoce gue: "Lic innovagion teenoligica les uita protagonismo. .. Ahora un
Joven recien salido de o escuela téenica en un tiempa relativamente corto sahe mangjar el colorimetra... que
fe permite saear L tdemula en menes tempa™; al tempo que asegara b desaparician de al menos un poesto

de Tintarere cuando se jubile L persomt gue To ocapa,

La de Tintorero no es i profesion o extinguir en RAMOAGUA-2 (en RAMOAGUA-1 y en
RAMOAGUA-S tiene, desde luega, mds pesa gue ella), al menos no por ¢l momento: pera su figura
profesiomif pierde relevancia en el proceso de timura y parte de sus funciones son asumidas por los

cidorists,

-RAMOAGUA-3: Dadla it cortit plantilta con que coenti b empresa. el detalle de la distribucion de su
plantilla es casi -t repeticion de su organigrani, i desagregacion de Las 18 personas gque la componen ex

sencilba de realizi:

-Oierenciy; |

-Diveccion de Fibrica: |

-Tinte: 6 trabajudores incluyendo al Timorero,
-Bobinado: ¢ trabapadores incluyendo 2 encargados.
~Lahoratorio: |

-Administrieion: |

-Almavén: |

-Mecinion: |

Administracion, ademds de Ly admimiserativie, cuenta con el apeyvo de un Contable que no estid en
ndming de [t empresa y cuya presencia en elly es muy puntual, Por su parte, ¢l trabajudor situado en el
Alnnedn es un autdnome e eealizin tareds de trmsporte exclusivamente para RAMOAGUA-3. Como buen
gjempio de las realoiones de trabajo imperintes en las pegueias empresas, el Gerente nos informa que:
"Come de chofer no tenia hastante con to que ganaba pidish hacer unas horas mas agui. y 1 el estd conforme

y ke s el seguro. "
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Tras estas aclaraciones, hay gue resafir gue L immovacion teenoligica po ha tenido vepercusion
dlgun sobre fu estructura ovuapacional. Su influencia mas notoria e sido en el wirene de Lo redoccion
de plantilka gue ha atectado tanto a Tinte como i Bobinwdo, De tal reduccrdn, hemos dado ya cuenta por o

que mo insistiremos sohre ello,

Lag dnicas personas que no realiza tareas netamente vinculadas o la produceion son la administrariva
y la que se ocupa del Laboratorio. E) Director de Fibrica realiza tareas productivas cuando alguna demanda
especinlmente urgente lo requiere, y ¢b Gerente tambidn lo hace. Ambos son. ademds, los dos dnicos
titwiados en Ta empresa (medio el primero y superior ¢l sezundo). Desde luego. en este caso, que
perminezean los “puestos de trabajo” de los dos unicos titulidos o de T encargaca del Lahoratorio, mientras
que s han reducide Jos de produceiin, po da lugar ha hablar de cambios en L estractura del emplea.

De hecho ésta es Ly empresa donde Ja innovacion teenologic presenta menos efecios en las

cuestiones que ahardamos en este apartado,

AsiL no ha influido en ta aparicidn de nuevas profesiones o en 1a desaparicion de otras antes

exisientes,

No fin habido nuevas contrataciones en los Gltimos afios, tuern de Fis tres mujeres contratadss
temporalmente parg bohimado, cuyas perspectivas de quedinse tijas en L empresia son muy escasas, La
contratucion temporal, del 50% de la plantilla togat de bobinadao, se utibiza para cubeir 1y buja prolongada
de dos mijeres (una de ellas por largac enfermedid). o L gue se habid unido uma tereera en ¢l momento de

redlizar La investigacidin, Las contrataciones son competencia del Director de Fdbrica.

Decfamos antes que las trabajadoris temporales tienen pocas posibilidades de quedarse tijas en la
empresa. De nuevo RAMOAGUA-3 se convierte en pardigma de fas “peculiares” refaciones de trabajo que
seinstavran en la pequein empresi; peculiacidad que ahora tiene gque ver con el establecimiento Jde
condiciones de precariedad en el emplen que serfian ditieilmente toleribles en otro dmbito, Las siguientes
descripoiones son demostrativas de lo gue decimos:

="A as temporales me les cuesta Baver @ trabajo porque o enemos preparado de ung manera que casi
siempre entean Jas oismas. Ayor hay geote gque Heva 2 0 3 afos con contratos, hacen un contrato de 3
meses, plegan, cuando volvemos i tener trabajo s volvemos i contratar. " (encargido de bobinas y. no
lo slvademos, "representante” de los trahajadores)

-"Hay contratos de sustitucion por fas que estin de baju. v €1 no contratos de tres meses. . segin la ley,
que variz. Se hace uni rotacion v gente que alorg estd de eventual va b estado antes y volversd dentro Je
un tiemper, jeso o hace wdo el mundo! . entre 3 o 4 empresas otilizan personal eventual y se Jo van pasando
una i otra: entonces cuande Lo vuehves o contratar ya ha pasado suticiente tiempa pard no haberla de dejar

fija... Cuando piensas en eso, es uni cosi poce humana, pero.. " (Gerente).

Ese ilimo "pero”, define en su ambigiiedad toda ana filosotia del guehacer empresarial . Eso ocurre
S0 W empresa gue, en o gue cabeintenta ponerse ab din en cuestiones leenokdgicas, respetas la legislaciin
en lo que se refiere o Lo aplciaciin del convenio y hasta establece primas de produccion por ¢l sobrecumpli-
miemto de las tareas, Nooex dificid de imaginar ke realidid de las condiviones de empleo en pequeias
empresas (ue sohreviven con Ly explatiacion ¢y povas veces mejor dicho) del uso intensivo de by mano de

obra, v que ni @n siguiera piensin gue “eso sea una cosa poco hunna”,
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La precariedind de las condiciones de empleo de las rahajudoras emporales es un factor de primera
magnitad respecto o Lo calidad deb emplen, Otre eiemento gue contribiye o contizurar ana cierta estrietu
dual en esis condiciones es ke mejor consideraciin, en términos de primas v horas extras, que reciben [os
vcnpaddos en el tinte. Egtos e constiaven, por lo estritegicn de su toncidn, en trabajadores “centrabes”,
mientris gue el resto. vy osobre tado las contratiwdas wmporalnente, s¢oconfiguran come ¢l segmento

"periferica™ de La fuerza de trabajo en Li empresa,

Por otra parte, las tareas Je mantenimiento las vealiza en su practica wralidad el trabajador encargado
de ello, Tiene capacidind. bdsicamente obtemida por Ta via de la experiencia. mcluso para efectuar pequenas
reparaciones sohre los microprocesadores. Sdlo g1 estos tlenen averias de mayor importancia actia la casa
suministridora, sin que se pueda hablur aquf de subcoitratacian, De hecho. 1o subcantratacion se ha
limitado a targas de bobinada, pero gdlo se ha recurrido i ello excepeionalmente,

Por o que respecta i las promeciones, conio tales sen términus Jg ascenso de categoria- no hay. Es
muis, L existencia de dos encargados de hobina se explicaba por L existencia de 2 warnes, con L reduocgidn
a un sola wrnog sobrigen Ta prictca un encargiado. BN "arreglo® interne ha sido gue cada uno asema tarea

de encargado unas horus al dia realizando otras Jahoves productivas el resto,

Por su parte las categorias profesionales no guardan relacian con ki innevacion teenolégics y, en
el tinte. donde podria haberse tomado en consideravion esa relacion, la movitidad entre lox pocos puestos
de trabajo que existen dificulta valorarios en tuncidn de las aplicaciones teenaldgicas, A deeir verdad, muy
poces i sido los casos extudiados en gque T inmovicion eenoligicn ha influido claramente en L detinteion
de las categorias profesionales. Nooera, por esol previsible, que pudiera observarse b incidencia en umi
pregueiin empresa como RAMOAGUA-3.

VI.A. ;Y las mujeres?: Condiciones de empleo de la mano de obra femenina

No quisidramos acabar este apartado £in tratr, siquierit someramiente Ta cuestion de las condiciones

de empleo, jditerenciales” | que atectan a up colectivo especialmente rebevante: lis mujeres.

No vimos aqui o abordar L tenviticy tedrica que aborda especiticamente L relacion entre mujer.
ralajo e innovackin eenodogivic tvéase, por egemplo, Cockburn, 19850 o Jenson. 19893, De forma
“practivista” se pretende, simplemente, mostrae weunos de los elementos que componen el discurso
smpresarial subre L presencia y wmamiento del colectiva representado por Ja mano de obra temening. Y,
db misme tempo, mostrar tunbidn adgunas de s realdisdes que aparecen en Jas empresas estudiadas sobre
s condicivens de empleo de Lus mujeres. (Condiciones efectivas interiores trente a discursos igualitaristas?;

veimosio,

Lo primera coestidn a destacar es [ fuerte presencis de mujeres en dos de bos subsectores nlizados.
indisiria tarmacdéntica e hikatura de algodiin. En etecto, Lo mane de obeac femening es. practicamente fa mitad
de Las plantillas en esas empresas. oscilundo desde un minimo del 40% (HILATURA-2). hasta un nidximo
diel 353% (FARMAUIA-D) de Las misnis.



En camhio, en transformados plisticos y ramo del agua, Tay mujeres na Hegan ni al 10% de las
plantillas y. ademds lis que rabajun en exax empresas 0o lo hacen en tareas productivas. Hay sdélo dos
ex.opciones a esas reglas: PLASTICOS-3 ¥ RAMOAGUA-3, conun 1R y un 33% . respectivamente, e
muperes que., ademds, pueden estar ubicadas en funciones de produceidn™, Las otras cuatro empresas
pueden ser excluidas de la descripeion de realizaremos yi que. entodas ellas (PLASTICOS-1. PLASTICOS-
2. RAMOAGUA-1 v RAMOAGUA-2), el ndmero de mujeres es limitadisime (otri cosa seria el andlisis de

tal limitacion) y ocupan en todos Ios casos tareas de tipo administrativo’™.

Trataremos en primer lugar L perspectivie con que desde L empresa se aborda esta cuestion., en el
terreno discursivo, v describiremos, despudés, algunos de bos agpectos de las condiciones de empleo de las
mujeres (puestos de trabajo ocupados: categorias lahorilex y vemuneraciin que se le asocial posihilidades

de promaocion. ) gue pueden poner en entredicho, o o, ese diseurso,

VL3, EL BINCURSODZ IGUALBAD EN LAN CONDICIONEN DE ENIPLEQ,-

Las afirmaciones realizadas por los entrevistados, expecialmente las de los directivos, servirdn pary
Hustrar i percepeicn y consideraciin que existe del trabuajo de T mujer en lis empresas que cuentan con una
presencia relevante de mane de obra temening;

SMAgul hiy mids mujeres gue hombres, eso guiere decir gue no favemos diseriminacivin hacia la
mujer.; Aduf tenemos mujeres fantdsticis! . con cuakificacian para el trabajo que hacen, La Jefa de Publicidud
es umi mujer... hay tituladas, doctoras en quimicas. goe estin en Investigackin o en el drea ¢e galénica o
en el direa de control de proceso. La persona que estd en L iga cobrando v pagando es una mujer. Hay
muchas mujeres en mano de obra y como secretarias v administrativas, pero umbidn en puestos importantes,
silwe odo mujeres con titulacion superior” (Sefe de Personal, FARMACIA-1).

- A nososetras nos es tgual: hay una direciora téeniva licenciuda en farmacia y nos va hien,
Hombre, mujer, jme ex inditerente v que quede constancial, En produceion 60% de mujeres, por muchos
motivos, .. normalmente estahy destinudo o hombes pero paxamos cadi vez mdis mujeres. .. por que?. por su
agilindd, por su adaptacion v tambien porgue eran mucho mds lmptas... para nosotros no by hombre ni
mujer...” (Fefe de Personil. FARMACIA-2)

-(respecto a lay posibilidades de promocion)” . si que pasan las mujeres del grupo 2 gue es envasado,
al grupo 3 que e donde estin los hombres gue estin en produceiin. Y hasta hace poco teniamos uni
encarganlic que o Hevaba muy bien: depuds mujeres gie de envasar ban pasacdo o wdministracion y a trabajar
von gl PC" (Jefe de Personul. FARMACTA-2),

1 Nese gue s cenpresas gue prosentn eareterisivis prodoctivas distingis s of rs estudiagas del mismo subseetor,
A1, RAMOAGUAT tiene una secenns de hohimade, comse s hilatirsess gue seenentat con luene presencia de mngeres: v
PLASTICOS-3 ha incorpeonnda seeciones de pistnra & de mwnlige, moas enotres cinpresas de trivslorndis plisticos, cn ks
cuales abica g grnt oty doe los mujeres gue siaplan,
1 En RAMOAGU a-1 oy ona sike owrer venpaadas en larcs de produecion de las tres gue figumn en plantilla
Numerica, que no proporviasinente, hin ciertes volumen en PLASTICOS- 10 B mojeres en toa plantilia de mis de 300
vradunaddoren: & de ellas estan cetipadas enel Lobormerie, Entre estas uliamas Do B iies teesieo Hudkada, en guimnea: ol

reston son avadantes de lhorterio (25 3 adinmstralivas (E5 4
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-"Tengo que obligar a los encargados i que lus pongan ten las nkiquinas de inyeccidn). Ticoen muchas
reticencias. .. s nundos gue Hevan muochos iios en o empresa v oo se han adaptade ad cien por cien. Una
mujer xacd L misma praduccidn gue on hombre, an bien hiecha como un hombre No hay problemas con
ellas. " (Pirector de Peoduccion, PLASTICOS-3)

S"Puedo decir que po hago diseriminacion ni en coanto edades ni g sexo, Lo mismo es upa mujer ¢ue
un hombre, me es ivual, Una persona que tenga SO afos a lis maguinas exactamente igoal gue un chaval
de 20 gpos” (Director de Produceron, PLASTICOS-3).

-"No hay diterenvias de salarios entre hombres y mujeres” (Jeti de Personal, HILATURA-1)

S“Nosorros tenemos ung ayudante de encargadu, cosie que es poco corriente, yo oo o recuerdo en
ningiin lada, No es gue sga muoy importante pera... nos mantenemos dentro del clasicismo, Eso o leva b
pPropia gente. No Sumes oSotres, o 1ingunid mujer e e octrre venir a pedir trabajo como encargada”
(Gerente. HILATURA-D).

S"a exdstencin de mujeres seexplica porque tienen salarios bajos. Los hombres tienden 4 estar
empteadoe en el metal porgue esting mejor pagados”  (Director General de Produceion del grupo.
HILATURA-2).

-"Hemos heche un recickije Je La plantilla, antes trabajaban sdlo bembres... despuds comn
nevesitibiumos mids personad wyimos gque hacer contrats temporales v se i contratado a muchas mujeres.

dehido o gue sirven pari tndo ya gue Gener mds paciencia” {Director, HILATURA-2).

UEna excepeidn al discurso igualainario v Lo valoracion del trabajo de e mujer en térmimos equiparahles
al del hombwe nos To presenta HEILATURA-3, Pero en este caso, la extrema preocupaciin gue existe ¢n
emproesa subre gl absentismo bace guie seadste el elemento en torme sl cual se articula Ta diterenciacion entre
trahajo mascuting vy femening ™. También por exo, y por Ly mejor vonsideracion que merece el trabape de
los hombres, se intentaron establecer. <in éxito. mecanismag de remuneraciin que primaran de mado directo
dos trabagaderes masculinos;

=" Lsien produccion divecta hay mids mujeres. Eso no es interesuntte, yo prefiviria hombres por lo que
respecti a las tasas de absentismo™ (Mayordome).

"L mujeres una media de 10% (de absentismo), Tos hombres un 5%y, mosotros cojemos chicas

jovenes, pisados 3o 3 anos bien, pero cuando se casan. s Muojeres iayares de 43 abos, en gstos momentos

invatidez provisional; empiezin con hajas v bajas v al final invalidez provisional. Los problemas Tuertes fos
hemas tenido con el personal femenino que crea problemas: con tada el respeto, yo con Jas miijeres no tengo
maka. " Jete de Administracion),

ST N0S ENCOMTAMOS W vez con gue se s tueron de golpe T4 hombres (por instalacion de wmi
nueva empresa en fa zona)., la solucidn g L gue Hegamos fue T de pagar mids a log hombres. darles um
priea aoko a los hombres. .. pera o dio resultiado porgue Tos sindicatos se echaron encimi, decfan que eso

eri discriminacion de Ly muger” (Jefe de Administracion)

M Giendn auis alue ¢l e e registr entee Jas oeres wo HILATURAC3, oo visto -capitube Ve comeo sies cilras due

abseitino [aven apusreces el provvupaeton conte exagernda, Poroben pote, los ditos nuacgdos para s cmypreesas eshidindas,
e mmest s diferonciis sstnweizles enlee s emipresas Jue cientamn eon impenzaite volenien e meme de oo femening v las

yue wis e tieszenn mugeres e plantdla.
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Por su parte en RAMOAGUA-3, no aparece ningun tipo de discurso articulado en torno a la funcidn
lahoral de fa mugir y su consideracicn por parte de la empresa, al margen de Ja simple constatacicn de la
traclicional asignacion de la mujer a las tareas de bobinade: "Es de toda fa vida que hayan mujeres en
hobinas. En maguinaria asi rinde nuis Ly muejr que el bombre porque es nds gangquila. Te ponen un homhre
en estas mdquinas v al cabo de dos dins g b cansado de ellis.. o se ha de tener imucha paciencia™ {encargado

de bobinago).

Un tipo de razonamiente dste, por cierto, gue apareve de forne reiterada en Jas hilaturas al tratar la
cuestion de L existencia de tareas asignadas a los hombre v de otras asignadas a las mujeres.

En definitiva, se puade observar un tenu igualitaristi, segiin ¢l cual no se efectia ningun tipo de
distineidn apriorfstica entre homhres y mujeres. De forma soterrada. s aparece cierto reconacimiento de Ju
existencia de una divisian sexual de las tareas'”, justiticads por el simple hecho de que tradicionalmente
asT se han asignado. En tanto gue todas Las empresas estudicadus ven reguladas sux relaciones de trabajo por
convenio (propio o sectorial), no existe discriminacion salarial en el sentido restrictivo del término: es decir

homhre y mujeres tienen L retribucion que corresponde a su categorii laboral sin distineion de sexo.

Se trata de aproximarnos mejor, en el siguiente apartado. a la cuestion de i otros elementos permiten

confirmar ese hecho, axi como L linea discursiva igualitarista que, en general, se utiliza en las empresas.

VE.3.2 LA REALIDAD, DESIGUALDAD EN LAS CONDICIONES DE EMPIEGL-

Conectando con el tdltimo pdrrato del aparialo anterior, ex fa asignacion sexuvalmente -y socialmente-
condicionada e las rareas y puestos de trabajo v de Fas correspondientes categorias profesionales. Ly que
permite verificar o no L existencia de mecnismos de discriminacion sexual en el trabajo ("segregacion”
sexual en términos de Cockburn, 1992), Mecanismos que inciden de forma clara en que la remuneracion de

hombres y mujeres se riga o no por los mismos griterios,

Vewmos esa cuestidn, de forma muy esquemidtica, para los diversos casos que cuentan con impurtantes

tasas de tuerza de trahajo femenina.

En 1as hilaturas [a ubicacidn de laxs mujgeres en produccidn es muy semejante. Tomando a modo de
gjemplo paradigmatice o HILATURA-D. las mujeres trabajan sebre wodo en: continuas (los 21 puestos de
trabajo). mecheras v cambio de mechas (los 8 puestos), limpieza (los 4) v peinadoras (13 de los 15 puestos).

Los hombres ocupan fa mayoria de jos puestos de wrabajpe de autocoro, embalaje y almacén y la

otalidad (10) de carckis. Segin el Director de Produceiin: "En cardas hombres porque es un trabajo mais

07 - . . - .. . . . . - R .
- Que en parte exphea, o proporcios Juslificacisal pat degar de explicar, o prosenci signilicativa de mwjeres en ks

engpresas de rmnsformadios plasticos o del mmw del agua.
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sucie” el Divector de Fihrica, por s parte, apunta: "En apertura tambidn son hombres. .. se necesita mis
tuerza” Todos [os puestos de trabajo de muntenimiento, muy importantes en L empresa son desempeiados

(ror hombres, También son hombres todos Tos encargados de turno,

En HILATURA-T hay tambidn 3 admisistrativas y, como excepeian por lo que respecta a la cadena
de mundo. es uny muijer da que gestionn la administeacion del personal de T Bibrica. El resto de personad

directivo estd compuesto en sutotdidad por hombres.

Camo todo el persoml de produceidn tiene fa misma categoria v rota iguad por todos Jos turnos no hay
diterencias salaciales ni, aparentemente. de ningin otro tipo, Claro que fos puesios de mantgnimiento tienen
una categoria profesionid (coeficiente) superior, pera eso pede justiticarse por una division sexual del
trahao externa g Ly empresy gue implica gue lag mujeres simplemente no se forman para trabajar en esas

cuestiones,

Lin solo detalie nos parece tdicative de ana sutib diseriminacidn, no necesariamente conscrente, de
la mujer en HILATUHRA-L. Recientemente se ha creado fa figura de avudanie de encargado. Ly plantilla
directr de produccion consti de 34 mujeres v sélo 23 hombres: fos elegidos como ayudantes han gido 4

hombres v | sébie mujer, Recordemos que, ademds, en palabras det Gerente citadas con anteriordad . eso se

considera una poveind en relion i oteas empresis del seetor {y probahlemente gsi ex),

La distribucidn de la plantlla que hemos indicado pars HILATURA-] es proporcionalmente nwy
similar en lax otras dos empresas de hiludos" 0 Conviene subrayar que ningung muajer tigne asignadis e

ellas tareas de responsabitidid .

En HILATURA-2, Jos mecamsmos diseraimingnies, pocos en tanto gue también Ly categorfa pratesonal
es déntica para todos, pusan por L emporalidial del contrato de b mayorii de Jas mujeres empleadas. N
cucnban, por twnto, con determinlo Tipo de pluses yo por supoesto, estan shigtdas a una gran inestbilidid

en el enipleo,

Por s parte. en HILATURA-3. esos mecatismos son mds claros en tanto que tas categorias
protesiomiles se diterencian segdin Jos puestos de trabajo. sos puestos de trabajo. come se hg expuesio pary
HILATURA-) se distribuyen. de fori trwdicional, atendiendo a eriterios de género. Lag mujeres, con L
exvepcion de fas "hiladoras™ . ocupan Jos puestos que se coreesponden con cateporius protesionades méds bajax:
por gjemplo, fos E3 puestos de trabajo de “torcedor” volos 5 de "himpieza” estin ocupados por mujeres y

16 de Tos 18 puestox de “bovinador”™ tunhidn,

Fn RAMOAGUA-Z, por su pequefa dimension, resulta muy sencidlo seguir fa situacion de las 6
mujeres gue formnm pante de i plantiba totad de 18 persoms (33% ). Se ubican en los siguientes puestos:

4 hohinadoras, wna administeativa v owuna en faboratio, Todas ellus son fijas en la empresa. De esa

e cpemplo, comioe e FILATURA- 1 e B ATERA 2 todos Tos puestos wiconlinas bos ceupan nijeres
g s teadi s ces prosaslos v ode s adidid conuad g aedar copasae Jos e por s anillas s pwgees sen s

rapidie i guines diies sase apreiete o hoeer osle bapo de ieetae” feneargicho de Lume, HILATURA 2y,
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distribucion interesa dclarar:

-De lus 4 bohinadoras. 3 se encontraban de baja al realizar Lt investigacion (dos de ellas por largo
tiempa). Se habfan sustituido por trabijudoras temporales que, comuo se i Visto €n este mismeo capitulo,
presentan una alta precarizacion en sus condivivnes de empleo. Rotun entre diversas empresas in llegar a

constituicse nunca en fijas, en un mecanismo que pervierte ¢l voncepto mismo de contrato temporal.
-En bowvinado trabajan 6 personas. Dos ellas son encargwdos. son [os dos unicos hombres de la seccidn.

-Las primas son mucho mifs elevadis en tinte que en hobinudo? ademiis ex en tinte donde se realizan

horas exirds.

-La mujer que se ocpa en el Laboratorio de la consecueion de los colores para 1a tintura estd muy
bien vidorada por Tos directivos, Asiz "La seflora det laharatorio hace muchos wfos que funciona, 24, y ex

muy buena” (Gerente); o “La chica'™ gue tenemos en ¢l laboridorio es buenisima, normatmente e saca

los codores de lana en un 30 o 40% o b primera y el reseo no pasa de Ja ercera” (Tintorero).

§in embargo, su categoria Laboral no correspande @ exy eviduacion, porgue: "lax categorias no estan
hechas segin las responsabilidades, porque Lt sefior del Eibositorio hace las recetas, los andlisis v de
Iaborante; hace las materias porque nohay suticiente trabajo pira dos personas. Y es ayudante de luboratorio
mientras que el trabajo que hace es de jefe de laihoratario: fo gue pasa es que oo se queja” (Gerente).

En definitivi, las mujeres se sitdian en bas secciones mesnos “estratégicas” de la empresa, bobinao
y tareas administrativas (Fa contabilidad Ta efectia una persond que actkle puntualmente a la empresa y no
Ja administrativay, Cuando ocupan un puesto de importangia (laboratoriog su Girei no se reconoce en términos

profesioniiles ni reributivos,

En o que respecta a PLASTICOS-3, von menos de un 20% de mujeres en plantilla. las peores
condiciones de empleo von que estas cugntan vienen determinadas por dos cuestiones. La primera de ellas
gx 1 condicion de temporalidad en que se encuentran gran parte de las mujeres, Hay que tener en cueenta
que e crecimiento de Ja plantilia se hi producido, precisamente asi: auge de i contratacion temporal y tuerte
presencia de las mujeres entre los asi contratados. Li segundi. de nuevo nos remite al hecho de Ta division
vexudl del mrabajo: se asigna o ks mojeres tareas vopuesios de rabijo gue se crec presentian menores

requerimientos lahorales vy, por @nto. ostentan ung categoria protexional inferior,

De esta manera. el nuclen de [a fuerza de trabajo femening se desting a dos dreas productivas: pintura
y montaje. En esta oltima seccion se realizan operaciones de extrema sencillez, ¢n cademi, y muy poco
vatoradas profesionatmente. En la segunda se encaentran parte de Jos trabajadores cuyos conocimientos
profesionales san mas valorados en [ empresa. los pintares. Todos gllos son hombres, las mujeres ubicadas

en exa Seccion realizan tareas ausilinres, de dlimentacidn y Hmpieza fundamentalmente, Lo realidad

||‘|II . -
= K edkind se aprosinm i dos 30 s
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desmivnte agui el discursa, expuestr en el aparticde unterior, de forma clarae L capacadad de las mujeres para

operdr e las maquinas de inyecciin na se pone ala prdactica, destinndolas o otras funciones.

Par ditime. Lis empresas de L imdustrio tarmsacéutica presentan ung realelad mids compleja gque en los

casos anteriores por Lo estructura de sus plantillas.

En FARMACIA-I la presencis de la muger entee el personad enico y titulado es mucho mavor
gue el en el resto de casos, No olvidemos que de dos 351 oabijadores en fibrici solo 144 se consideran de
procaceidn vy unicimente BG [o son de procduceidn directa, tantos como el mimero de personas del

departamenty de 141)

Uina serie de dates, o exhaustivos, muestran 1o poca presencia de lamujer entre el personal con tareds
de nundo v courdinacion, pese o ser mayoritario el ndmero de mujeres tanto en produccion como en el
canjunto de dreas téenivas v de investigacion. Los datos muestean, asintismo, como Lt diferenciacion satarial
se praduce por La vig de las distintos puesios de rabajo yo poranta, categorias profesionades que ostentan

hombres v mujeres.

Fnovasiones g distnicidn Je ctegorin responde, desde fuego, o ki realizaciin de tareas diversas y
diversamente valoradis. No olvidemos, sin embirgo. gue en FARMACIA-T se persigue li obtencidn de un
eleviclo grado de movibidad entre Tos vahajadores, No olvidemos, tampoco, que Lt asuncion de deterninadas
tareis se recompensa con lo que en la empresi se denominag "promociones” (incrementos de remuneracion
mdividualizados v discrecionales sin paralelos aumentos de categoria), Eso podeicexplicar, en produceidn
por ejempla, que existan mujeres reabizando L misou funcion gue companeros del otro sexo v que, pese d
ello. ostenten un categoria profesiomal intecior, Come incabu un micmbro del CE al respecto: "Desde hace
miis de dos aos hay mujeres Hoevando midguinas, e solo en Tas vadenas, pero estas personas la empresa dice

que extan remaneriadias o promoctonadis. oy ne e reconove Ly sipenion categoris”,
P datos que anuncidbamos son elocuentes de 1o dicho hasta aguf

-Personith divectivo o con responsablilidades de mando (hasta ¢l nivel de fete Administrativo de [#):
]

35 persomiass de ellas stlo 3 son mujeres ("Jefe de Publicidwd ™. 3 "Téenicos Jefes” v una “Jefe
Administrativo”™ de 17),

-Prmtills de tdenicns. incluvendo las categorias de: "Téemen Jefe”, "Téenico”. "Périto Quimica” v
"Avudante Téenivo”™: 97 persomis: de ellas 60 sonmujeres, cusi dus erceras partes. Pese a4 ello unicamente

3 tienen L vittegoria de jefe téenico™ de Tox T que figura en plantilla {solo uni tercery parte). Enire gste

seantento de Lo plantilla, fas mujerves predominan sohre todo en el escaldn profesional mds hajo. "ayudantes

Ldenivos™: 29 de Tos 33 son mujeres.

-Eb oresto de mujeres entre Baoplantilla no o vineoladi s prodocciin ocupan hdsicamente puestos

administrativos: casi el 80% de fas categorias de "oficisl 14 v 22 administrativo™ y “saxilior administrativa®,
B T plamtidla de producceiin tox mandos intermedios son exlusivaniente personat masculine: igual
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ocurre can Jas categorias profesionales mas altas (oficial 190 2% o 3% Las inferiores (protesionales 27

avudantes especialistas y peones) estin ovupadis, wmbidn en exclusivi, por mujeres.

En FARMACIA-2, migntrax que en tibrica las mjueres suponen ¢l 53 % de Ja plantilla, ta proporgiin
es menor en las oficinas centrales donde se sitdan los drganos de direccidn y los servicios comerciales; en
dstas, el grueso de mujeres se ocupan de tareas administrativis, Entre los ocho miiximos responsables de [a
empresa solo figura una mujer, responsable de la seccidn de registros. Por otra parte, entre el personal
titulado, se nos cita sdlo la presencia de una licenciadic en fiormacia a pesar de Jque Ssta es una poreisn de

Fa plantilla gue ha aumentado en los dltimos afos,

Pow 1o que respecta a la plantithi de Fibrica. ana muestra mids de [ exclusidn de la mojer de los
puestos de responsabilidad. incluso i nivel de mandos infermedios 1o encontramuos en el Laboratorio. Ocupa
a 19 personas, De ellas, 13 son mujeres. El responsable de Calidad nos cita 6 puestos de responsabilidad
y 86l uno gs desempenado por una mujer lo gue. en da prdactca, implica que la cast totalidad de los hombres
empledos en gl Laboratorto desempeiia uno de aquetlos puestos. mientras que las mujeres -el 70% de Ja
plantilla de Ly seccion- desempenan las funciones de Liborantes, Adn asi. enire o mano de obra femeninag

son de [as que ostentan un grupe protesional mds efevado.

Por 1o que se refiere a b plantilla de prodaceion (excluvendo ¢l Laboratorio ya comentado), restan
59 mujeres, de las que 30 se sitdan en Ja seccion a Fague se asigna menor valoracion protesional (grupoe 2).
envasada. Come induea un miembro del CE: "El graeso de Ta plantilli, en cantidad. estif en el gupo 2., que
es envasado” . Envasado cuenta con una plantifla de 31 trabujadores, 30 son mujeres,

Una vez muis, v a riesgo de ser reiterativos, en FARMACIA-2, L asignacion de la fuerza de trabajo
femenim i las tareds con menor vidoracidn profesional (en convenia y en la empresa). es la que determina

su posicion de inferiodidad en lo que se retiere o Lis condiciones de emplen.

La innovacidn tecnoldgica no parece haber jugado an papel relevante en lo que respecta a las peores
comcliciones de emplee de L mujer en Jas empresas estudiodas, Esas condiciones sientan sus raices en la
distinta -y dfiscoiminatoria- atribucion socitl de las twreas @ une v ootre sexo. gue se ha traslado
histincamente ab dmbito de las celaciones de trabajo en las empresas. Noodisponemos de elementos
suficientes para evaluar si L innovacion teenoldgica refuerza esy tendencia, por 1a via de la apropiacion
“masculina” de las nuevas funciones y requerimientos lborales exigidos por Jas nuevas tecnologias, Pero
sf ergemus haherlos obtenido para poder afirmar que. en generdd y en el caso de las empresas estudiadas,
Ly innovaerdn teenaldgica no estd comportando i cupturs ni L mittgocion de b posicidn subordinada de lu

mujer en el trabago,






VII. Innovacion tecnologica y orgamizacion del trabajo y de la
produccién: la adaptaciin de la mano de obrx

A o Lurgo de las pdaginas precedentes han ido apareciendo de forma aleatoria algonas de las cuestiones que
serdn ohjeta de andlisis en este capitulo, Asi. por ejempluo. en L descripeion del proceso productivo seguido
en las empresias. a teenologia con que se realiza v las innovaciones aplicadas a Lo misma, nos refeciamios

# alrunas innovaciones de tipo organizativo”,

Se tratan, de lo que depomindluanmios en L introdaeeidn "innovaciones o materiales” | en tanto que no
se refieren estrictamente al equipamicnto tdeniva. Tienen que ver. sobre todo, con cambios en la
vrganizacidn del trabajo y. brevemente referencinkes en aquel o en otros capitulos, serdn recogidas ahora

de furma homogegnea v abordadas con mayor profundidad .

En realidad. son tres los tpos de cuestinnes gue tratremos, gue corresponden i otros tantos dmbitos

contemplades en la investigacton de forma diferenciunda,

El primero de ellos se retiere i lox whadidos cambios en fa organizacion del trabuajo, Algunos pueden
tener una importancir menor y haber sado inducidos por L innovacicn en el equipe téenico, o por estrategias
de diverso tipo desarroliadas por L empresa: las polfticas de calidad o las basgueda de la tlexibilidad en L
preduceiin, por gjemplo, ban comportado algunos cambios en este sentido. Cabe advertir que no trataremos
aspectos que se han ahordado yi especiticamente y con detalle, como por gjemplo los turnos, analizidos en
el capitulo ¥V como parrte integrante de las condiciones de reabizacion efectivi del trabajo.

Otras transformaciones pueden suponer b innovacion en si mismos, v oestar o no vineutados
canjuite de innovaciones apticadas. El efemple paradigmdtico de dstos ditimos podria ser la constitucion de
“grupos autdnomoes de trabujo . "eireulos de calidad " u otros de impertancia equivalente, Con frecuencia
SU puesta en funcionamiento es vista por muchos amtores, come fa expresiin de la tendencia a superar fos
limites impuestos por el sistema tayloriano-fordista, en bo que se refire u Lurigidez de kdivision del trabajo
o a da separacion entre tareas de planificacion y de giecuciin'™, Los casos que podremos mostrar son mids
merdestos en sus ohjetivos y funciones; pero no por eso (y quizas, precisamente por eso) de menor interés.

El segundo tipo de cuestivnes contemplit los cambios en ki arganizacion de la produccion v de la
empresd. A tenor de la experiencia gue proporcionan log casos estudiados, el gje vertebrudor de las
transformaciones en carsu. en fo que respect a da organizacion de la produccion. es el de "tlexibilidad
versus especiatizacion”, En buena parte de los casos anatizados la bisqueda de L flexibilidad se constituye
en el clements catalizador de aguellas transtormaciones, Ademds, con frecuencia, se combina con formas
flexibles de la utilizacion de la mano de obricy afecta, por tanto, o los métodos de organizacion del rrabajo

en um interrelacion que intentaremaos retlejir.

| T . . f ' .
- Entre los textos en esta Binea pueden cnecontramse huine ejemplos en lis compilaciones de Castillo (1988) o Woad
(1GR9
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Inferesard, ambién, observar cumbios de envergadurin en o estructora organizativa interna Je los
centron amtlizacdos v oen los de suconexion con otras centras o empresas relacionados con ellos. L
reesiracturicion interna de fos grapos o gue. en oocasiones, pertenceen lox casos estudiudos ex el eje

privilegiodo de atencion en este wreeno.

Finalmente. i tercera serie de cuestiones, hice referencia a los cambios méds significatives registrados
en lox métwdos de gestion de Jos recursos huntuanos. Con frecuencia, su moediticacion responde 4
innovaciones experimentadas en otros Ambitos y que regquieren, para su buen funcionamiento, una creciente
atencivn a las aspectos relativos al personal que compone o empresa. Nos interesa aqui, especialmente’”
abordar Tos medios de gue se han dotado fas empresas pari adectar su mano de obwaa los requerimientos
impuestos por la innovacion tecnologica, Lo formacion es, probablemente. ¢l mecanismo principal de yue
se puede disponer para lograr esa aduptacion. Se entiende. que elevar la formaciin es un requisity para
atilizar de forma mis plena el potencial tecnologiceo v para ohtener mayores cotus de competitividad . En ese
CORTONTOL o8 Importame. ver como s resuelve ¢ problema en los Jugioes donde la aplicacion de los

conocimientos biborales v educativos tiene lugar: en [os centros de trahijo.

El conjunto de cambios en L organizacion de la producciin v de Ly empresi ge ha tratado ya con cierta
extension. Asl. en el capitulo IV, ol estudiar Bas estrategios empresaciales en tormo a la innovacion
tecnaligiva, se indicaba de que form, coando e el caso, se ebtenian grados de tlexibilidad en L
praduceidn, [gualmente, los cambios en L organizacion de b empresa aparecfan retlefados en ese misimo
apactade v, sobre tadoen el capitabo 111 donde se rdizaba i descripeion generil de las empresas, Por ese
motive, xe trabagin agui someramenty, aungue deforma ois focalizada que en aquellos capitnlos, Eso pos
Servird, comu
clemento contextualizador del andlisis de Tas innovagiones en la organizacion del rabajo. ast como de fos

mecinismos de gestion de ki mane de obras cuestiones o ks que dediciaremos mucha mayor atenciin

VIH.1. Innovacién y cambios en la organizacion del trabajo y de la produccién:

La siguiente tabla nos proporcioni ume printerd apraximacion o los cambios detectados en fas
empresas. A partic de ella, anatizaremos con mayor detatle lis innovaciones registradas en el terrrenu, sobre

v, de B organizacion del trabajo, describiendo sus mecanismos de funcionamiento y su tuncionatidad.

B tante gque ol pate de los elementos gae componen Le Tzestiin de ko recimsos hunsimes” se i tratade on el

analiss del Tuncionamicnte de ke relaciones Leborales o los citpresas.
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Tubla E7:Cambios en la organizacion del trabajo, de i produccion v de lie empresa
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VI L. ORGANIZACION DE LA ERMPRESA ¥ DE LA PROBUCCTON:

Las empresas que han pasado a formar parte de un grape han experimentado cambios en si estracturs
organizadiva general, La salvedind Ta puede supener FARMACIA-2, Hasta ef momento, la incorporacion
a un poderoso grupe tansmacional no ha comportado umi reestracturscion destacable en este orden: la
ahsorcian de Ta red de ventas de otra tient también incarporada ab grupo ha sido la variacion mds sustancial.

Cn cambio. en las firmas de transtormados plisticos, la entradia en grupos multinacionales ha tenido
miyar repercukion, Eo todas elas se b configurado uma tendencii, variable en so intensidad, dirigida o

especializarse en ciertd medicda en la elaboracion de productos destimados @ la automocion. Especializacion
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e en absoluto estid reaida con L necesidid de cantar sin un sistepn praductivo flexihle. En PLASTICOS-|
v PLASTICOS-2 haimplicado. en el dmbite de L organizacidn de L empresi, L ereacion de sociedades
destimindas ol comercilizacion de Jos productas gue fabrican (odas Las firmas det grupo dedicadas a
transormacivon de plisticos: elimimando asi sus respectivas divisiones comerciales. En PLASTICOS-3 lu
incidencia ha gido menor en ese werreso, si bien s¢ intenty coordinar la venta v distribucicn de Jos tabricados

de Lius empresas del grupo del mismo sector,

Por su parte. HILATURA-2. coincide en su puesta en marcha con [a reestructuracion orgamizarivi
emprendidie por el erupe al que pertenece. Las diversas empresas del mismo se constituyen en divisones
semiauionontas. expecitlizadas en segmentos determinados del mercado de hilados, mientras que las
funciones tinancieris. comerciades, de administracion, ete., se centralizan en divisiones que desarrollan su
actividied para el conjunte de empresas del geupo. Para dstas queda Lt responsabilidad de Hevar a buaen puerto

las Jirecerices marcadis, centralizadamente, en lo que respecta o fa produccion,

Fnel resto de casos estudiados, iy an laibido Gimstormaciones retevantes en los Gltimos aiios en su

estructury oreanizativa veneral

Por b gue se vefiere a Lo organizacion de la prodoccion, la tibla 17 sintetiza la informacion
proporcionada en el capitolo IV s analizar alli fas estritegios seguidas en torno a [ ionovacion tecnaligica
padi ikl uno de Tos casox estudiados, Una mayoriie estin aptando por wnos mecanismos productives gue
fes proporcionen mavor Hexibibidid para adaprarse o los pdpidos cambios de Ly demanda, Las excepeiones
Aoesn texlenvia, gaardan relacion con das caracteristicas del proceso prodductive gue utilizan y con la

especiabizackin gue impulsan en su lineo de productos,

e esta manera, fas Tabricantes de hlados maximizan la wtilizacin de sus automatizados equipos
aperando ew cominue, Esaes L cavicteristiva principal de su proceso de produccion, mientras guse todas las
demas empresas elaboran sus productos en form de botes v por medio de sevigs nuis o menos amplias o

cortiss segtin bos casos,

Produceidn en continuo y eanut muy Jimitads de productos se conjugan en HILATURA-E. Y dan como
reswltudo una organizacion de Lo pradocaion que tende o ona woy bt especializacidn. unlizandy una
teenalowiy hisicamente rigida. fo nnismo ocurre, min v ocon una gani miis amplia de productos finales, oo
HIEATURA-Z. La organizacion de Ia produccion de HILATURA-Y tambidn ex esa, pero suintento de
aveeder alos "huecos” que deji el mercado, Lo obliga o wdaptar sus mecanismos productivos a una
fabricacion mds diversiticadia. Esices L razon de que hayamos calificadu su arganizacion productiva como

de Mespevinlizacidn medin/aty”, distnguidadolia de Las otras dos hilaturas,

[ hecha, Ly innovacion tecnoldyica en lus hilworas oo hace sino aumentar el grado de rigidez del
proveso productivo, en una diveccidn aetamente distinta de Boque se daen el reswo de las empresas, Las
stguientes alirmaciones son demostraavas e o aseveriwinn,

Al contrario Gle Ta flexibilididy, Lis maguinas autonrdizadas extian pensadis para producir en grandes
series. Inroducen rigideces, Estas nutquinas estin hechus para funcionar de fornuie continua, seguida; aqui
se exigen producciones de cada vez mas kilos™ (Directr de Personal del grupo. HILATURA-2).

-"Aqui $1 hay erisis hemos de teenar Lo produccidn, porgue se ha de vender y Hegan unos momentes

en que seeumulan los productos en el ainién.... tenemos wnos productos estandards... y para nosotrog
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el just-in-time no existe” (Gerente, HILATURA-3).

FARMACIA-1 es Iavnica de las empresas no perteneciente wh sector de hilaturas de algodon que no
hemaos caracterizado como tlexible, en lo gue se retere i L organizacion de ta produccion. Conviens niatizar
esa cuestion. Hoy. en ese sentido. sus mecanismuos praductivas no difieren en demasia
de ios segudios en FARMACIA-2 y que hemos califivado como de “flexibilidad media”. Pero Lo importante
inmovacion tecnoldgica aplicada a fa nueva fibrica a la gue se esud ya iniciando ¢ trashado, tiene como fuente
e inspiracion el deseo de obtener un produceidn mds en contimue y menos en forma de lotes, con el objeto
de aprovechar [as economias de esacala. Asi Jo indica el gque serd el responsable de produceiin en 1 nueva
planta: "Cambiaremos procesos de tabricacion qgue es donde e puedé hacer 1a revolueidn teenoldgiea. pargque
una néiquing de comprimir puede ser de la ltima generacion pero siempre serd una mifquina de comprimir.
El proceso variard de trabajar en lotes como o hacem os a trabajar en continua. Todos los proructos no van
a pader ser en econtinuo, pero los que se llevan el 70 1 80% de lu fabriacidn si v esos hay que mimarlos:

en los otros il tecnologia es un poco mds baga no pasa aada”.

En FARMACIA-L ex previsible que., en ¢l futuro proximo. puedis seguir hablindose de tlexibilidad
en la organizacion de la producciin, Pero ana flexibilidad combingla con la existencia de mecanismos de
produccion en continun que. en cualguier cise, son s facilmente wdaptables a variaciones en [a linea de
productos a elahorar -si asi Iy requiere L demandi- que los existentes en las empresas de hilados.

El resto de empresas, Tas 3 de transtormados plasticos. fas 3 det remo del agua y la antes citada
FARMACIA-2, adopran ung estrategia tendente o obtener anu organizacidn productiva flexible. En «l
capitulo IV analizibamos L vinenlacicn de L inpovaeiin teenoldgiva con esa flexihilidad en la produceion.

¥ el diverso nivel que presentaba en cadia empresa.

VI L2, ORGANIZACION DEE TRABAJ

De todos modos, arganizacion de lu produceidn poce o mala tlexible, no equivale a una organizacion
del rrabajo de esas mismas carpcteristicas: sobre todo por lo que respecta al uso de la fuerza de trabajo. La
cuestion de ks innovaciones en el terreno de L organizacion del trabajo. o de los cambios indaeidas por

determinadas aplicaciones tecnoldgicas, serd L que abordaremos o contingagion,

Vil i.2.t1. La movilidad funcional:

Como mecanismo de utilizacidn flexible de L mano de ohra es este el primer eiemento de cambm
subre ¢l que conviene detenerse, por L gran importaneia gue presenta en L prictica totalidad de os casos

estidimbos.
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En buen numera de ocasiones, uso tlexible de L mana de ubeiy tecnologia tlexible son elementos que
se combimn en el marco de ana estrategio productiva tambidn, v vabga Loredundancia, flexihle. Pero incluso
una tecnologiu sivida puede it acompanada de mecanismos nada rigidos en fo que se retiere o las funciones

desemperadas por los asalariados.

Las declaraciones de los directivos respecto i mecesidad de b movilidad de los trabajadores son
reiteradas v, los trabajadores entrevistidos. senadan tambidn [ox cada vez s trecuentes cambios de puestos
de trabijo impuestos por los nuevos mecanismos de vrganizacion, Veamos ung muestra, en en absoluto
exahustiva de tales declaraciones. De ellis se desprende gue la movilidad funcional puede ser mis o menos

novedosia, pero ex claro que estd aumentando;

Esto es bo que exigen las nuevas nuiguinas. ., L movilidad, la polivalencia entre los diversos puestos
de trabajo. . si hiy que parar unas mguinis y poner ¢n marcha otras se ha de mover al personat. Combinar
las maquinas entee S0t esto reguiere qoe los trabajadores no pueden estar en un solo puesto” (Director de
Persomul del grupo, HILATURA-2)

Lo que intentamos es gue b gente sea polivalente, La movilidad funcional en las tabricas era dificil
y nosotras hace vicanos que 1o hemos conseguido.. . La flexibilidad no b dacba mdiquina, la da el individuo,
b flexibilidad o la da B maguina, b dael cerebro” (Gerente, RAMOAGLUA-1}

"L dnica condieion para trabajar en esta empresa es que se ha de aveptar la movilidad. No podemaos
tener gente que no acepte Ty movilidad ... porgue necesitamos versatitidad, [ gente tiene que acostumbrarse
al caumbio, no pademas dejar que L espevializaciin y ks categorius cerradas dificalten Ta adaptabilidad de
o empresa”™ (Director de Administraciing RAMOAGLUAD),

-"La gente tiene una cierta movididad porque L carga de trabage es L que manda. Segiin una faena »
atra haos de i equilibrando Jas madguinas y esto implica covimienmos de Ja geme,. " (Director de Personal.

PLASTICOS-2).

-"La movilidad funcional estd en convenio v se fice bastante. Movilidud por grupos profesionales o
si, por gpemplo we mdguinag estd parada ... las adapraciones o los puestos son senciflas porgue Lo gente que

Jas hawe ya sabe el encargado si puede hacerln o na™ {Director de Persunal, PLASTICOS-1)

Tenemos bastante gente (que es hustante polivalenme: no todo e mundo, aunque Ja idea serfa que

. HILATURA-1),

fueran todaos .. La polividencia es un fin o cotnseguir..” (Jeta de Persona

-La mowvilidad ex grande con fos grupos profesionadles. Al principio implicd problemas., pero eso se
acihed en un més o s ellog pensithan (ue tenian un contrato para trabagar en b terder planta. por gjemplo
v hubo que hacerles entemler que tenian un contriato con la empresa pari la planta que sei” {Director
Adjunto o Produccidon, FARMACIA-1)-,

-

TN - .. Ly . . .

P2 L eelTesion i tomae 20kt anovibislad Grehitiala pons fos wrupos prolesionaes Inospresa el Docctor de Personal,
I L )

Sin eribirse, T cnpresio siste rigidndose por ke ankecions citvgoras prolesionales. Bs evidente que, siguendss T tonice gue

st lars rc|u|;i,n|1cs. faborales o esle s, se :||-rn\'L‘\‘h.'lt|u [ \'cnluius U ]\l‘dl:l. prupuminnur cl ermveriee de
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="l onden de trabajo es de la empresa, el factor wrabajo es de la empresd: la empresa es una, un
confunto de diferentes operaciones jy se ha acabado T bromal, no esta secciin o esta otra,. " (Director de
Fahrica. RAMOAGUA-L)

Los dos dltimos gjemplos dan idea de ung cierta perentoriedad o exigibilidad en lo que se refiere al
cambio entre puestos de trabajo. reflejo, guizdis, del hecho de gue B movilidad mo es una cuestion siempre

tan fucil de vhtener coma de prapugnar,

Lo cierto es que, pese a que son comunes s referencias a la "polivadencia”, es mucho mds usual i
movilidad desde ¢l puesto de trabajo habitualmente ocupade o otro de caracteristicus similares. Son pocas
las veces en que puede hablarse de verdadera polivalencia, en el sentido de la realizacion de labores
productivas profesionalmente diferenciudas'™. Asi. cuando un trabajador es rastadado de seccidn, en la
mayor parte de fos casos es part degarroliae trens auxilivres a la produccian: "La gente que enviamos
reforzar otra seccion ex gente de avuclia, Nunea un condactor de wirg instadacion intermedia serd un conductor

de una lingi de acabados ™ (responsable de Caliundras, PLASTICOS-2).

Y muis en general, la movilidad tuncional no es. ni mucho menas, total. Incluso en las empresas gue

hemaos caracterizado como de "alta movilidad ", existen problemas para obtenerla.

En acasivnes esos problemas tienen gue ver con o gue los directivos califican de poca disposicicon de
los trabajadores: sobre todo de Tos mis antigoos va gue [a "disposicidn” de los jovenes. especialmente de
los tempordles suele ser plena. por fas presiones o gue los somete [t renovacion de su contrato. En otras.
las dificultades provienen de i costumbre de aperar en un sédo tipo de nudquinas -e incluso en una sdla
mdguini- como resulilo de mecmismos de organizacion Jdel wrabajo implantados durante afos, que
estimaban que la extrema divigion y especiabizacion de lag wreas eri o que hibia gue potenciar. Otras veces.
en (Mn. la falta de conocimientos de los trabujadores pars veslizar funciones distintas (imputable & 14
inexistencia de fornicion ofrecida por [ empresa para ellol es T que impide Lo movilidad. Por unas u otras
razanes, Jas dificultades existen, y situan a L movilidad tuncional que se prdctica en las empresas por debajo
de lv que las iniciales manifestachmes de los directivox pareciun indicar:

-"Side golpe dices “hoy estds en esta muiguina v mafana pasas a Lo otra” Lo gente 1o acepta mal. Yo
les cambio para gue gepan evar distintas mdyuimis. .. parg gue cuando tenga una baja se cubra facilmente.
Lo eptienden y no e entienden, caesta un poco.” (Director HILATURA-2).

-7 ks mujeres que tenemos antiguis dicen que esto
es cosg de hombres (Hevar midquinas). claro que cuande o exiges lo hacen, pero... es un problema con las
mujeres, y los hombres dicen que no es de su categoria (cambios de formate en las mquinas) o que lo ha
hecho siempre mantentmienta” (Adjonto o Director de Prodoccidn, FARMACIA-1).

Quimivas, sim pegowinr s vonerecion aa ténuines de conversivin de valegorie o gnipos,

() . . R - - - .
= En varios emipresus bos trmbajudons de numtenintienso son ol gemple de o polivaleovia. Por gitar up easo, en
HILATURA- | meeinieos o clectricistus pueden realigar tanbién tareas prodactivas, habitsadngnte parn suplic bajas, al Higmpo

e feoms ines indicn e respoble de nroneninnicnte) dos clectrcistos pueden efectuar repaieiones mecdnicas.
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SUSE K aden es que Lo gente cambie mucho de puesto de trabajo, pero es L ided mds que otra cosie

la gente joven s, pero Ly gente niavor, 7 (responsable de Calidind. RAMOAGUA- L

= pera Laomovitidod estd sole en envasado. bueho . en nantenimiento L polivalencia estd en todos
los xitios: spoal se repara o mdguing neuniticn gque wna de agtomatismos electricos o hidrdulicos, . o sw

sacan palds” (wrabapicdor de mantenamieno, FARMACTA-Z),

SNutado el nrundo se adapty igual alos cambies, - u o mejor porque no se lohan explivado”; o
"Yo creo gue mucha de esta gente que ahora Heva midguings, si huhieran tenido antes uny preparacion se

hubicran adaptado mejor” {electricista y maguinista de acabados, respectivamente, PLASTICOS-1).

-"Cambiamos constantemente de mdguing ¥ es un problema porque parece que todas sean iguales.
pero . El encargado de la seccidn, cuande legamos nos dice "usted o i midquing cinco, a la cuatro, & la
once. o L gue seas .y esto hay que aprenderla o hise de practicas algunas veves te dive algo el enciargado.
siosabe dlgo, o el mecinico. v e o vas guedando, jelare g fuerza tiempa, P trabajador de extrusion.
PLASTICOS-2).

Tales dificultades existen incluso donde. probabtemente. b movilidad es mas alta. en HILATURA-).
En esta empresa. b
sz Ion Jeouna mismia categoria a todos los trabajadurees de prodaceion deja ver el deseo de obigner una
plantilla pobivalente. La movilidad entre puestos <de trabijo similares noes objelo de discusiing no hay
diterencias entre atender i g peinadari o ot o une u otro hlogue de continuas, ST hay diferencias entre
las tareas que requieren NMUGUings y eyuipos distintos, v se intentan cubriv fas bajas posibles en puestos de
trabajo especificos impaisando L0 polivalencios ex decir, Ta capacidad de operar en taress netamente
diterenciadas, Con toda seeuridad, T divisicn sesual del nabajo gue se dic el empresa es wna diticulial
de cara i obtener una elevida polivalencia para toda L plantilla. Aungue esa retlexidn o aparece entre los
entrevistados, sioque es claro que pese a L relativa sencillez de Jas tareis de produccion, L polivalencia
obtenida es sélo relativig

-l Qexihilidied total no estd conseguida es muy dificil. En uma seceidn, por giemplo. hay 5 personas,
2 Las podemos saear si queremos v ponertas en atro sitio del gue saben” (Director de Produccidny),
Slatearia es que todos puedan hocer de todo, Ly priictica es gque coesta que eso sed sl porgque incloso
nasalros mismoes no o hacemos. Por cjemplo. en un wrno podemos tener cineo personas que ya son
polividentes. pero gxo representa gue uni persomi gue esti muy hien situada en un puesta de trabajo un dfa
L has de cambiar v ponerla en otra, can bo coal squel puesto gue tenfas an bien cubierto deja de estarlo.
Fso requiere un sacrificie que oo mefor posotras misimos oo queremos hacer, v preeterimos no tocarlo”

{Director Generall.

Asi. puds, Lomovibicdied tene sus Thnites incduso en lux empresas (HILATURA-I, HILATURA-2,
RAMOAGUA-1 v RAMOAGUA2) donde es miis elevida v buena parte de Tos trabajadores cambia de

puesto de trabajo, v oa veces de seccion. con ciertit asiduidad,

Fan odras estd aumentandn desde [ooque podia considerarse un grado "medio” ha cua ane “altin” de
movilidid, con motivo de Jos estuerzos que se realizan en et direccion (FARMACTA-1), o por Ly redugeion

de plantilla que Tuerza o utilizar Li que gueda de modo nis flexihle (PLASTICOS-2).
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Hay tambign ¢asos en os cuiles vs problemiiticn anmentar el griwdo de movilidada por las diticultades
de trasladar a trabajadores de unas seeciones i atris, i Gireis que to sean meramente suxiliares. Ocurre,
asi ¢n PLASTICOS-1, en PLASTICOS-3, en FARMACIA-2 y ¢n RAMOAGUA-3. En ésta dltima, por
giemplo, [a movilidad es muy elevada entre los puestos de trabijo de una sola seccidn. Como sedala ¢l
Tintorero, haciéndose eco de la realidid empresarial; “todos hacemos e todo”, No la hemos uhicado en la
caliticaivn de “alta” movilidad . en tanto gque los ocupados en la seceidn de bobinas en ninglin caso realizan
tareas de tintura (faera del transporte de materiales), para s cuales ne pouseen capacitacion, Pese a la
elevadda movilidad en ¢ interior de cadi seceion (elevalisinu en tinte de RAMOAGUA-3), entendemos gue.
glohalmente considerada. 1y movilidad en estas empresas no dleanza niveles @n alws comoe en otras de las

estudiadas.

Queda un sélo caso donde i organizacion del trabajo no estd tendiendo a variar alguno de los
camponentes de Jos tradicionales criterios tayloristas y tordistas. Ni siquiera el de la rigida ubicacidn de log
trabajadores en puestos de trabajo ya predetermimlos. En efecto, en HILATURA-3 no se plantea Ia
movilidad como ohjetivo. aungue Iogicametne algunas de Lis bajus que se producen se han de cubrie haciendo

(ke un tabajador asuma las tareas asignadas, en principio. a otro.

De hecho, en esa empress hemos podido detectar lincas del tradicional discurso taylorista en lo gue
se reflere g lox métodox organizativos. En HILATURA-3, simplemente "la gente no rota, S no es porgue
haya un absentismo muy fuerte” (Mayordeme) y la organizaciin del trabajo se basa en la aplicacion de
sistentas de cronometraje de tiempos v evaluacion de cargas Je trabajo a cada uno de los puestos,

Con mids mative que en otris empresas, por cuanta no se torma o los trabajadores y la movilidad es
agui algo excepeional . cuando se producen un conbio de puesto de trabajo L adaptacion se hace diticil: ™.
por gjemplo a la seccion de open end TalGrunag personay agoi By va un probiema. . i veces viene una mujer
y me pregunta "gahora que hago?... neome han explicado nada™. "puds mira haz lo que predas™... pero son

cosis puntoales” (miembro del CE),

De hecho, silo en uno de los entrevistados en el resto de empresas hemaos podide encontrar un
discarso de corte "raylorista”, si hien matizado por la aceptacian de la movilidad y Ta flexibilidad como
“tilosotfa”. Se rara del Jete de L seccian de PMC de PLASTICOS- 1. yoe indica: "En las secciones cada
uno tiene s puesto de trabajo y su mision, Lo ideal es gque las personas sean polivalentes y tlexibles pero
hay dreas que lo importante es Hlegar a ona buena especializaciin, .. Hay directivos que empiezan a hablar
de 1o polivatencia y de lox japoneses... vy bweno ("Pon los pies en el suelo y mira lo que tenes™.. lu
movilidied y Ta polivadengia come tilosofin gs muy interesante, pero (o importante ex tener especialistas en

" ¢ TR L
At et

Salve estas excepeiones, es claroe que la iden de Ta movilidad parece imponerse en las empresas,
vinculinla con frecuencia a i bisqueda de la Hexibilidad de productiva. En ocasiones es el dnico elemento
que parece contradecir unos métodos de wrganizacicn del trabajo gue permacenen. eén lo bdsico, anclados
en fos criterios tradivionales tavloviano-fordistas. Sin embargo encontramos, en otros casos, elementos
novedusos que apuntan, modestamente, hacia lo que de forma genérica se denemina "nuevas formas de

organizacion del trabago”; entendiende como nuevas, as gue se separan de agueltos eriterios,



VIL1.2.2. Los "grupos de trabajo "

En su forma de "circulos de calidad™ ¢ "grupos autdnomos -0 semiiutononios- de trabajo” | son Lis
gxperiencias que suelen atraer mds Ja alencion en el marco de esas nuevas formas Je organizacion. Son.
tnbidn, Lis gue acostumbran a mostriese como ejemplos paradigmiitcos de nuevas formas de organizar las
tareis. Nuoevas fortas, que implicarin mayor capacidad de intervencivon v de decisidn sobre el propio

trabago gue lox métodas veganizativos tradicionafes.

Pari muchos, comportin tambida, un estilo de direceion y un enfoque de L organizacion del trabajo
destinado i prestar nuayor atencion ¥ contlanza o s personas que intervienen en el proceso produtivo. En
atras patabras. Las nuevas formas de organizacion del trabajo se relionarian con métodos, tamhaen nuevos,

de vestion de los recursos hunanos (véase, por cemplo, Stankiewicz, 1988 o Trouvé, 1990),

Las practicas novedosas que hemos podido constatar son menox ambiciosas, Ninguna de eblas Hega,

en reabidad, a alcanzar [as cotas de transformacion que habitualmente se consileran que comportan Jos
T

"eirclos de calidad” o los "grupos auinomes de trabaje””

En ninguna de los casos estudiados existen ciroutos de cabidad. Aunque mostrando el prestigio que
entre empresarios y divectivos ha wdguirido el @rmino e ocasiones. cuando se nos comenzaba a hablar delas
politicus de calidad implementadas, se aludia a "ana especie de circulos de calidad” que, rapidamente. se
reconocin gue no eran tiles ni lo pretemdfan ser'™ En un par de casos. se vitin experiencias anteriores de

circulos de calidud que no Tezaron i buen puerto.

Asien PLASTICOS-2. su Director de Persomnal indica gue "Esto se ha hecho hace afos: ahora parece
ue esui un poco en recesion. Ahora se v hacia ol sistema de calidad total - Mi impresion es gue creo que
fue una meda de b nvano de Jos japaueses. i ko mejor lo gue se hace alira son cosas mds asimiladas a la

mentilidich curopea v espaiola™,

No tenemos suficienmes elementas pacie calibrar hasta gue punte estuvieron implantados enese centro
prowductive los circulos y si, efectiviamente, podian considerarse comu tales. En HILATURA-S donde también
e ¢l s anterior existencid creemos dificil que padieran merecer exa consideracion, Respecto a su tracaso.
xe nos dice que: "Aqui se intentd poner en marcha los cireufos de calidil y ne funciond, porgue sienpre
teropyiczas con L misan piedra; sioun rabajador Te viene ok diveccion de T empresa y be dice “tenemos este
problema’, v el problema no se resuelve porque tiene un coste v noose poede asumir. 7 (Director de

Administragivong,

17L L . . . . . . . .
= Lhu desesipenm del Tonciommiiento de s cirenho de calidad se envuentra co Katzan | 19860 o Fermamder 119901,
En ki hibliogrlio citaed iy va testos gue meloven amdimis de esperienciias de grupos antimnomes de trabago (Castille, 1988,

e W o TR Froshn 1 FM Y on ondidn e mileids il rospovto

|75 .- " . . ..
= Piwde Jublise seprrmnente de vie Tnntoloea ™ e cimpresazies Vodireeiives en o aesta cuestiing en pare
intpabada por el alusion de liemtur magecid” o goe alode de fenua weiteridac o ellos sinooawender s las realidades y

Tenkenetemes she st b i cimpresias cogopegs



Su funcionamiento se vineuld en HILATURA-3, al desaralio de un producto especial compuesto por
lyvera, para do cual se discutieron mecanismos de produccicn v de obtencion de grados adecuados de calidad,
Pese que en i entrevista mantenids con un atiembro del CE tumbién se menciona su existencia. el
“tracdicionalismo”™ de La empresa en lo que respecta a lorgasizacion del trabajo, hace dificil pensar que tales
"eireulos” fueran mds alld de la consulta de determinidos aspectos productivos a los trabajadores, hasta
obtener una calidad considerada suticiente para ¢l auevo producto,

Hoy las politicas de calidiad seguidas en los cusos estudiados no pasan por ¢l establecimiente de
circulos de calidad. Cuando descienden al nivel de los rabajadores de produceidn, se centran en ¢l
"autocontrol”, gue despuds comentirenmos en el marco de s ampliacion de tareas.

Otras experiencias, que sdlo marginalmente pueden considerarse como nuevas y pertenecientes a la
arganizacion del teabajo, implican unicamente a personal directivo v como miixime a algin téenico? son las
citadas en [ tabla §7 para PLASTICOS-1 vy RAMOAGUA-1,

En RAMOAGUA-!, cuando realizibamos la investigacion se habin constitwido recientemente un
"Comité de Calidad”. formadoe por directivon ¥ téenivos’ ™, encargade en sus reuniones periddicas de

discutir y proponer soluciones respecto a problemas detectados en fa caldad.

Por su parte, en PLASTICOS-1. se ha constituida un “Grupo de Frabajo™ con participacion de seis
téenicos y directivos, gue trata cuestiones de calidad v, sobre toda, e desarrollo de nuevos productos para
Lt exportacicn. Como indica ef Jete de Calandras ¢ nducceion: "Su tfuncion es desarrollar ouevas calidades
en gl campo de los rigidos, aplicaciones de placado de la madera o el metal... Los materiales para la
expurtacion tenia que cumplir unas caracteristicas que no erun necesarias pari la fabricacion nacional... Otra
funcidn e desarrollar, recoger la retroinformucion de lo que se hice y fa mejora continuada de fos

materiales: vptimizar los procresos”,

Estis prictivas apuntan a ung mavor conrdinacion entre los distintos departamentos. Sefatan, por tanto,
la quiehra de L idea de Ja rigicda divisioin funcional en 1o empresa v Lo progresiva importancia que se le da

al trabajo gn equipae. Pero quedan muy lejos de experiencias del tipo de los "grapos autdnomaos ¢le trabajo”
u ofros de depominacicn similar, a través de Tos cuales los trihajadores organizan y se responsabilizan del
conjunto de sus tareis. Las experiencias de HILATURA-2 v PLASTICOS-3 se acercan un poco mas a ellas:

nox referimos a los "Equipos de Progreso”, en el primer ¢sa, v i los "Eguipos de Trabajo”, en el segundo.

En HILATURA-2 ge han constituido, desde inicios de 1992, "Equipos de Progresn” sepurados
formados por; fos encargados de turno, los trabajadores de mantenimiento, ¥ los de control de calidad
(recordemas que estos realizan funciones para ¢l conjunte de empresas del grupo), Participan tambidn ¢l
director v subdirector de ba tibrica en reaniones conjuntas gue. en principio se han establecido cada 4 meses,

17 . - ) - . .
= Lez compmen ¢l Gerente. Direetos de Fabrica, Director de Praduccsin, Tintorene, ¢l respenisable de Calidad . y Ia
pursonin gnenrgicle detas apheiciones informeitieas g Ldas Las gpresas con gquy RAMOAGUA- compante aechustas

REAIINCS,
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Cada equipo se reune para discukir tyreas v problemas prapios {de produccion, de calidad o de
Teparaciones ¥y manteninuemo). Las reuniones conjuntas titien como nusidn feamentar 1 implicacion y a
molivacion de fos participantes en los equipos v ampbisr ¢l Huje de informacidn horizontal. Como indicu el
Dirvector e HILATURA-2: "La infornuicion no tiene que ir necesariamente hacia arriba: se puede comunicar

cambidn Literlmeante. Esia también ex otrd de Las novedades en o organizacion del trabajo”,

La tfuncion de Jos Equipos de Progreso, como se ve, es mubtiple. v ol vez por eso poce detinida. S
trata ain de un proceso aincipiente y que ne Hego a los trabajadores de prodoceion. Comuo suele suceder en
estos casos, su phena puesta en marcha es dificil, s reaniones no son lo fAuidas y reiteradas gue se preveen
vosu finalidad no siempre queda clara para los participantes. Asi al menos, se desprende de fas
afirmavionesde uno de los encargadoes de turne; "Eso se estd incnindo ahora, Los encirgados  participameos
en lis reuniones, en los objetivos, . eso son proyectos. se guiere hicer, ain no estd wtalmente en marcha.
Se hiwen rewniones pars mejorar La calidad . bos encargados, [ gente de Liboratorio, cada uno mira o dice. ..

Nos reuninos cada 3 meses, cuandea s¢ cambia de materia, depende...”.

Hoy por hoy, probablemente los Equipos de Progreso de HILATURA-2 pueden funcionar. por un lado
cuma fctor de implicacion de los mandox intermedios ¥, por ofro, como mecanismo de optimizar el control
de calhlad v la deteccidn de averias, Pese al indudable interds que prsenty esti inickativa en el terreno de o

organizacion del trabajo, funciona adn eroun plano modesto y sudimensidn tutura es nna incognita,

Fn PLASTICOS-3 La funcionalidid de los “Lguipos de Trabaju™ os mis delimitada y conereta, Atecta

do torma divecta a Ly organizacion del trabajo, Ea absoluto e trata de " greapos autonomoes de trabago™; como

indica et Director de Produeering "es un trabsgo en grupo, pero ¢n vindena”,

Las equipos existen en las secciones donde el trahijo es mads serializido (Men cadena®™): es decir, en
moentitje y pinturi. Los trabijadores de T seceion -grupos de 4 4 9 personas- realizian tareas simples en las
gue os Faeil el intercambin, producidndose una rotaciin elevada entre Jos puestos de trabajo y también entre
lox turnox, acostumbrindose por ello los wraligadores G operar baje s inssrucciones de encargadus distintos.,
Lus cquipos tienen un jele que se encarga de equilibrar s Gireas. fucer ratar al personal y sestituirlo ante
cualgqueir eventuadidad {almuerzo, enfermedad ) Bsos jetes de equipa™ sons en realidad. comodines que

tienen ung vision completn del proceso y pueden desempeiar varias tunciones dentro de la seceidn.

Fa definitiva. los cambios en la organizacic del trabajo gue rompen con la estricta individualizacion
de b tareas, no son de gran relieve. Algunos implican sdélo @ divectivos vy téenicos para cuestiones
especitivas, Cunxlo descienden al terrena de los trabajadores de prenduceidn, como ocurre sdlo en
PLASTICOS-3, van poco mds alld de vonstituarse en un mecinisio de movilidid funcional realizido en
secalones donde fos puestos de teahajo son similares entre <00 Pese o exas mitaciones,  muestran coma v
wandndo terreno taidea de b importancia del wabajo en equipo vo vino de desarrollarse, puede comportar

muvores repercusiones sobre lox criterios que rigen L orgunizackin del trabajo.

T N Lienen uma catemorizn predesional stiperior g b de sis eotipsmenos, sine un plis por s mavor responsabilidad (v

wiowilidaedy v e capacidad de mando se fta ol ondenaenm de b roiciones
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VI 1.2.3. La ampliacion de tareas:

Este es el tercer grupo de cuestiones que esti incidiendo de algin mado 2n [ organizacion de las
tareas en las empresas estudiadas. Hablamos de "amphacian” y no de "zariguecimiento” de las tareas (ver

al rexpecto Hackman, 1975) aunque b linea divisoria entre ambos coneeptos no siempre es clara.

La ampliacidn comporta la adiciin de nuevas tareas a las ya realizadas antes, pero de gran simplicidad
o de uhas cardcterfiticas tales que no comparten requerimientos de nuevos conacimientos para su realizacion.
En puestos de trabajo extremadamente parcelidos, tipicos de una cadena de montaje, puede darse, también.
en forma de afiadir una serie de gestos y movimientos a los efectuados con anterioridad, Se trata en este
tiltimo caso de cubrir ung secuencia nuls largie de funciones reduciendo, en alguna medula, @l grado de
divisicin del trabajo. Por su parte. el enriguecimicnto implica B asuncidn de tareas de mayor complejidad
v que requieran la puesta en marcha de nuevos conncimientos por parte del trabajador que la ejecuta. Los
nuevos meétados de organizacion del trabajo gue aparecen en algunos de los casos estudiados, apuntan en

escasa medida hacia esta dltima direccidn.

En los seis casos -ver tabla 17- en que hemos detectadn amplideion de las tareas. estd presente el
atocontrol de calidad reatizado por los propiox trabajsdores. La realizacion de funciones de mantenimiento

y limpiezi son los otros elementos que se estdn incorporando o 1as taress antes realizadas en la produccidn.

Vale [a pena indicar que algunas de esas nuevas tunciones podemos encontrarias. en cierta medida.
en otros de los casos estudiados, Asi, por ejemplo. en HILATURA-2, RAMOAGUA-2 o FARMACIA-2,
algunos trabajadores realizan tareas de limpieza sobre L midgquinas o controles vinculados @ La calidad, Pero
somt de mepor entidad que en las seis empresas que tratremuos y. adenids, no torman parte de una estrategia
consciente en ese sentido. Esta dltima consideracion hace gue dificilmente puedan. en el futuro, dirigirse
hacia formas muds avanzadas de organizacion del trabajo. Solo en los casos en que la direceion apuesta
decididumente por estus cuestiones, podemos esperar que o influencia de la ampliacion de las tareas sobre
fos canocintientos profesionales. o sobwe L maximizacion de s potencialidades de L innovaeidn teenolagica.

se hagan progresivamente palpables.

Aunque hemos diferenciado entre las tareus vineuladas al antocantrol de calidad. las de limpieza y las
de mantenimiento, o cierto es que en Lo priictica totalidad de L empresas, o ampliacion de tireas liene

que ver con la puesta en marcha de politicas de calidad.

Un caso evidente en este sentido es ¢l de RAMOAGUA-L. Autocontrod de calidad y realizacion Je
labores «de mantenimiento por parte de los operarios encargados de la mdquinas, se inseriben en 12 dptica
the obtener unma produccion mds eficiente, con menos errores y, por ende, de mayor calidad. Ambas
cuestiones se inscriben también en el contexto de wni preccupacion creciente por el tema de la calidad y por
[ implementacion de medidas al respecto: entre éstas se incluye gl autocentrol,

A partir de Tt eluboracion de un manual sobre el funcienamiento de cada mdquina y la especiticaciin
de Jos pardmeteos de calidad de cada producto, los trabajadores reatizan dos suevos tipos de tareas.

Por una parte deben verificar los parimetros de produeeion (velocidad. temperatura, ete.) con la ficha
donde se indican [os que corresponden a cada producte v realizar en su caso las correciones oportunas.



Deben, adenuds, y estoes de mids reviente imphintacion, tomar notcde tdes parinetros y anotar Tos detectos

de las piezas elaborados con ellos,

Por otra parte, li documentacidn sobre cidu mdquinag de gue dispondrd e trabajudor {no existe ain
de tdas ellas), incluird lox puntos sohre tox cwades debe realizir treas de ouitenimiento preventivo y su
petiodificacion, Serin sencillas ¥ hisicamente de engrase. imsertando aeeite en puntos previamente indicados.
Estamos hablianda en este ¢aso en futuro, puesto que el proceso apenas se ha iniciado y deben coincidir ¢n
¢l el responsuhle de mantenimiento, parit indicar cuales son Jas funciones de mantenimiento preventivo a
reatizar por el trabajador, v el responsable de calidad, que es quien elibora L documentacion de las
aaiguings, Este tipo de nuevas tareas no aligery a los operasios de mantenimienty de parte de sus funciones,
puesto guie no se bactan hastt ahora, Implican, por el contrario, mejorar el funcionamiento de Lis maguinas
v reducir sus posibles averias v, junte o los gauoceomroles de calidad exijidos a los rabajadores, prefiguran

L icdest de responsabilizar de i cakidad de La prodeccion a cada uno de los intervinentes en ebla.

Pose o que el Gerente de RAMOAGUA-T sagiere. refividndose a L realizacion de las tareas deseritax,

guie “eso quiere dedir gue esa persoinn e i tener miis copogintientos” . es mds que dudoso gue, al menos
| |

de inmediato, exifon mis conocimientos, Corregir los pardmetros del tuncionamiento del proceso yu se hie:
en iguinas sencillas por el operario v oen equipos mis sofisticados por el encargudo. Apumar los defectos

es ulta labor simpke en siomisiman vy timhidn Jooex L de aplicar aceite a puntos previamente imdicados,

Sies cierto que, i Jargo plazo, esiadicion de tunciones puedy comportar un mejor conocintiento del
trahajador sobre Lus caracteristicas de fos productos yoen menor medida, sobre ¢l equipo con la que opera,
Se trata de ver entonges, si se potencia su mayor intervencidn y capacidid de decision sohre el propio trabajo
i hien se le sigue exigiendo Ty meri atencidn a los pardmetros y actuaciones prefijados. La primera opeion.
tendrin desde Tuego mayor incidencia sobre L organizacion del trabajo. Pero para su buen uso requenirig de
Lt potenciacion de a formacion de Los trabajadores de produciin, aspecto dste que, como veremos, pogis

eMpresas ostan atendiendi,

Exte largo ejemplo, contiene huemi parte de las dexcripeiones que pueden haverse sobre la ampliacion

de tarvas e otros Gasos, va que son bastante similiares,

En PLASTICOS-3. e astocontrol de calidad implica dos tipos de cuestiones, en el mireo de una
politica Jeocabidad gque se aplica desde Tosddltimos anos. Paroun Tado, Taimroduccion de pardmetros
especiiicon y detallados i seguir en cada lase del proceso productivo, comporta que fos trabdjadores deben
anotar en v hojide control las incidenciis del fote de piezas que han elaborado v supervisado. La revisidn
de Tas piezas implica también, y sobre wodo para [os rabajadores deinyecaién otras tareas manuales de

revisicn que sntes se haeian al fipal del proceso.

Un trabajador de esa seccion ras indicar que su funcidon ex "procurar Saeae ung calidad bastante

humoednen, acorde o 10 que Mids 0 menos exigen Las directrices de Ta empresa’™ . nos explica esas tareas

] . . . .
- Frse [TELLN donrestia Lo goesgzada RLIS et b vnesinm enee fos ll‘.'||1:\_j:u|\l|‘c:n T se teat e Msoear un prutlln.‘ln" 4]

Taapear lnproduesion”, sige de e una cadidaed 7
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te revisiin y cantrol: " (Jo gue hacemos)
es quitarle la grasa que pueda Revar Tn pieza, mivae gue leve un buen acabado, mirar la calidad de la pieza.
sacar la rebaba (con un objeto cortante) i estd mal... se hace de forni visual ¥ se tiene un tiempao muy

limiado entre que L madquina saca una pieza v L vira”.

De 1o limitado de ese tiempe damos te, y esa es Lt razan de que otro trithgjador de inyeccion afirme
que “la revision solo puede ser superticial”. Este tipo de treas tampoco comporta "enriquecimiento” del
trabajo. Ampliacion si y, ademds, ritmos de trabujo que se intensifican. Al mismo tiempo la empresa ha
conseguido imbuir a lus trabajadores de Ja importancia de la calidad y teasladar sa control al mismo puesto
de trabajo. nu precisando, por tanto, de trabajadores gue asuman exas tareas de revision espeeiticas.

En PLASTICOS-2 encontramos ¢l misme tipe de tareas de anotacion de los pardmetros y defectos,
y de supervision y rectificacion de las piezas (cortar rebihas) en ka seccion de extrusiin, En la tase final de
corte de las ldminas de plistico el control de la calidad 1o realizan tambidn guienes trabajan con los equipos.
Las operaciones se registran igualmente en hojas de control. pero no hay labores complementarias de
rectiticacion del produicto final.
Tampoco en calandras, donde fos cantroles de cabidad o estdn auwtomanzados o reguieren la intervencidn det

Jete de méquina o de los mandos intermedios.

En este centro las politicas de calidad son mds recientes y tivnen menor Jdimension que en ef resto de
empresas que estamos tratando: posiblemente por la prepomderancia gue ba tenido la reduccicn de plantilia
sobre coalquier otra aspecto en ¢l diltimo perfodu, Eso explica gue wles politicas estén menos aswmidas, que
supangan una aceleracion excesiva de s ritmos de trabijo o que. al menos. las tareas de autocontrod no sean
bien vistas. Por uni u otra razon, o por todas ellas, ¢ autoconenl no presents cotas altas de efectividad. Las
siguientes atfirmaciones asi lo dejan entrever:

-"Aqui te hacen que corras. Cada hora has de poner t nombre. tus ditos . luego aquello o repasan
y i encuentran piezas malas te dicen " por que estas mediterdo piezas malas?”.;Y a mf que me explican!.
Hombre alll trabajas a 180 por minuta y no tienes tiempo ni d tocarte el pelo y enseguida ya tienes alli otra
pleza” (rahajador de extruxicn).

-"Normalmente.. hay fallos en la calidad, porque va rdpida biomdquina. Al e las piezas tan rdpidax
no te da tiempo” rabajador de almacdn, anteriormente en extrusicng.

En un future proximo. se piensa potenciar lu idea de Lo calidad en el conjunto de la plantilla,
preveyéndose la formacion de I misma sobre esta cuestion. Eso puede redundar a medio plazo en un mejor
funcionamiento de los mecanismos de autecontrol, Pero no en Ly mejora de los conocimientos profesionales
que los trahajadores aplican a su trabajo, o en fa adquisicidn de otros nuevos, Las tareas de antocontrol son,
como fremos visto, sencillas en si mismas. pero comportan ritmos de trabajo tales gque en ocasienes diticultan

la atencidin adecuada al compunto de funciones a realizar,

En PLASTICOS- 1. siguiendo en gl mismao sabxector, gl autocontrol apenas se habia iniciado, con el
seguimiznto y veriticacion del color, cuanda redizibamos Euinvestigacion. La idea es aqui descentralizar
los controles de calidad que reatizaba ¢l labormoria (F+ D) a los puestos de rabajo, los cuales se estaban

habilitando para ello disponiendo espacios e insteomentos e medicion.

Los controles estd previsto que los realicen los jefes de midguing, que deberdn ser formados para ello,
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Comw indica el Tete de Calidud: "Se presentard L filoseffa del autocontrol o toda fa gente de produceion,
porgue en b prdctica algum cosa deteward o jefe de midguina, Despudés. nasotros (Jaboratorio) mismos

ensefiaremos o los jefes demagquina i hacer Ly aoaliveas v explicaremos los pisos o Dacer™,

En este guso b tareis g efectuir sen ais camplejas, sohre wde en el calandrado v ta induccidn, gque
[as que henns vista en otros, Implican mediciones de peso. grosor, contracciones, adherencia. ere, de tos
Liminas de plistico, gue se han de efectuar con el instrumental preciso (proberas,  dinanmdmetro, ),
trastadindose despuds tos resultados -1ris sencillus operidciones matemdticas- a las hojas de control. Esa
rebativa comoplepidad, jume al hecho de que es el jele de mdquina al gque se considera el responsable del
products, hacen gue sea éste el gue efectaard los controdes: aungue yi se ha senakado gue ex previsible que

una ver implantada el antocontrol delere alruna de Las operiaciones,

Como en ofras empresas, se inentird extender L importancia de L calidad -l conjunto de Ta plantilla.
I citl ex imprescindible para L asuncion de esis auevas lareas por gquienes deben ejecutarlas vopor tanto,
para ¢l éxita de b descentealizicion del control, EE Jete de Culandrs ¢ duccidn es conseiente de eso
cuitido apunta: "Probablemente costard implanto el autocontrol o porque puede verse como nxds trihajo...

L gente L ve con sobrecarga de trabajo”™,

st por ver ¢l resultado de esteexperienciy apenas imigixla que, por otig parte, no imphicard a todos
tos v padores de produceidn. Pere es comveniente resiltar gue, de su puesta en tuncionamients. si puede
derivar un enriguecimiente de lay twreas por parte de quienes reabiven el autocontrol. Sin ser de grin
compleiidid, s opericiones gue se requieren eran efectumdas hust ahory por personal del Taborawrio, se
considera que requieren cierta cualificacion v, adeniis, debend tormarse a quienes las Heven o cabo. Son.
en detfiniivi, targus gue pueden apurtar nievos conocignentos, camo mimime o dos jefes de mguing, sobre

el conjunte del proceso de trahijo v sobre los mecanismos de su regulacion,

n FARMACEA-| el auttowontrol estd ya implantudos desde face un par de anos y afecta al conjunto
de los rabajadores de producion con la excepeiin de acondicionamienio. Tl objetivo, como ocurria en
RAMOAGUA-T por ejempli. es que cada rabajador sea responsable de T fase del producto gque desarrolia
En patabras del JTete de Controb de calidad: “Existe un sdlo responsible para cidie error, lo que buscan lus
normas GEM ex que hava un rsponsable, o desde el puesto mds bago lasta el mas alto para bodox hay sus

nors .

Las tureas de wutocontrol implican el segnimiento de Los purdmetros y pasos incluidos en lax fichas de
produceidn. Se realizan perindicamente pesidis. cuyos datox xe anotan en las hojas de control y deben
djustarse i los pardmetros citados, Caso de gue huyan desviagiones deben ajoustarse (por el operario o el
encirmide sein los casos) los equipos, Los errores son fucilmente detectables a partir de las anotaciones
en Lis propias hojas de comrol, En las fases mas importantes del proceso de produccion, Ja deteccidn es
inmed it yaque adgunos puestos de trabajo donde se realizan Las pesadas estdn conectados informiticamente

don el Pepartameme de Calidad donde, podeia decirse, gue se controlic el aitocontral,

as nuevis tiress gue implica el sutoeantral son senvitlas: pesadis ¥ anotaciones. y no implican mas
que s ampliseicn de s realizadas con antenioridad . Comn enotros casos, el auteontrol y, en general,
las paliticas de galidad, estin vineubwdas i L ingovacion teenoldgicu introducisa en el proceso de produccion

v e Ban comportade una readaptacion importante de Lo mano de obri. Asi, se esti tratando de imbuir a la
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plantillis de produccion de [a importanciicde Lo eatidad v del seguimiento de las normas. mds que de ampliar

stis conogimientos protesionales.

En la tabla 17 se indicaba también que L ampliaciin de tareas incloia la reabizacion de algunas
vinculadas ol mantenimiento. Afecta a pocos trabagjadores y no se trata exactumente de funciones e
mantenimiento, sino de Gireas gue comuamente realizan trabajadores de esa seceion y gue ahora xe pretende
efectuen 108 que se encuentran en produceivon. Se trati en conereto de los cambios de formato o realizar ¢n

lox equipos cuando vaefy el producto o elaborar.

E) Adjunto ol Director de Produccion explica clarumente fa funcionalidad de lo que se pretende: "Un
cambio de formato o puede hacer cudalquiera simplemente explicdndole como se hace. Lo hacia
mantenimienta porgue era gente mds cualiticada ...y ademds cogias @ una persona para hacer los ajustes y
no perdias produccion. Ahora consideramos que el que conace mejor la néiquina es quien 1a lleva, ademds
comu va a tener & los problemas de un mal ajuste va @ hacerio bign, Como las mdquinas tienen una
procluctividad muy elevadin, podemios prescindir de umt persona y el operario se have ¢l cambio de formato,
pard Jos cuales tenemos {os tiempos estandarizidos”,

Esta nueva funcidn piede comportar un maver nivel de conocimientos de quiznes las realizan. en tanto
que conoceran mejor ¢l tuncionamienta de L miguing y de sus efectos sabre el proceso productive. Sin
embargo. su implantacion es muy fimitada ya que. a pesar de las afinmaciones anteriores, el mismo
responsable de produceidn advierte que han tenido “experiencias desagradables con cambios de formato”,
Es posible que los conocimientos paras llevar o cabu esas tareas tuvieran que e mds alld de “explicar como
s¢ huce”. Hoy por hoy los trabajadores de mantenimiento siguen efectuando la mayor parte de cambios de
tormato. Uno de ellos manifiesta: " Averias hay pere no muchas, nosotrox hicemos mis que nida cambios
de formata”. El hecho de que no se impulse mds decididamente L idess de ampliar by realizacion de estas
funciones al conjunmo del prsomil de produccidn, hace gue tenga, por ¢l momento, poco religve en términos

de organizacion del trabajo.

El dltimo caso a analizar es el de HILATURA-L. Encontramoes aqui un vinculo estrecho entre L
avanzada tecnologia de que se dispone v la estrategia de obtener una elevada calidad en la produccion, De
asi estrategia deriva, a su vez, la realizacion de una serie de tarzas, no directametne productivas, rendentes
a extender la preocupacion por la calidad v avbitrar medidas para obtenerla,

En readidad, el autocontrol de calidad no implica estrictamente ana smplizeion de tareas ya gue se
trati, en lo fundamental de seguir Las instraceiones tfijadas pard cada operaciin y mdquina. Por vtra parte,
el control de la produceiin -y de los pardimetros de catidad- estid regulado de forma informatizada por 1o que
no requiere intervencicn homand. Sin embargo, B calidad estd presente de forma constante en la produccinn,
v los trabajadores deben estar atentos al cumplimiento de los pardmetros™  productivos pese a su
resulacion informatizada. Realizan, ademds. como tarea adicional La limpieza de las miguinas con lax que
aperan, facilitando as{ fas funciones del equipo de limpieza.

Una vez por semand, y por la compleja distribucion de los tirnos (ver capitulo V), cada uno de los

5 wirnos existentes efectda un horario "central™, en el cual se readiza da formacidn y se efectian tareas de

[l . . . . . R
= 8urecitaficueivon, sin embargo, compate al envargadi de tume o a b seeenin de mamenimiientu,
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Himpieza sobre equipos, que ne nevesariments son en los que estan ocupidos habitnalimente. Uno de fos
encarmalos de mantenimiente da cuentit deoesas tareas: "Los aperarios hacen pequefas tareas de
manmenimiento ciando vienen a turne centril uni vez por semimie Dicen, por ejemplo, “hoy hicemos esti
mAquina’, ung conkimu, .y Se desmonta, se quinian las bolsas. se fimpia. se ponen las bolsas, en fin ge hace
un manienimienty de limpiezi... clira, cuando estén en siwrno endiing conocimientos para decirle al
encargado:; Testa pria L dejo paradi porque tadt wna boisa’. porgue ya sabe de que vil, pero no se pondri

a cambiar [a bolsa porgue no es su faenn”,

Exa deseripeion nox muestra como el conjuitto de fareas vineuludas o la obtencidn de una mayor
calidad son bisicamente de hmpreza, Muestra, también, como o partir de ellas se obtienen mayores
conocimientos subre ¢ funcionamiento de los eguipos. Pero no son suficientes como para "enriquecer” las
funciones productivas con la realizacion de otras tareas. Asi. en definttivir, ¢l autoconerol ¥ [ importanciy
dadit o Ja catidad implica. sobre todo, wreas de Himpieza al equipo propio yo en menor medida, sobre el
conjuito de los de toda L fabrica, En segundo término. ab proporcionar unos. limitados, conocimientos sobre
el funcionamiento del equipamiento wenico . facilita la detecciin de pegueis averias, pero no sy resofucion

por parte slel trabagador de producidn.

En este case, came en los antertormente descritos, vemos como los cambios sobre la organizacidn del
trithitjo son menares. No por ello estin exentos de importancia. Las funciones productivas se amplian. En
acasiones de formi muy limitada, debiendo realizarse operactones de control manuales y extremadamente
simples. Otras veces comportan cierta nwjora en lus conocimignios sahre los equipos y el conjunto del
pracesn de produccion. En exos Gltimos casos, se asientan las hases para un enviguecinmiento efective del
trahajo v un mayes protagonismo de los asalariados sabe supropio wabajo. En cualguier cuso, ekte iltimo
aspecio depende de Las estrategias empresariales. asi como de das que puedan sdoptar log propios trahajadores
al respector aungue éstas diimas, en dos casos estidiios, son fundimentamente pasivas o, comoe mucho,

reactivias ante los métodos adoptados en fas enpresis.

Tanto L mavilidad funcional. como la amplizeidn de tareas v las experiencias -moy limitadas éstas-
de trabajo en equipo, se vinculan de modn diverso ala innovacion tecnoldagioa aplicada en las empresas y
afectan a Lo organizacion del tribajo en fas mismas, Por otra parte. cambioy o innnovaciones importantes
en fa organizacion del trubajo parecerian requerte mecanismaos adaprativos de fa mana de abra i fos misimos,
Fatre esos mecanismoes destacan sobremaneia bis acciones formativas emprendidas; éstas secdn tratadas en

el sigiiente v Ghimo apartado.

VII.2, Gestion de los recursos humanos y adaptacion a la innovacion teenoldgica: a

tormacion en las empresas

n buena medida los aspectos globiles de L gestidn de los recursas humanos han sido contemplados,
e el capitulo V. b watar ef funcionamicnto de las relaciones taborales. Se guiere ahora abordar una cuesticn
mis concreti, b de como intentan las empresas adaptar 1 fuerza de rabajo @ los cambios productivos y

orginizativos v a la innovacinn fecnoldgica.
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Como hemos sefalado en gbouna ocasion, Ta optimizacion de {as potencialidades de lag auevas
teenologfas aplicadas a la produccion reqguiere, para diversos aatores T mayor implicacion de los trabajadores
can ko8 tareas y con tox objetivos prodactivos (Lorentzen ¥ Clasen. 1987, o Verma y Zelbe. 1989, entre

atros i citados). La misona necesidad deriva del desea de conseguir ana produceion donde la calidad sea

la norma. Y. de hecho. buena parte de o literatura managerial gue inunda en los dltimos afos s {ibrerias
especializadas en gestion empresarial hace incapid en ello: obtener una mayor implicacion de los rrabajadores

es fundamental para ba eficacin de [ empresa v L rentabibizacion de las innovaciones,

Con frecuencia, en este dmbito ¢l discwrso vi por delante de Lo realidad y las acciones efectivas
destinadas a motivie e implicar a los asalasiados en T produccion y en la “cultura” empresarial no abundan
mas que en determinadas grandes empresas. En Jas que estudiamos se confirma en buen grado esa
atiramcidn. La preacupacion y et interds por el tema exisie, pero s deciones al respecto son escasas.

n algunas de ellas la formacion gue se imparte puede servir a tal fin. Por nuestra parte.
consideraremos las acciones y planes formatives como mecanismos utilizados para lograr ta adaptacidn de
los asatariados o las estrategias y o Jos cambios mtroducidos, entre los que destacan los gue se vinculan a
L innevaciin teenoldgica, Distinguimos, pues, L formacion de otros elementos mis directamente destinados
it obtener Ja motivacion @ implicacidn de la plantbla en las actividades de la empresa.

Anidizaremos primero v brevemente dstos dltimos, para ghordar, despuds, Jas acciones formativas

emprendida

VIL2Z. L, LOS MECANISMOS DE AMOTIVACION:

Breve andlisis, deciumos, de los instrumenios adoptados por las empresas para motivar g fos

trabapadores. Breve, en tanto que son escasos'™,

La puesta en marchi de mecanismos de motivacion glectivos exige ¢l desting de recursos y de personis
dedicados a esa finalidad. Lo habituad es que Ly programacidn ¢ impulbso de factores motividores se orgumics
y dexarrolle desde Jos departamentos de Recursox Humanos o de Personal. Parte de los centros de
produccion estidiados no cuentan tin siguigri con ese departamento, y {a " gestion de los recursos humanos”
se limita, en la practica, o Iy simple administracion (ndminas. contratacidn, control..) de personal,

En concreto. cuentan con Departamiento de Personal™: PLASTICOS-1, PLASTICOS-2,
PLASTICOS-3. FARMACITA-I, FARMACIA-2 ¢ HILATURA-I.

P , . : _— . A . _
= Excluimos dy vllos dos Jigados dipeviamente o s mtrilociones, sipawide leos erilerieos vi vlisicon (véase . Hoerberg,

1ORO) 0l respectis.

| ‘. ' .

- Sienpre Tk ase bos Depanamentis de Becuesos Blimanes, de Relacines Laboredes uootras denonungeions 1iws
alvpadas de Taomer sdonoistreion de persomal guedan resevados para los sorvieios contrades del gropo, e algume de Jos qasos

e gue s empresas pefeaccen & nio
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I'n HILATURA-3 vy RAMOAGUA-1™ v RAMOAGUA-2 de T funciion de personal se encarga
Administracion, En HILATURA-T L detudura de Personal del grupo. Y en RAMOAGUA-3 el Director de

Fiibrica se ocupa de todo (o relacionado con ¢f personal con taexcepeion de lay funeiones administrativas,

Pero, wdemis, en los cenros donde existe, el Departamento de Persongl no dispone de excesivos
recitsos, PLASTICOS-1 y FARMACIA-T son fos gue tienen anae plantilla mgds numerosg destinada @ 1o
sestidn el personads 5 personas incluyendo By telefonista que cubre servicios para todo el centra de
rabajn ™ En PLASTICOS-2 v, purticubrmente, ¢n HILATURA- 1, el depurtamento es casi unipersonal,

contundo sy responsitble con un parcial apovo administrativo,

Partiendo de esa readidad, ex [Ogico que bas aetuaciones emprendidas con fings de motivacion ¢

implicacion de los trabafadares sean escasos y puntuales. Sigamoshis para cada uno de fos casos,
iy RAMOAGUA-S simplemente no existen nl se detecti interds alguno al respecto,

Tiimpove estin presentes en s otras empresas que e clienn can Departanento de Personal, avngue
en HILATURA-2 los "Equipos de Progreso” se contemplan tambidn como un elemente de participacian e
integracicn de los mandos intermedios vode seamentos de o plantilta que se consideran importiantes en ¢l
provess productivor mantenimientn v control de calidad, En RAMOAGUA-, por su parte, ¢l interés por
estiablecer mecanismos de comunicacidn gque sirvan para tomentar e implicacion de los asalariados aparece
e forng constante en las entrevistus mantenidas con sus principades directivos. Ese interés entronca, ademas,
cot un diseurso muy actual sobre ta inoovacion teeneldgica y la calidad: considerdndose la motivacion un

factor intimamente bigado a ambas coestiones. Pera no se han emprendido miciativas al respect,

En RAMOAGUA2 ¢ HILATURAS3. especidmente on éxta adtima, se detecla cierta preocupacion por
L inesistendiit de elementos que sirvan e motivar s los trabajadores, ¢ meluso pari establecer mecanismos
de comunicieiin con Tox mismos, Biese sentido, ¢l Jele de Administracion indica: "Este es uno de Jos temas
que. . o dirfiacla gerencii: “seores potenvien las mandos intermedios, engan mids interés en gue cuando
¢l CE e quefa de que hiy médquitas que no se dreeglan que til v oque cual se le dé saticiente atencidn’

porgue stono ke gente se desmotiva™.

Fn bas empresas que cuentan con Departamenta de Personal, dos mecanisoos de motivaicion tampoce

van muy Jejos.

Axi, en HILATURA-T se considera conmo tal Ly formacion: " No hay oteas, Lo intentamos solucionay
con Lo formavidn contimuads que seda™ deta de Personal). Vin, modestisuno, elemento complementario es

L reabizacion de ung cenit damad donde se presenta el catendaro,

- Endsta Lk etestiones relacioados con e orelicimes Libosades oo penerals son aboadadas por la Diecectcin de Fiibelea
vl Glerenvi.
Ix5 . . .
- En amihas enpresas, ¥ tambien al aleon de e resiantes, e plantillboeoren del Sepatanwento es mayor, por vianto
e vrmskleran melseriios a el personas gue realicat servicises ol fevn porterie vigiloein i b ik fenen guy

vor o o geestron doe e do ohpen
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Mis numerosos, pero iguatmente de escisa relevancia coma elemento de motivacion tienen lox
mecanismos aplicados en FARMACIA-2. Agui, la ceny se vonvierte en excursion que incluye vomida y
musici. Se reparten timhién unos premios por sugerenciis o megoras en la producciin'™. Por dltimo al
cumplirse los 15 y 25 aitos de amtigiiedixl en la empresa se regatan obseguios cuyo valor monetario, recogido
en convenio es de 30,000 v 150000 pts, hrutas respectivamente,

FARMACIA-1 amplia fa excursiin de un dia que realiza ko otra empresa farmacdutica a un fin de
semana. La salida (a la Expo sevillana en 1992 es gratuita para Jos trahajadores y de precios asequibles pura
Kok acomypafinnies, Como mecinismo de motivacida para et teabaio diario su funcienalidad es. cuanda menos,
dudosi; come ocurre con mérxdos similgres -y de menor entidid- que hemos visto en FARMACIA-2 o
HILATURA-I,

PLASTICOS-! y PLASTICOS-2 presentan idénticos y limitados mecanismos. Sirven para impulsar
L implicacion y Fa identidad de Jos trabagindores con L "cultura® empresariod . mids que como factores directos
de motivacian, Se wrata de Ja edicidn y distribucion de dos tipos de publicacienes, Una de ellas, con
periodicidad trimestral. se edita para todo el personal del grupo en Espais. con noticias diversas sobre ¢
misma v sohre Jos diversos centros de produceidn. Lua orra puhlicacion, iniciada en 1991, s una hoji
intormiativa realizada desde y para cada uno de los centros de produccion, domde se informa de diversos
aspectos que pueden resuftar de s interds: seguridicd en el trabajo. plmes de formacion -en PLASTICOS-1-.

lemislacion en nusteria de permisgs, e,

Por diltimo, PLASTICOS-3 se otorgaa unos premios, de fmdele no monctaria (un objeto o el
reconccimiento pablico). para aquellas propuestas que impliguen alguna mejora en < producto o en ¢l
proceso de produccidn. Extos premios no estin planificados de forma sistenxiticn. Ex decir, no existe un
listiclo de premios por sugerencia ni an periodo para realizarlis, sino gue se hace Li propuesta de mejora

y se di despuds el premio como muestri de agradecimiento.

En definitiva, poca cosa. Se hace dificil habbar de mecanismos de motivacion o de integracion incluso
ent aguellog casos en gue estos parecen s numeeosos (FARMACIA-2) o desrrollados (PLASTICOS-1 v
2. No existen politicas planiticadas sobre la cuestidn v, a4 veces, lis acclenes emprendidas (cenas,
eXCUTsinmes. ). mas parecen residuos propios de una perspectiva paternalista de las relaciones Liborales, gue

factores destinados a impulsar la motivacion ¢ implicacion en el trabajo,

184 . . . . . .. . .
= No s podicho determnear el caractier de esos premios ok sa diiension, pero pirecen revestic poen impaoertancia

¥ oaer ey puntuales,

)X e e .. L . .. . .
- Lovimiciativa en L clabsacion de esa bog inlonacdiva parin de T Direecion de Personal del grugss ol que peneaveen

HIMES SHIPTesas.

2060



VIL2.2, LA FORMAUIIN ¥ SUNS DESTINATARION:

Como sucede con la motivacion, ex previsible gue L formacion sea niis intensa alli donde se dispane
de un Departaniento de Personad de cierta entidad, por cuanto scostumbran o ser estos los impulsoces o, al
menus, fos gestores de los progeamas de formacion, Ex posible, sin embargo, que al margen o no de su

extstenvii, lis empresas realicen de torma puntual formaeion paca colectivos coneretos,

o tabia 18 se esbozan Lo dimension v lus principuales caracteristicas que adepia la formacion en las

empresas estudiadas v que, despuds, amalizaremos con mayor detalle,

Tublka 18: Programas ¥y acciones formalivas emprendidos por Lis empresas
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Nobis - FL prostpiesto seoandica e viles de phas v entee parentesis of ane,

B onpentes de FARMACTIA-D v 2 incloven T lomonaian para vl persogal
e vents, ne ne lemes consderdo peatcnecenty o b conimos cibnliabos

B vl e Bee aeciomes Gommtivas se wvadan e ténums comparmingos

colre Tas cimipresas yoe Bis ccalisnt puotualimente

bt tahla distingae entee empresas gue realizan la formacion de manera programada y las que efectdan
deciones de modo mes covintural. Aungue eso ne implicic necesariumente gue la formaciin sea mds
importaste e intensa en las primeras, en dareabidind sucede asic con una excepeion, Esa excepeidn la
canstituye PLASTICOS-2 donde L tormacion se redujo muchisimur durignee 1994 con miotivo de L reduccion
de plantilla emprendidi. Esta ha primado sebre cuadguier otra consideracion v los procesos formativos

habidos en Tos des dimos aios se sitian muy por dehajo de los existentes, por eemple en RAMOAGUA-D.
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Esta tiltima. que no tieng establecido un programi presupuestrio ni tiene Departamento de Personal. es L

{nica empresa, junto a las que silos denen. que realiza abguna formiion para la plantlla de produceion,

Aclaremos quu, caando nos referimos a ka formacion, estamos hablandode mecanisinos sistematizados,
conducidos por personal preparade para ello. y gue conduzean o La adquisickin de una serie de

CONOCHMientos,

Existen. desde luego, en wdas lus empresas mecanismos de frmacion "informal”. muy importantes
en ocasiones aungue siempre de diticil evaluacian, En este semilo, hay yue significar que ¢l mecanismo
hisivo de aduptacion  de los trabijadores de produccicn a la innovacidn tecnebigica fo constituye en todas
las empresas estudiadas la formacion o pie de auiquing. Se trata en realidad de tirmulas de apremdizaje.

mds que de métodos formativos,

Las variedades para ese aprendizaje son nuwchas. Lo miis habitwad es que el encargado instruya det
mangjo del equipo i los trabgjadores o su cargo. En ocisiones es un inbaggador de mantenimiento quien
ofrece indicaciones para et buen uso de las miaguinas. Otrias veces, en 1in, algidn directivo -en empresas de
menor dimensidn- o téenico es guien realiza esa instrucaion. El aprendizaje ohtenido a través de la
vhservacion de las actividades de otros compaieros, o la colaboriadion entre dktox, ex otra de las vias
"informales” por medio de lus cuales lox wabajadares intentan readizar las funciones que se les exigen.

Extas formulas pueden resultir villidas. en ¢l mejor de tos casox, pare Ly ensefanzya de operaciones
sencillas: puesta en marcha, seguimienta de Tas instruciones de operatividad del equipo y parada, Pere no
son suticientes, en modo alguna, para lograr una dptima sdaptacion de los trabajadores & los nuevas equipos,
y menos win cuando estos incorporan uin eenologiavanzada, No sor adecuadas, por @anta, para maximizar

fa utilizacion de L innovacion tecaolagica.

Actarada esta cuestion, trataremos desagreginkimente . caso par caso los mecanismos de formagion
"farmal”, o sistematiziclos, comenzands por s empresas que norealizan ninguna aceion formativi:

HILATURA-3 vy RAMOAGLUA-3.

-RANHOAGUA-3: Los topicos responden en ovasiones o b realidades coneretas, Se estima que fas pequenas
empresis fomentan poce Lt formacion de los rabajadores. En RAMOAGUA-3 es inexistente 4 todos [os
niveles, o menos que consideremos coma tal las instrucciones dadas por el Instinn Catald de Tecnologia
sobre la implantackin de determinados mecianismos de calidad que, finalmente, no se han puesto en marcha.
Los tres médximos responsables de lnempresa se pudiecon heneticiar de fus sugerencias de los expertos del

Institng.

Y eso oes tdo, Segin nos indica el Tintorere ante la innovacidn tecnoldgica, con la consiguiente
aplicuacion de la microelectrdnica v Ly informiitica il proceso dJe tintura, L adaptacion ha sido "sobre la
marcha™ y L tirma instaladora de los eguipos oo did mds que brevisimas instrucciones de uso. Por atra
parte, se pretende aphicar Ta informdtica [ gestdn de Lo adiministraciin, La adntinistrativa, nos indica que
poded seguir realizando sus actuales funciones ctando se informaricen, yi gue gue estd aprendiendo a utilizar
un ordenador par i cuenta,
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-HILATURA-3: Agui. Lo formacion se ha himitado a0 las instrucciones impartidas por las firmas
suministriddoras en ¢l caso deincorporaciin de nueva maguinariin. Atendiendo a que la imnovacion v
renovacion det parque de maguinaricose ha detenide desde 1991, por L erisis econdimiva de L empresa, ni

exe mecamsme e utiliza en b actealidad,

Formacin como tl hace mids de diez aios gue oo existe en HILATURA-Y, Se nos informa que
tiempo atrds. mucho como puede verse, se enviaba a los trabagadores a realizar un curse de seguridad y
prevencion de accidentes. Se disponia también de un monitor que se ocupaba de formar al personal de

reciente ingreso v del reciclije de quienes cantbiubun de sevciin,

EL Director <l Administracivon, imputande ¢l cese de esa Jormacidn a la crisis, reconoce st
mpartancia; "Las plamillag fueron bajando v las personas que entraban a £ibrica no era para tenerlos
formiindolos dox o tres meses en uma mesa: aungue., claro eso tamhbién revertia al estar bien fornados. .. no
podemos permitivnos el lojo de tener 4 0 S personas con un monitor, dindoles cluses de teoria y préctica.

Pero par mi eso era impartantisime”,

En el resto de empresas siose cfectda, en mayor oomenor grado, absin tipo de formacion. De su
deseripeidn, ordenada por subsectores, se derivard Lo impartancia que pard cada ung de gllas comporty el

lem:l.

PLASTICOS-1: Juitto con las dos empresas de turmacia es Lo gue mds acciones formativas efechia
actwdmente. Hasta hace poco, sinembargo, Ly formaeion era escasi v puntual v afectaba sobre toda i los
irectivos, Los recursos que se destinan a ello extin creciende y se distribuyen, en 1992 antre tode ol
persemd de L empresa, Ladistribucion no es desde fuego izualitaria entre los distintos colectivos, pero sf

yue ey menos coneentracidn que en ofras empresas respecto i los beneticiarios de L formacidn.

Pese aese crecinmento, tal comuo indicis el Jete de Personal, los recursos que se destindn a esta cuestion
no san demasiados: "Los 6 millones {de 1992) son menos del 1% de b masa satariad cuando to normal seria
entre ol 1y el 2% sexan estudios del gropo. . Antes que estuvidramas en el grupe hihia

tormacion, pero o nivel de cuadros y adadn ceesitlo, en senio comu ahora o™,

De esta munera, ab puargen de los destinados para los principales directivos y mandos (de relaciones
huntanas, idiomas, comunicacion. ). se habfa realizio algin curso de informdtica para administrativos y

seaprovechaba Lo formaciin ampartida o los mndos por L suministeadoras de los nuevos equipos para,

despuds, hacer descender exi informaciin en formiu de casciadi. También se enviaba a algunos mandos v
téenivos a realizar cursos puntiades ol exterior, Ambos extiemos s han side confirmados en varias

entrevistas:
-“Formawicn especifica no... primere me ensefian a mi. quien la vende. ¢l téenico de la empresa
vetdedori. Entances yo se lo explico il encargado, éste al jefe de equipo? éste durante un tiempo lo hace

el silo vy despugs  ya empiza a expheaselo al compaiera” (Jete PMO),
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-“Los mandamos a entrenamiento al exterior: se han hiecho cursos de soldadores y si hay posibilidades
se manda g algoien acursos al exterior, de empresas especiahizadas como Siemens” (Jete de Ingenieria).
Hace un par de afos hicimos un corso de ciimdtica, de amématas vy wde eso. Ex el unice gue hie

hecho. A o mejor han hecho otros y vo no he entrado” (Electricista de Ingenieriy).

La formacion para los trabajadores de produccion se limitaba o Fa efectuada a pig de mdquina. La
excepcion fa constituve Ta que se impartid paric eperar con o nueva calandra, equipo especialmente
importante en el conjunto de las actividades tabriles. El Jote de Calundrado ¢ Induccivin instruyd
personalmente a fos uperarios que teahagaeian con la nuevie instadacion. Tal comoe € misma nos indica: ™.,
mientras ee hacfa ta instadacion que suele durar 4 o 5 meses, gprovechameos para formar al personal .
kicimos cursillos feura de haras de trabajo. .. Los cursillos los di vo; wnies tove que estudiarlo v estuve de
visita en otra empresa del grupo en Alemania donde habia un sistemasimilar que estudié durante varios dias,

Fueron para todo el personal que habf de trabajar en Ly calandra”.

Hoy, la formawion estd mids programada y se hace extensivi i ung parte mids importante de la plantilla
de produceidin, Aanalizando las acciones previstas para 1992, gracias a ke irformacion detallada que se nox

ha proporcionado, hallamos [a siguiente desagregacion de cursos y destunatarios:

-Informdtica: Cursox para unos 20 cuadros. téenicos y mandos  mtermedios; la mayor parte
relativimente sencillos {Lomis, sistema vperativo., ).

-Seguridad: Destinados a unos 140 trabajadores de produccion.

~lngenieria: Cursos muy especiticos pari 6 personas en ot wabajadores y mandos intermedios,

sWiomas: De Inglés o Francés, espectlmente pars cumdros. mandos  intermedios y - algiin
adnrinistrative: se prevee fos utilicen 18 personas.

-Produccion: Se destinan o Lt formgeidn de 14 eacargados vy 20 rabajadores.

-Calidad Total: Para toda la plamitla. pero de forma desagresada: @) cursos especializades para
cuadrox, téenicos v mandos: b} cursos de autocontrol pare mandos infermedios y jefes de miiquina y «)
“charla”™ informativa o trabajadores de produccidn sobre L calidisl total,

- Otros cursox: Para cuadros . mandos intermedios, expeciaimente destinados g téenicas de

comunicacion y de conduceion de eguipos humanos,

La gran mayoria de los cursos bos imparten instituciones externas o empresa (solo algunos sobre
calidad son responsahilidad de cuadros de PLASTICOS-1) vy pueden remlizarse en la tihrica o en los locales

de eson centros de formacion.

Destaca, come indicaba La tabla &, la firrmacion para coadros, mandos intermedios v en menor medida
para los téenicos, Por las cifras proporcionudass pusde obgervarse que, incluse excluyendo los cursos
relactonados con la calidad v que afectardn a tedu o plantilla, mds de 200 personus recibirdn alguna
tormucivn en 1992, Pero no todos los colectivos se bepetician de elba por igual, ni tympoce todos los cuarsos

tienen el miseny pived de protfundidid Tormativa,
Buena parte de los gue se destinan o tos rabajicdores de prodiaecion parecen tener escasia entidid

tormativie. Todos ellos forman parte del programa de formacion en catidad otal . pero recibiran solo una
“charla informativa™, v no an cursa, de 2 horas impartida por tos responsabtes de catidad en el centro, En
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"comduccicin de carretillas ebdetricas” serin tormados 20 trabajadores de producaidn, gue recibirdn tambien
un curso de segwrndid sobre esa misima cueston, b orestoode Ta Formacion destinada al colectivo nuis
numerose de Lo empresi, oF que se ocupa de Lo produccion, se vincula a otros aspectos de [d seguridad en
et rabajo. Evidentemente esta cuestion os mmportante, pero de fos 120 asaliarigios que efectuarin cursos e

este tipo, mds de 100 fos realizaran de "Socorrisma™ v "Bomberos: Teoria y Priictica™ (13

Siomo en mimero de cursos, sien L calidad tformativie de los mismos es evidente que T formaciin
destinadic a los oabajudores de produceion gueda en segunde plano. La adapiacidn a la innovacidn
teenaligici vy a los nuevos equipos sigoe obtemendose por métados "mtormales” o por la transmisidn de
instricciones simples por parte de fox nudos, con los Kgicos problemas que eso comporta:

="Yo se lo gue hay que hacer en la ouiguina... v lo hage porgue lo he visto hager, no porgque unos
sefores me hayvan dicho como hay que hucerlo™ tmaguinista en estampadory)

S"Muchas cosas las tenemos que saprender nosotras, Yo supongo que sl jete le montan fa o mdquing y
muchas cosus kmpocn Jas sabe. Le presentis aomi jete uin prohlema voves gue oo sahe coma i trabagador

de induceion).

Cube destacar. fimabniente, gue es el dnioe casa donde ¢f CE ha mostrado interés por Ly formacion,
Un interds ne priovigario v gue win no ha condacido o acuerdos concretos, aungue uno de sus migmbros
aseaied Ques L, ven la empresy hemos gquedido gue haremos un distado de cursillos que creems adecuados
v se e presentard a lu empresa”™, Aungue, como hiemos visto, L formacion gue se desting a los trabajadores
de produceiin ex pobre, ese interds coadyuva, con toda seguridad, o que al menos se destinen algunos
recursas g esi timlidid . Por ot parte, el interds det CE puede servir pari mejorar las acciones formativas

que en el tuturo se destinen ol conjunto de sus representidos,

PLASTECOS-2: La tormagion se ha reducido agqui en gran manera en los dos ditimos afios con motivo de

la reestructuraciin de plantiifa.

Hasta 1900, los progeamas de formacicn habian cubierto, bisicametne. las <iguientes dreas: ldiomas:
Seguridad ¢ Higiene: Calidad: Infurmditicas Eeonomin y nnanzas: Marketing v Ventas vy Téencas e

comunivachin y refaciones humanas,

FI srueso de exa formacion se destinaba o mandos v directivos, También tenfi clerta importancia la
ofrevids o administrativos (intormidtic, especiainente) v opersonal comercial. Paraddgicamenie. hoy Ty
inntensa mayorfi de administrativos y agentes de ventis ya no formin parte de Ty plantifia; habiendo pasado

a ks empresas que comercializan fos productos del grupo.

Lax trahapadores de produccion hahian recibvido cursillos sohre fa temitica de Lu catidad y. unos pocos
y de forma muy individoalizada 1a habion obtenido timbién sobre aspectos relacionados ¢on su tuncion (tan
expeciiicus como “circuitos de retrigeracidn de cilderas™, por ejemplo). Abltual que en el conjunto de casos
estudiados, su adaptucion o los nuevos equipes se i reahzado, fundamentdmente, por medio del

adiestramiento a pie de maguina, En oun par de ovasiones. sin abeqarse deb todo de exa frmuali. adguirio

T Can wada probabi dad el goe ks instalociomes del pargne de borheros de ta svaa eaten muy pmximas ala Libiie

mthive v fa preeezminae wsil e caes CHPmos,
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mavar dimension.

Asi, 1 puesta en marchi de la nuevi calunden reguirio. como en PLASTICOS-1. una preparacidn mads
intensa de quienes iban a opecar con ella. Realizadi en horas de trabajo, corrid o cargo del fefe de
Calandeando, que indica: "Habia uvoa documentacion escrita que se les entregaba, con una serie de
fotogratias. con una serie de procesos explicidos y una simulacidn de las pantallas... La gente veia allf
cnando Jos monitores no estaban i construidos v se familiarizaba con gue si tocaba una tecla de funcion
pasaba esto vy &i tocabin ot pasaba aquelle otro. Todo el personal de Laminado pasd varias sesiones

completas de 3 0 4 horas”.

Una preparacion similar cealizada por el encargado. pero mucho menos intensa. se ha seguido en la
seccidn de extrusion para las personas que hacen de comodines y son capaces de operar en todas bas
midguinas. En cambio a los trasladados i ella desde otras secciones con motive de la reestructuraciin, se les
ha proporcioprado apenas instruceidn para Lo realizacion de operaciones sencillas que o comporcan
conocimientos sobre gl funcionamiento del proceso. Un trabajador de esa seccion afirma: "Todas Las
neguinas, todas las secciones tienen su tiempo de preparaciin... pero en la prifctica no lo aplican. porque
te nuoukin a cualquetr sitio y no te explican: te quigren para trabajar y no te van a dar una semana para que

apremlas conm va la miquina”.

Para el resto de da plantilta, Ta formacion actual se limita @ algtin cort curso para los trabajadores de
mantenimiento o los mandos sobre el funcionamients de nuevas miquinas o equipos, Asi, por ejemplo. el
Jete de Mantenimiento apunta que: "A veves las empresis note hacen gf curse. A veces si. Por ejemplo cf
gistema Philips de midquinas de soplado nos hicieron ua cursillo de 2 o 3 dius, Claro gque era muy basico,..

De aleuna manera ol fabricante 12 puede hucer un curso muy superficiad, para poderte mover”,

Se utikizan también los cursos pary directivos que imparte el grupo. Y se prevee reactivar la formacion,
subre tado con la finalidad de impulsar mejor politicas de calidad. De hecho, y triis el "impasse” producido
por la reduceiin de plantifla, se han efectuado ya algunos cursillos parg mandos intermedios (voluntrios y
fuera de horas de trabajo) sobre control de calidad. Adenxis, coma indica el respondable de Calidad:
"Nosatros vamos a hacer un plan de formacion que tenga como base tos procedimientos de calidad de la

empresy”,

La calidad es, puds, la linea por donde puede reactivarse los mecanismos de turmacidn "formal” en

PLASTICOS-2, siendo sus destinatarios inclibes los mandos intermedios.

-PLASTICOS-3: La empresa no tiene un programa de formacion come tal. y el grueso de su formacion
actual se centra en la asistencia de téenicos -incuyenda personal de mantenintiento- v mandos a seminarios
orgamizados por empresax especializadas en L wenologla wilizadia, Por su parte, a los directivos se les
subvencions la reatizacion de estudios de idiomas. Se dan también cursos o charlas (en este Glimoe caso por
parte de los directivos) sabre control de cabidad, particuliarmente o téenicos gue realizan ese control y

mandos intermedios.

Esta parece ser e} drea temidtica privilegiada en la formucidn que se pretende realizar: fa realiza el

T
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Director de Calidad, gue atirmie: "Se lun becho cursox de contrel esuwlistico, de utilizacion de medios de
labargtorie o para nosatras e muy importante, tenemos una gran dependencia Jde nuestros medios de
Ltharatorio v de medicidn . Parte de mi responsabilidacd Ba sido formar o estas personas, vy ose estd haciendo

con warimnting”

Pe hecho, una tormuac i similir se venda electuando yismies v ono parece que los recursos destinados
davciones Jernktivis aumenten, Aok aids se abim readizade carses. muchos de eltos fuera de L empresi,
sobre: Contral de Cutidiad . Contabilidad analitica v costes. Tesorerfa. Direcciin de empresas. intormdtica.
y algunos expeciticos para mantenimicnto, Hoy cursos, con tal entidad, no hay mds que los de calidad: v

et ovasiones se trati de cortaxs ¢hurlas sobre aspectos muy expeciticos del control de calidad.

Aungue Se impartid mas tormacion hasta 1990, ésta nuncy estuvo programada, por lo que alguna de
[ electradn no se ajusea a tas necesidades de L empresic en Lo gue respeeti o b adapracion de los asalariados
ot nuevas teenoloaias, EL caso miis claro es ¢ de Tos corsos de infarmadtiva. La persomt hoy encargada
de e cuestion indica: “Se hizo un curso thace upos anas) de tormacion para uswarios, pard gente de
admunistracion, .. Entonees se hacian cosas sin saber porque: "Vamos o hacer un curso de MSDOS para PCs’.

¢ Que sentido tiene un curso de MSDOS? . para un usuario no tiene mugcho sentido”.

A esa falta de programacion seoune un escasointerds de L empresa por Lo formacidn de los
trabajadores, tunto de produceidn como administrativos, visible, entre otros ambitos, en L misma cuestion
de L informarica:

-"Se tendrian que haver cursitlos de formugion en hojas de cilenlo. en procesadores de texto. o en estos
temis 51 gque haria Balta frmar o e gente” {responsable do itHorniticu ),

SToogquieren gae las personas se preparen parde L tecnologieo que vie enrinedo, pere sin coste alguno
| [1y LI BN L ecomnomia Jde 1 Cmpresa. Yoy cren LN SO s N dllasin | la CIPresa orge. o noose
Hegin s tener lox conocimienton gae realmeiile se necesitan y o veces te encienlrias Jue come no te han

enscicido pues dices “hueno, no e nxis v ova estd " (rahagsdor de inyeccion,

Mari s trabajadores de produccion [ Tornacion es inexistente. si excluimos algunas charlas sobre
cilidad . v atirmawiones como Las anteriores se reiteran en L entrevista efectuada a un grupo de elfos. Las
duticiencias en o adaptacion a los nuevos equipes e comporti Lo falin de fornuciin, se compensa con
clerta voluntud de aprendizae que expresan los propios trabajudores v como en el resto de empresas, or
Las instrucciones recibidas de mandos v encargados, Aquelli vidomtud, se véademis potenciada, en ¢l caso

de los numerosos contratidos temporalmente, il ser vista como un mecanismo para obtener ¢l estatus de fijo.

B oresumen, L formacion es excasa v poca estricturada, Se mite o cursitlos de control de ealidid
par mandus v charlas a grapos especilicos de trabnjadores sabre el tema. o subvencionar cursos de idiomas
aabzunes directivos v oo lide lax fabeicantes de Tos equipos que se urilizan, Asf se puso en marcha el uso
de mivroelectronica v b inforneitica en inveccion o Iy seecidn de pintura. El Director de Planta [o explica
del siguiente modo: "L formacion especifica de Tox nuaevos sistemas, con las nuiguinas de inveecion en
version micreprocesador, Lt ha dido el peopio Ghriconte de B mdguinag., al que e hemos dich en el contrato
de comprit Tnecesitimos gue hava wdenivos vuestros gque expliquen el funcionamiento de esta nuiguina i las
personds gque despuds ta fan de ailizar .. Ceandse montamos Janstaliwion de paniarg twvimeos el soporte

de quien nos La montd, con cursillos de training”.



La misma operiativa se &iguid ante la innovacion teenokdgica que comporto ¢l "eareusel” informatizado

e envolado y espumixlo,

De nuevo hay que insistic en gue este mecanisme @8 insuficiente para la plena adaptacion de los
trabagadores o L innovacidn eenoldgica. También o es para fos mandos que son los que reciben
priovitariamente Fa formacion de bas firmas suministradoras, No es extraio, por ese motive, que para el buen
tuncionamiento de la secciin de pintura se guiers recunic a cursos monegrificos impartidos por fas
camgreiahzadoras de colorantes, Como alirmicel Director de Calidad: ™, para nosatros son may rmportante:.,
Participardn nuestros téenicos de pintura v ¢l persomil del drea de calidad relacionado con el drea de
pinturas”, De nuevo se exeluye a los rabajadores de prodoceidn, y nuevamente las instrueciones descienden
a ellog en forma de cascadar desde los téenicos i dos mandos intermedios y de 8stos a los trabujadores.

En una empresi, como PLASTICOS-3, donde s¢ reconoce i existencia de problemas de tormacion -
téenica y orelacional- en los mandos intermedios. L nexistendia de formacuin parg los trabajidares a s

carao, comporty, propdlemas adicionales paei la opimizacian de los equipos,

-FARMACIA-F: Junto con la otra empresa Srmacdutica es La gque mis recursos destina a fornuian,

Cursos de Informéitica, Inglds v de Tdenicas de Ventas vienen efectuidndose desde hace algunos afios:
casi 200 personas {téenicos. mandos v administeativos) recibigeon en 1991 un curso para usuarios de
ardenador. EF grueso de T tormacin se realiza en el centra de produccidn, habitualmente fuera de horas

de trahijo, por parte de centros especralizados,

Ast, pur gjemplo, Tos cursos de Inglés bos realizan un conocido centro de ensefinza de idiomas, s
vienen ofreciendo i unas 40 personax anmadmente ¥ constan de dos clusex semanales de hora v maedia de

duraciin. Fundamentalmente se divigen a aguellas personas que, como indica el Jefe de Personal: " por

stk trithifo tengan contacto habitual con bibliogratia inglesa. revistas o manual de informidtica. para ef
departwments de internacional ™ gungue pueden soliciar bl insenipeion otros asalarindos que no ko precisen

divectamente para L realizavion de sus tunciones,

Camo ge indici en fus notas de Lo tahla 18 se incluven en el presupiestn destinade o formacicn ba
restlizada para B red de ventas, gue constititye unma parte importante de esos recursos y se realizan. de forma

descentralizada, en b sedes de fux distintas delegaciones™

Aunque, al parecer, la importnci que presenta o tomacion va creciende  paulatinamente, ¢l
importante salto entre los recursos destiniudos o ella en 1991 (del orden a 16 millones de pts.) v 1992 (30

&R . - . " . . - . .
= Compor senala vl Jele de Personal: "Es inypoctante da lomsaeen pars vestadores, EL anas conweredal en Mondiamemal v
hana pasachs los dicmpos cnogue se dedicaban a vender conun vatiloge v un regake, Neeesitm Lmseion cientifies ¥ adeviada

¥oeomeer bos productos gue venden, Tor eaa Lo sopoetancas b domace s, gue se raabizn b donmigaos. 7.
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millones} ™ viene motivado por T realizacion de cursos en este dltimo aie destinados a promover |a

mportanci de L calidiad eatre los trabajadores.

Hay que tener en cuentit, ademads, que existen una serie de accionegs tarmativas que no se reflejan en
lox presupuestos en tanto que no son programagbles, Nos referimos a Lo asisteneia de directivos y téenicos
i cirsos monoerdficos impartidos por diversis mstitociones, de Los cuiles se tiene conocimiento puntual poco
antes de su realizacion’™ . De este modo, directivos del drea de Administraciin asisten a lo largo del afio
4 seminarios, o conferencias en materiai fiscal o contable; mientras gue téenivos de |+ D lo hacen parza temas
vincwlados o suespecudidid: farmacotecnia, mvestigacidn, isdtopos radioactivos, ete, Tenigndo en cuenta
esti cireunstancia. en la pracica prohahlemente sea FARMACIA-1 B firma que nuds recursos desting 3
furmiawion de las estudiadas.

El detalle de Jos cursos programados parse 19920 muestra la importancia que asumen los destinados o
Ta red de ventas y o ta difusidn de o calidad entre o plantila, Exsos cursos y gl numéro de quienes los

recibicin son jos sigoientes;

Numere Personas/ Total

CUTSOS feurse | asistentes

~Técnicas Comunicacion en Inglés. 4 e 30
AInformdtica Aplicada. ... 4 b 32
-Perfeccionumiento Contable, ..., I 10 H
-Anilisis Finaneiero............ I 8 8
-Perfeccion. Téenicas de Ventas,. 16 i2 to2
-Estrinepia vy Comunie, Divectiva, 14 10
-Calidid totat pava operarios.... 14 12 16K
-Calidad total para mandos inr... 2 I Y
-Catidad totab en Control Produce. | 10 to

Al margen del personal comercial, san los 1éenicos v directivas los que recibirdn mayor tormacidn.,
Los administrativos vy los mandos mgrmedios, formados en iformiitica en los anos inmediatamente

anteriores son una peyuedia prarte de los que etectuardn cursos de informatica o inglés. Por so parte, los

Y FARMACIA-] obticue subvenciones del Depitamento de Troball e L Generalitat por kL fomaeién que realiza,

Ohdowas o s de 7 milhmes de pls. por B Jhevadio socatwe o 1997 3 siperon esa cilra <o (LY

UL Mbentms renlizibames L nvestigaeion. e misno dete de Fersomal asistio o un Congrese mtermactional viocalido a

Ly zostiony de bos recursos hansmes. Easa asistoricin, bosis costy o estaha incluidi en los presupuesios de Tonmedon.
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trabajdores de produceion recibivin formacidn en et dmbite de la clidid,

Los operarios, de becho, son el colectivo que menos participacian tieng en los objetivos formativos
de FARMACIA-1. Su adaptacion al puesto de wabajo y a lis innoviciones incorporadas a tos equipos se
realiza, como no g pie de miquina®. La considericiin que Li empresa tiene de su funcidn explica esa muy
Hmitada participacion: en palabras del Adjunto al Director de Produccion: "Para ¢l trabajo no s pecesita
tener um gran cualificacin: si se puede gprovehar para haver cambios de formato,, ., pars gue se¢ entre dentro
de Jo que son Jas normas GMP,, pagi este, pera no propiamente para mada mds. Son puestos de arabajo

simples y adem:ds tienen una pauta de trabajo contingumente™.

A tenor de ewi vikion, no es extrabo que la formacion que reciben los trabajadores de produceion se
limite al cumplimiento de las normas de catidad y. especialmente, & imbuirlos de {a impostancia de una
produceicn de calidad. Algunos de ellos han participado en cursos sobre aplicacian de las normas GMP v
asi o indica un miembro del CE: “Los cursillos de normas GMP se hicieron tuera de horas de trabajo.
aungue nosostros dijimos que tenfan que ser en boras de faena nos comestaron que nadie se habia quejado.
Duraron 4 meses. uno o dos dias por semana: eran para encargados, mandos intermedios y alguna personi
gue ellos dicen cualificida, normalmente personas peosnocionables” . Pero el grueso de ta plantilla de
praduccidn no lo ha hecho, v recibird vilo el curso ~una o dos unicas sexiones en realidad- ¢n gl que se

renurey L importancis de Lo exlidid en la prodoccion,

-FARMACIA-2: Aunque huena parte de la fornieion que se realiza en Ta empresa se destina al personul
camervial, como en el cuso anterior v con mecanismos similures. es tamhién importante la que se dirige o

otros colectivos,

En volumen de recursox gue se destinan, la empresa se sinia con toda probabilidad por debajo Jde
FARMACIA-] pese a que tos datos de ta tabla 18 expresen lo contrario, La explicacion reside, en huena
medidi'™, en Lt asistencia a seminarios ¥y ocursos mopogrdticos por parte de téemicos {mucha nuis

numerosos en FARMACIA-1), que no e contabilizan en los presupuestos de formacion.

No tenemas informaciin precisa sobre fa tipologfi de fos cursos y los asistentes i Jos mismos, aundgie
se han destinado y siguen destindudose -al maegen de los divigidos a Lo red de ventas- a los dmbitos

Sigtientes:

-Inglés: Una profesora imparte los cursos, destimdos i manddos y administrativos, tanto en la tibrica
coma en Jas oficinas de Bareelona.

-Seguridad e Higiene en el trabajo: dirigidos i los trabajadores de produceion resaltando, sobre todo.
los aspectos que se refieren g la higiene a aplivar en Ly etaboracidn de productos tarmacduticos.

-Informidtica: cursos de operaciones con bojus de cdleulo v procesamiento de datos para administrativos
y trabajucdieres vy téenicos del laboratoria,

-Comunicacion y Relaciones Humanas: divigidos o mandos intermedios con el fin de mejorar su

preparicidn en la conduceidn y relacion con lox trabajadores a su cargn,

- . . \ ,
PUZ Adeniis, Jos gastos de FARMACIA -2 oneste leni se nos proporciorinons, pur paste det Jeic de Personal, de mcimaori

v oxin soporte documentad, by gue oy posible gue erec e desvieennn =al ales ol Jos clechivinnente reidiculos.
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SAtematismos: cursillos de intormitiva aplivida a da produccion, Se han destinado sobre uxdo 4 los
trabajadores de mantenimiento, uan de los cuales, miembro del CEL indica: .. han hecho cursillos y se sigue
hacienda. Huy cursilios gue Tos piga L empresa y otros son gratis pero tienes tu que poner ¢l tiempo; en
ofros te han pagado hasta el tiempo porgue normalimente se haven tuera de horas”,

-Cursos puntaakes: pary cuestiones muy especilicas v realizados de form individuahizadi: e destinan

subre todo o tdenicos v dirgenivos,

RBuena parte de fa formacicn, independientemente de Ly que pueden proporciomr las suministradoras
de loequipos, se divige o mejorar fa preparacian dJe lox mandos intermedios. Asi o manifiesta el Tefe de
Perscnal; "Hacemos tambiéa fornuicién o nivel persemal o peticidin de lox propios interesados.. . El grueso
es parn mandos meraedios. pere tambidn son los gue piden nuis. ounifiestin nuis interds: tambidn son los
que se sienten mejor pagados y ns vinculados a brempresa v bos que ven que pueden promogionar con mis

fawilidad ™,

Al margen de las cursos indicados, nuevamente agui el drea que recibe un tratamiento povilegiado es
L de B calidad, Es tambida L caestidn sohre Lase torma a todos fos trabajadores de produccidn (las sesiones
de "seeruridad e higiene” se vinculan en b prictive 3 Lo calidad ). mientris gque sidlo unos pocos rectben

crirsos puitales de otro 1ipn.

Lox mecanismos fornativos parg fomentar ¢ imbuir al conjunte de Ly plantiiba de 1a importancia de la
callad son varidos. Desde Lo realizacion de ana encuesta vinculada o) tema por parte de uni empresa
especinhizada. hast La reahizacion de cursos v faorganizacion de sesiones y charfas por parte de directivos

o el respopsible de Cadidisl.

La programacidn de o ditusion de esta cuestin, inchiye una primera etapa, iniciada en 1990 y
practicamente fimalizada, en Ly que un wxperto externo proporcionad las lineas maestras de bas exigencias de
cithidad . vineuwdadas o Laxs sormas GME, aowoda B plemilia, Bnouni segunda etapa, Tos responsables de lis
diversas secciones v departanentos gestionan L Jormacion de s propio persongal, Paradelamente ge orm

de manera mas especitici o los trabajadores del iborstorio que realizan Guoeas de control de calidad,

La importanciade L formacion sohre este tema es ahordada por ef Jefe de L seccidn Pharma-2 (formas
"liquidas™ ¢ invectables): "Partimos de L idea de que la indostria farmacéunica estd obligada a formar a fa
gente por Loy, Evidentemente, tu puedes paner To gue maecs estrictamenie L ley o hien haces unos plines
especiticos de formacion, Sita empresa esti idemiticada con estos planes ¥ tiene voluntad de formar a L

gente v tirar adelane .y siose gquiere Hegar o L calidisd del producto, has de Tormar o la gente”.

Ln esa misma seccion es donde mds avanzado esti ¢l proveso de tarmar i ke plantilla en cuestiones
de cadidad. Las sesiones tormativas s organiza ¢l prepio Jefe del drea. hubidndose desarrollado uni
metudologii que busca atriaer ¢l interds de los asistentes. En conereto, se han rodado dos peliculas en el
mterior Je Ly seceidn que muestran bos diversos tipos de tareas y formas de llevarlas a cabo. A Jos asistentes
al cursilo se les proporcionaba un dussior docamental vineulado con las peliculas y. tras su vision., se realiza

una rueda de preguntas y acluraciones,
Enoef veste e la Sibrici apesis se estG miciindo ke fermacidn especitica por departanentos, Eoi
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cualguier ¢axo, aungue se ventra en cuestiones vineuladas it L calidid en T produceion, este mecanisime
formative puede proporionar i quienes I rectben uimi vision mds completa del procesa prodoctive y de su
insercion en el mismo'™' . De este modo se supliriae ol menos en parte, [ inexistencia de una formaciin

especificamente programuda para este colectiva,

“HELATURA-I: Este caso ex telalmente diferente del resto de los estudiados, La dinica formacion que se

imparte en la empresa es para el personal de produceiin,

La excepeicn i esa regla Lo constituye la formacion gue imparten las firmgs suministradoras o
encargados y mandos de mantenimiento. Pero Ly empresi es aueva y la tecnologli, como hemos visto, po
admite excesivas innovaciones puesto gue es almente avanzida, Quiere exo decir gque ese mecanismo

furputive es pricticaments inexistente,

De ella y de los problemas derivados de la falta de una formacidn complementaria nos informa el
encargado de eleciricistas;

S"AQUE L mayor parte de Jos aatonitas son OSROM. Vinieron uns seiores de OSROM y dieron ellos
agui un cursillo de ung semana. Eso fue ten 1990 un adie vy medio despuds de empezar la tdhrica”,

="Para autdmatas yo he hecho dos cursiltos mas en Geroma, uoa de fos electricistas tambén tue, y no
se han recho mds cursos.. Aqui hay, quizds, unos 200 o 300 autdmatas,  hay fibra Optica conectada con

ordenadar y agui es donde todas vamos pdrdidos. can a fibra dpricd”

Dus personas, ab margen de Lo plantilla de producciing formadas especiticamente es muy poca cosi.
Ex clary gue los encargados -de turno v de mantenimiento- dehigron ser instruidos para operar con equipos
que. tecnoldgicamente, son muy avanzidos, Eso s¢ hizo antes de poner en marcha la tdbrica. Mientras se
construfy ¥ se instalaha el equipamiento @denico, um deceny de téenivos japoneses procedentes de La casa
matriz. ingtriyeron a los encargados sobre ¢l funciommiento y operatividad de lus equipos, Posteriormente,
esos encargados se formaron i través de una estanciac de dox meses en Fapan. Con ello sus conocimientos
de Pase para el buen funcionamiento de tos equipos parece [ adecuadia. EF problema es su adecuactin a fas
incidenctas que surgen de mado constante en cualquier proceso productivo, dada fa falta de ampliacion de

[os conocintientos en su dii recibidos,

Por o que se refiere a la formacion para L1 plantilk de prodocciin, se realiza en las instalaciones
tubrilex, la imparten Jos encargadlos, v su coste (sabre el que se recibe um pegueiia subvencidn} se caleula
en tuncion del tiempo no productive destinado o elta, ya que no se contrata el apoyo exterior de empresas

especiulizadas.

Se disertd un plan de formacidn para rrabagadores que no habian estado en conticto antes con la

industrin texul. Las medidas gue contiene el plan e han mantenido hasta ahora, sicviendo para [a formacion

1 .. . . iy
- Cahe advertir, sin embargo, gue los oneeiibios del CE ontrevisticlos, 3 gue s pemtenssin o esit seeciin, i una

waspont el mwds Bimibada e To e esta supomiandeo e fostmoacnon vinenbuda o laoealidad.
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hisice del personal de reciente ingreso ™y para by profundizavion de b cecibida por las personas que va

Hevan alguin tiempwy en Lo empresa,

Ea formacidn se imparte en ¢l "turno central™ ol que acnden periddicamente los trabajadores de fos
3 trnas para completar Ly jorada Taborad anual, Lo Jeta de Fersonal describe asi sus mecanismos: “Lox
sivamos una horg u hor v median de su pueste de trabaje, os reunimos en una sala; enemos un manual
de fornuaeidn y se va siguienda. . Es una formacion nuy prictica pero tamhién se dan clases de teoria
es un curse contino, dispanemos de 17 horas v se intenti dar este manual en s 17 horas. Se les pasin
videos. se fes explican lus defectas que puede wener o fillo y como solucionarlos, se dan unas noviones sobre
sevuridad e higiene, sobre wido lo que o nosotros nes afecti mas gue es el nndo v la prevenaon de

mcentos”,

El ohjetive del cursa es instruair o bos trabajadores en las diversus tareas a realizar, pero también
proporcigsnirles una vision de conjunto del procesa de hilatura yo sobre todo, recalear la importancia de
obtener ung produceiin de calidad por medio del seguimiento de las instrucciones fijadas. Un objetivo
adicional es el de Facilitar Io movilidad Gincional, en it gque Tas enseianzas no se limitan a Jas que atiden
al pueste de trabajo habitoahinente ocypado. Como objetivo no expliviin puede considerarse, ademiis, 1a e

de obtener umi clerta integraciin en Lo "cadra”, win en proceso de construccion, de la empresa,

Adenits deb contenido exphivitals por fo Jety de Personad, of manual incluye el detalle de las
operaviones d realizar en cada maguina ¢ instrucciones paca s blimpieza periadica, BEsto sirve paca lo mejor
retlizacion de funciones complementirias o Lis especiticamente productivas, v su plsmacion bichemos viste
en ol apartado interiar cuando ghordithimos L "ampliaeion Jde areas”, Con ello e cnbren gspectos gue, en
oS empresas, coenstituyen una ted Liborioseen ¢l desareotlo de politecas de calidad, como es elaborar L
doctmentacion deb funcionamiento de cada midguing ™.

Fncdefinitiva, pese a gue los requerimienias sborabes que exige Lo teenologfaaplicada en HILATURA-
[ los rahapdores son eseasos, en wrmines de conocimientos profesiomles: por medio de Ja tormacion
ispartidi se abtiene sy adecnaday wdaptiecion a dos sofisticados equipos gue atilizan, Ab margen del caso, ya
comentade de los encargados de turno vy de mamenimiento, los mecanismas tarmativas  presentyan un

problenie su no actaalizacion.

o etectr, como indaca Ly Jelu de Personal: "Desde el ano 8 hemos repetido fos mismos temas, claro
que hemos tenide mucha rotacidn, M duda esti en que ficemos el aio gue viene: (repetimos temas?
cintentamos insistir en dquedlos temas gque no acalun de fuocionar?, es ww cuesticn a ver. El Gerente apunta
una finea de avance ded programa actaal sl indicar ques "Quizis ted rinnos que hacer ¢l paso siguiente. que
serfit hiwer servir eso pura que se posicse ¢n nisrcha un sistema de eireubos de calidad o una cosa de ese

1][1(1"_

tan - . . .
= Reerrdermes goe HIEATURA- D mannive durmke wn tenmpss altes sas de rotacnsn, por Ty debia Formig de o
vonslanle o pievos debaprlores, Be o dispone, taisbien, deomieEn dnomiborn - dedivandy ol o wsas Birens- quy ilnp.ll‘lc [T

forc oo "ole e l;."itf:l" o dos peevos 'Iil:_'r\'xn.\. Illhlnl_\\‘lltltl|n'~ <t ks Toneiones elenwentades LIS e Cwwatar.

ey, . - .
U Cido terabaies, o pohtivas v RAMOAGUA L powr \.']\'Illl"ll‘. SO e e e e de Lo aspelin (e S

exlalu dhesarrolangdor on Loaetehadd
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Pese a las retivencias y dificultades que ef mismo Gerente advierte sobre los circulos de calidad.
podrian suponer el desarrollo de Jos actwales métedos tormatives, Otra posibilidad seria Ta inclusion de
elementos (ue propeccionaran mayores conacimientos e los trabajadores para tomar decisiones sobre su
propio trabijo. Una y otra atternativi, sin embargo, contradicen los ejes en (ue se enmarca la organizacion
del trubajo en HILATURA-L, divigidos a dotar ol sistema téenico de una clari supremucia sobre fas

posibildades de intervencidn de guicnes operan con ellos

En tdrminos estrictamente formativos. s en estis empresi donde hoy se forma més intensamente al
personat de produccion, proporciomdmente muy numerose sobre el conjunto de 1 plantilla, Ex claro, sin
embarge, que habrd gue introducir modificiciones o amplizeiones en los planes formativos pari gue estos

sigan. al menos, campliendo su actual funcion.

-HILATURA-2: Poca es [a formacidn que se imparte en i empresie. Se destina solo a los mandos, desde
el Director y Subdirector de Fibrica hasta los encargados de mamenimiento v de tarno? e incluso para €stos

es Himitada.

En el caso de lox trabajadares de produceidn nos encontramos de aveva con uni formacian "a pie de
nuiquing”. sin el modesto apoyo qoe en otros casos saponen los mélodus formativos vineatados o la calidad.
Desde la perspectiva de L empresi, los trabajudorees de produceiin no precisan formacion especifica.
wandue se reconoce que no todos los puestos de trahajo se aprenden faciimente. Se trata, por lo visio y desde
esa Optica. de una cuestion de "mentalizacion”, La reabidad de la formacidn de los trabajadores e
produccion responde, Idgicamente &t esa perspectivar

="Lo que reaimente necesita (el trabajador) en un puesto asi <& wanas v voluntad de hacer bien el
trabio, . El tiempo de aprendizaje del nuevo rabajador es moy virkido, aproximadamente un mex o mes
y medio, " (Director de Fihrica).

"eCome es fa tormacion?, Puds e ponen en una muiguing  acompafande a otro y miras, Asi se
aprende, poniéndote. Se lace de tanto en tanto, especialmente si no hay mucha fuena. si sobra tiempo, ..

depende del encargada”™ (miembro del CE).

La tormacion del Director de Fibrica se inseribe en la gue ol grupo implementa para las personas (ue
acupan ese puesto en sus diversas empresas. can el fin de obtener un estilo de direceidn méds participative
e impulsarlo, tamhign, en cada centro i travds de La relacion de los Directores con fos mandos intermedios.
En este sentido el Director General de Produccion del srupo sefala: "Hemos Hevado a cabo un plan de
formacidn pra todos los Dirgctores de Fibrica durante un afo y medio. un dia g la semana... Hacia un

temario sobre autoridiud, motivacion, montar equipos, ete.”.

A través de exa formacian. el Director de cady centro productivo, puede actiin de dinamizidor de los
"Equipos de Progresa”, deseritos en el apartawo anterior, v pava participar en los cuales se ban otrecido, por
parte de un psicdlogo externo a o empresia, un seminarto sobre denicas de comunicaciin v relaciones

humanas a los mandos intermedios,
Al margen de esta formacidn. guiada por eriterios motivacionales y para impulsar la participacicn ¢
implicavion de loxs mandos, se aprovecha o ofrecida por [as firmas instaladoras. Esta dltima es visicamente

operstivie Y para instruir en el manejo puntual de los equipos: "El aprendizaje del paquete informdtico es
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simples Has de saber unos eddigos, es muy senvtilo, se apremde en dos o tres dias y te ensefi el mismo que

Lo instala” fencargado de tarne),

En et discurso de los directivos de HILATURASD B rormacidn ocupa an Jugar importante: a muodo
de ejemplo gue se reiterss en otros directivos, ¢l Director de Fabrica asegura que: "Siono hay cualificacion
[ bdustria e ivd.., " v "Para que el persenal de Ta propaa empress sea competente, se ha de reciclar con

cursilbos”,

PPero ese diseurso contrastd con una realidacd en gue la formacion se limitaci los mandos, promovigndo,
sobre tda ung mejor actitud comunicativa v relicionak entre ellos y con los trabajadores ¥ una mayor
implicavicn, La formacicn téenica se it a L gue Taeilitan las suministradoras de fos equipos ¥ o unes muy
cantdos cursos organizados por el INEM sobre hidrdulics v newmdtica. i Jos que hivagistido, en Tosailtimes

aios, personal de mantenimiento.

SRAMOAGUA-L; Sce ratn de fa empresa con menor volumen de pluntibly, ras RAMOAGUAA3, Lo
preccupaciin por i lormacicn es, sinembargo, supersar ol gue se muestrd e oIFos Casos, ¥ entrongi con
el imteres de RAMOAGUA-L por muntenerse constamtemente al dia, teenokdgicamente hablando, y por

conseeair una produceion de calidad .

Coma gorresponde o su dimenside, no e imparte formacidn “en” la empresa. pero se Gwihita Lode

determinadis personis por medio de su sistendia o cursos o Semimnaios externos.

Para bos trabajadores de producion no huy formacion, pese o gue sen frecuente Baexpresiin de Jawdea
de que no cuentan con suficientes conocimientos, Existe. coma es hubitual, Ly simple instrueeidn del manegs
de Jox equipos por parte del encirgado, En el tuturo inmediate es posible que. con Ja ampliacion de tareas
vincabiuda @ las politicas de cabidad, esa tforma de aprendizaje erezea un tanto en intensidad. Pero no se
preveen instromentes sistenatizados para aumentar los conocimientos profesionales de este colectivo. E
interds de L empresa se centri, por contra, en formr i los téenicos de que dispone. Bl Direcror de Fibrica
leo expresa usic "La formaciin para Hevar maguinas se hace por L via del encargado, [os formag el
encargadu,.. Los téenivos mhién se han de reciclar, v coeste mucho que un denivo se recicle

contimaments”

Para fos encirgados mpoco @xiste Ui formagion especitica. Su adaptacion a Tas nuevas tecnologias
voequipes coparades ala produecidn, se reduce las explicaciones gue sobre sy tunvionamienio ofrece la
empresa suministradora, ooa L gue puedian ofrecer Jos respensables ¥ téenicos (desde el Director de Fibrica
al Tintorero). Hemos comentido va las limitaciones de ese tipe de formacion. que ¢s. mads bien. un simple
aprendizaje operativa. Asi fo reconocen. por ejemplo, ol encirgado de Acabidos o el de Mantenimiento; ésie
himo indica al respecto gues "Cuando se pone amt ey isiguing, a’“grossa mado” se me ensedia su
tuncinnamiento, mis o menos. Lo gue pasices gquae coma na pugdes perder el tiempa, . aungue cueando estis

mirands umi cosa no o estds perdiende™

Fn. pues. a los téenicos o quienes e destinan los recursos e T cuestidng gue nos ocupa.
RAMOAGUA- los tarma seguin las necesidades de b empresat y atendiendo también, segtin ¢l Gerente, a
s demandas especiticas: "Los cursos de formacidn... por ejemplo da geme vi a la Escola d°Arts | Oficis,

aconferencias, ete.; Brempresi lo pag wodo v ao pedimos avudas, Nosoteos stempre damos facilidades a
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guign quiere acudir a la formacidn: siempre gue evidentenente sea del sector, Tenemos gente ahora

formiindose, ,™"™,

La tormacion que en los ditinos dempos se estd atendiemdo de mado muy conereto es o siguiente:

-Curso de programacion de autamatas gue esti Hevamdo o ciho el responsahte de mantenimiento.

-Curso de postgrando sabre organizagion. recibido por L persong (Ingeniero Téenice} encargado de
desarrollar ia calicd en ta empresa,

-Cursillo sobre denicas de comunivacion y gestidn empresarial: lo estd recibiendo un el téenivo de
laboratorio encargado de Ta mejor explotacion del colorimetro,

-Cursillo sobre control de calidad. recibido por ef Director de Produccicn e impartido por un experto

del Tnstitut Catald de Teenodogin raiz del estudio resdizadoe por ese Institut sobre L calidad en o empresa.

Lo Cierte es que es en estos mementos cwamnde se estd favoreciendo en mayor medida la formacion en
RAMOAGUA- [ coincidienda, precisamente, con el reciente ingreso de algunas de las personas que I estdn
recibiendo. Al margen de los cursos indicados ciabe mencionar, unicamente, [a asistencia del Tintorero -hace

ya algunes aios- a seminarios propiciados por fax suminstorloras de los cotorntes,

Queda claramente demostrado de aguella refacidn de cursos, que es gl personal téenico el privilegidao
por o que respecta o li formacicn potenciady por b empresi. Por omrg parte, tambign en este case, L
prevcapacion por Ly calidad es L gue Lt estid impulsando y puede Baver que, en el faturo, aleince a una parte

mayor de ba plantilla.

-RAMOAGUA-2: En cste caso se incluye o los mandax en mayor medida que en el anterior en los

mecanismos formativos, al tiempo que no se excliye de ellos al personal de produccian,

Los jovenes recien contratados, nuy pocos en realidad, reciben una formacian “de acogida™ consistente
en | visita a fa fibrica y pricticas en algunos puestos de tabajo vineulados al que ocupard. Paralelamente.,
se les da tormacion en aula mediante un programa de video. El Director de Produccidn la deseribe asic ..
hemos Nlmado las operaciones de cada madgquina y el cuadro de insirumentacion con videos caseros, Hacemos
cursos de dos meses para gue los operanos puedan conocer las midgquinas antes de pasar a producion directa.
Lox cursos son pard un midxime de 10 personmas v xe hacen un diac o la semana y en boras de trabajo, .
Filmumos todas fas opeaciones que hay que hacer y Lis aperaciones con defectos, con errores que no se

deben cometer. ",
Esta formacida, que a tenor de los pocos ingresos registrados, se realiza también para quienes son
traskudados de seccion, Facilita la movitidad funcional difunde L importancia de la calidad entre la plantitia

the produccion y facility el aprendizaje del funcionamiento Je los equipos.

Es un mecanismo que complementa fa formatcidn "a pid de meiquing” y permite una adaptacion miis

I3 . . . . - N .. “ . .
= Conviene madiar tales alimuaciones indicioidn gque, on Bien tmero de coses, B fomuaeion de s “Escols " Ans
Oficts” se uliliza pam eometar personal ya fontode v ne par gue se fornen e el labagadores de la apresa, Par ot parte.

o Lindos Jox cases en quic se T sehcitdes realizos v corso bhan sido mendicos.
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rapda v completa a L tecnologin utifizadia. Se trata, por otro lade, de un métado puesto en marcha en 1990
yoque es semejante al gue hemos comentado para el caso de FARMACIA-2. si bien alli se realiza sélo en

uni sevvion de fa empresq,

No hay oteos instrumentos formativos destinades i bos operarios que, por ora parte, reciben lus tipicas
instracciones en cascada, que derivan de las que 4 so vez Tas suministradoras de algunos equipos facilitan
d los mandos intermedios. Lo excepeiin b han constituido los trabajadores gue se ocupan del control de
entrinda de los productos g elaborar, Elproceso en que se ocupan estid inkormatizado y recihieron, para poder
vprerar con el ordenasdor, un curse sencilio de informdtica a nivel de asuario. Log trabajadores destinados

A Lrws de administracion han seguide timbidn cursos en esa misma direceaidn,

Por su parte. a algunos mandos intermedios y directivos se les proporcioni accese a algin curso
externa vinculado con sus fupciones, Pero b formacion de los mandos intermedios es eminentemente
prictica, por fa v de L gue proporcionan los téenicos (que mantan lox nuevos gquipog, Y eso cuando, en
RAMOAGUA-2, se constatia un sebredinensionamiento del ntgmero de mandos intermedios paridelo @ una
edic maedia avanzadi y o ung eseasi formacion de base, Por supaesto e una de las soluciones seria formar
a ose seumento de da plantilla en mayor medidin Pero Ta empresa esta optando, nuis bien, por destimar sus
recursas en ese sentido o potenciar la formacion de personas destinadas o tareas téenicas y a las que. en un
future, tiene previsto prontocionar a L categoria de mandos, Ocurre asi con algunos de los "coloristas” que
estin realizando cursos externos, organizados por L Generalitat, y propios por su temdtica de la funcidn de
un nindo intermedio: relactones homanus, orienticion directiva. ..

Por su parte. los tintaceros y el personal téenteo del Bihoratorio, aststen o cursitlos impirtidos por Las
wrandes Fabricantes de colorantes, Tguatmente axisten a conferencias o seminarios puntuales, organizados por
asociuciones empresariales v otras instituciones, relacionados con sus funciones y que fes permiten actualizar

SIS COTovmigntos.

Vade la pena indicar, que ese misma cotectiva ha sido et heneficiario de L formaeion recibida en un
cursar de control de calidml -del misma tipo ded comentado ¢n RAMOAGUA-T-_ tris el acuerdo suserito

tal etecto con orgamismes dependientes de fa Generadital,

Téenicos vy mandes, en especial los primeros. son hacki guienes se dirige prioritariamente B fenmagion.
Esta. yin adguivir wo gran relieve, se sinda por encim de Lo que facilitin otras empresas gue no cuenta con
planex programados ¥ presupuestados al respecto, Adensds, tiene en cuenta aJos trabijadores de produceion,

cosa que pocis de T que hemos estudiado hacen.

Com se desprende de la deseripeicn efectoada pars cada case. las politivas y prictica formativas de
las empresas son may varisdis. mplican perspectivas sobre fas gestion de los recursos humanoes y los
sistenty de organizacion del trabajo tumbién distintas. Y comportan, desde lucgo, opeiones diterentes sobre

los mecanismos de adaptacion del conjunte de o plantla a b imnovagedn tecnoligica,

Ly orfentiaeiin que toma Ja posicidie empresarial respecto a la formacton es casi siempre postitiva en
b terreno tedrico: es importante pare fa optintizacidn del provese productivo v para producir von calidid,
Pero es simbivalente en L pricticis se exprexan gueias por Ja formacion de buse que presenta el personal (el

antigao pero en muchos ciasos tmbidn ol de reciente ingreso). pero se realizan estuerzos formativos himitados
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y destinados solo a algunos colectivos, Directivos, téeaicos y mandus son los principales beneficiarios de
Ja formagicn, con eriterios y privridades yue difieren en gran medida segdn ta empresa. En las conclusiones
volveremos sobre estas cuestiones, asi come sobre Jus relaciones, expresadas en el pdrrafo anterior, entre

la formacidn y orras elementox que formaban parte de nuestred investigacion,
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Conclusiones-

En 1a mayor parte de casos estudiados fainnovicion teenologica se configura como un proceso dindmico y
abierto. En tanto gue no tiene unos limites emporales claros es particularmente complicade evaluar su
incidencia, asi comoe los resultados ohtenidos de sueaplicacion en funcidn de los objetivos prefijados,
Objetivos que. por otra parte. estin condicionados por estrteyias empresariales mids glubalizadoras y sobre

tos que inciden diversos glementos. al margen de i propia innovaciin.

Por esos motivos, los resultxdos que agui se exponen, suponen, hidsicamente, una aproximacion a las
temdenciias que muestra [a innovacidn teenobdgica y los aspectos que con elli hemos relacionados en las
empresas analizadas. Tendencias que puden moditicarse, aungue probablemente no en en términas radicales.
caser e cambiar alguno de los elementos gue condicionan o imputsan L innovacion. En cualquier caso, estas
aproximaciones: comelusivis, no deben considerarse como unz evaluacion detinitiva de os "etectos” (subre
¢l empleo. sohre Las condiciones de realizacion efectividel trabajo. ) de T innovacian teenoldgica, o de sus
resuttdos” (en funcion de los objetivos empresariafes fijudos pare su yplivacion). Aungue, por supuesto,

las tendencias que expresemos. en tinto gque Giles, sefalan [y direccionalidad de esos efectos y resoltados.

I. L primeri cuestion que interesa subravar, e que la innovacion teenoldyica presenta una destacada
Iportancia. entre el conjunta de las prioridadades empresariales, en todos los casos, A pesar de que hemos
evitado conscientemente investigar empresas "punta” en tecnologii (la excepeicn fa constituve, para su
subsector, HILATURA- 1), en todas eltas el process de innovicion Hevacatgunos aios en marcha y wlquiere

cotas relevantes a tenor de lax especiticas caracteristivas de Jus empresas.

Desde luego no es comprable of nivel teenoligico gue, por ejemplo, alcanzicd FARMACIA-1 en so
nueva tibrica. con e que ostentan fis emprexas del ramo del agua: o Ta elevadisima aumomatizacian con gue
cuenta HILATURA-T en sus instataciones. con la que dispone HILATURA-3 ¢ incluso. atguna de Ja
rransformadoras de plisticos. Pero ingistimos, con gradaciones distintas, en tados los centros productivos
hinnovaeion teenoldgica b jugado un ral desticado en fos ditimos apos. Y tanto en las quimicas -siempre
calificadis como avimzadas en este terreno- como en las textiles. Cabe advertir para estas dltimas, e son
hahitimente tratadas, en estudios de diverso tipo. coma empresas de corte tradicional y poco dadas i L
imnovacidng por nuestry parte, hemos tenido que reconsiderar esa estimacion paca el caso. al menos, de bas

que bemos analizido,

2. Los estudiox sobre implantacion de nuevas tecnologios al munde empresarial, coinciden en que se
aphican i bos procesos de produccion mis que a L ereacion o desarrolio de nuevos productos. Eso lo hemos
podido constatar en nuestra investigacion: en um proporcion muy alta, la innovacion tecnoldgica se ha
destinado a ta mejora del proceso productiva,

Cierto gue hay empresas que intentan, incluss comn {inei de actuacidn estratdgica, desarrollin nuevos
prewductos pari gam cactits te mervado v aceeder o nuevos segmentos del mismio, FARMACIA-] es ¢
giemplo paradigmdtico, pere hay otras, en especial entre Lis de transformados plasticos y lax ded ramo del

agua. que tienden haciy ello. Sin embargo. y en general, [a innevacion teenoldgica no se ha aplicado con
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exit huncion: investigar, desarrollar v oadoptar los mecamsmos productivos precisos para [anzar un nugvo

proaducto sl mercado.

Li excepeion bt constituye FARMACIA-T, cuyo amportante departamento de [+D se dedica
precisiments i estas =y entre ofras- cuestiones: aun ast, la imnovacion tecnoldgica aplicada al proceso
productivo by sido T mids importante v, oademas, la elaboracion de noevos productos no suele exigir
maditicaciones importantes en el mismio. Hay otros casos gue suponen excepeiones parciates o aguells
tendencia, En concreto PLASTICOS-3 v PLASTICOS-2 gue, como resultado de suespecializacion crevients
et e sector det automadvil han incorparado Lineas de produceion destinidis o La elaboracidn de nuevos
productes: Tay cabinas de pintuca (para piotar parachogues), especialmente, en el primer caso; vy L
modernizacion de la seccidn de extrusion (puar ta elaboracion de piezas paric depsisitos de gasaling) en ¢l
segundo. “Nuevas” productos para esos centros de produceion y no para el mercado. donde. desde Tuegn,
yi existinm.

Enestos dox casos, ademiis, L apertara de nuevas lineas de produccion ha ido seguida de su mejura
y de T aplicacion de nuevas weenofogius o Tas mismas. De este modo, el lanzamento de nuevos productos
hit redundado, finddmente. en
innevacion teenoldrica implantady ol proveso de produccidn, Se eeafirma, de esta manera. L hipdtesis previa

de que el grueso de La innovigion se desting ol proceso y no al desarralto de nuevos productos,

30 En et mareo de L mejora de Los procesos productivos, el nueleo de Las innovaciones estd consitiends
en Lo aplicacion de Ja microelectronica v L informdtica con esa finalidud. Se incorporan, asi,
micreprocesadores iLmdguinas ya existentes o, cuande se renuevie el pargue de maquinaria, las miguinas que

se wdyuieren estin va dotados de ellos,

Fa amtomatizacidn de Jos procesos productivos v b mayor cegularidind vy homogencidad de da
produceidn consegoida por esti v son lus ventajas adocidias para T implantacion Je nicroprocesadores -
habitwslmente de sencitla manipulacion- o fos equipas. Es usoal, amhién, el usa de L microglectranica pars
mterrelicionar entre si Fases productivis antes sepiridus, mediante L integracion de diversas mdguinas o
wavds automatismos microekectranicos gue Lis intercoiectan y evitando, de este modi, los desplazamientas

de miateriles ¥ Tof tiempos muertos,

Ln una fase miis avanzada, tainformadtion uplicada o da produceidn. posibilita el control de partes mds
o menos amplias del ciclo productivo, reguldndolo de torma centralizadi ¢ informatizada, Es. parcialmente.
el caso de tos progesas de calandrade en los gentroy dedicados a transtormacion de phisticos: en mayor
medidit el control de procesos aplicado ¢n RAMOAGUA-Z. por ejemplos yoen especial, es el caso de ta
tabricacian asistida por ordenador que se obtiene ¢en HILATURA-T ¢ HILATURA-2. Esta dltima es,
previsamente, el objetive o largo plazo que ticoen fjado Tas empresas que preveen Continuar procesos e

e 1 tencolitica yo iniciados en esi hine,

Por atra parte, L informatizacion posibilita, en adgunos casos. L inmediata recepeinn de fos pedidos,
asi como cursar de ese modo Las oportenas ordenes de tabricacion con las especificaciones adecuadas pars
cacka prodhucto, Esta ex wna inovacian o medio canine entre e dmbito productive v el orgamizativo. Afecta

2 ambos, pero en tante que gue inplica L instalacion de equipos y componentes de po informitica (desde
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terminiles a microprocesadores) en diferemtes fases det proveso de produceion, consideramuos que turma parte

de La innovacion teencobdgica aplivada o este GRima,

La informatica se destina, iguaimente. a las gestiones administrativis y contables, Esta aplicacion xe
iniciss hace ya anos en hastantes de los casos estudiados, tratindose una innovaeian efectuada en su dia y ya
consolididla, Pero ex también significativo, gue en algune de ellog se contrataran servicios externos para la
gestidn informatizada de buen ndmero de tareas propias de [y administrackin, y que sdlo recientemente se
este implantando esta tecnologia en ¢l prapio centre de trabijo pard [y realizacion de esas fonciones,

PPor 1o que se refiere a L innovacion tecnoldgica normalmente mids espectacualar en la produecidn, ki
robativa, puede indicarse gue es todaviy incipiente. Al margen de la instalacion de robots manipuladores de
acciin limitada, como por gjemple en PEASTICOS-3, robdtica como tal hemos encontrado unicamente en
HILATURA-1. aungue ocuparii un lugr importante en el "almacén caitico™ gque estaba proximo a indugurar

FARMACIA-I en el mumento de Hevar o cabo nuestra investigagion,

Eo esta tiltima empresa ex tmbidn, y en menor medidic en FARMACIA-2, donde se constatan
innovagiones mis significativis en el terreno de las instalaciones, Las salas “limpias®, esterilizadas, para lu
elaboracion de determinados productos son un buen ejempla de etlo. Lu disposicidn logistica de las
instalaciones gue FARMACIA-T prevee pari st nueva Fbrica es otro ejemplo en ese mismo sentido, solo
comparable a los ¢riterios timbién en et tereena de L iogistiva en La producciin, que aplican HILATURA-I
¢ HILATURA-2 .

4. Comao hipotetizibamos, la influencia de 1y innovacion tecnoldgica sobre la "cantidad” Jde emplea
utilizado en las empresas que i han aplicado es negativa, B inovacidn ha comportado, en general,
reduccion de Ja mano de obra; destruyvendo, por tanto, puestos de grabajo. Eso ha ocarrido, frecuentemente,
como producto de su incidencia directie, mientris gue atras veces. L innovacidn tecnoldgica se hu puesio al
servicio de estrategias empresariales dirigidis a L reduceion de pluntilia. E) caso gjemplar en este orden s
el de PLASTICOS-2, en L cual Lo innovacion se convierte en instrumento de wguella sstrategio.

Conviene matizar que. en oeasiones, auls gue destruir empleo. {ainpovackin tecnokigica tiende a
impedir sy creacion: aamentando Ja productividid . permite producie mids con menos trabajadores, o ¢on un
mimero similar. De esta maneri. PLASTICOS-1 vo sobre todo, PLASTICOS-3. FARMACIA-2 o
RAMOAGUA-L. mantienen su plantithoen fos ditimos anos con muy pocas oseilaciones, a pesar de gie han

aumentado sohremanera su produceion.

Unicamente en un caso 2l praceso de inmvacion tecnaldgica ha ido acompanado de aumentos en el
valumen de emplen: en FARMACTA- . Esta es La tdnica empresa en la que se puede apreciar una estructura
vcupicional domde 1y presencia de téenicos y personal titulado (unto a la de trabajadores auxiliares a
actividades de tipo téenivn) es preponderante, mientras que la plantilka de produccion se constituye en parte
mmoritaria del conjunto del empleo. Es rambién gl centro productive donde, miis claramente. Ly innovacion
tecnotdgica estd comportando el awmento del mimero de personas destinadus i Lbares téenicas v de control

de proceses, junte a una paralela redueeion de fos trabajadores directamente vinculadus & la produceicn,
Lxta tendencia, referida a L inversidn de by caracteristicas de la estructura ocupacional tradicional en

287



Lt industrin, suele aparecer mencionwl entre L literatura que trata el impacto de Ly innovacion tecnolagica
sohre of emplen en lus empresas, Sinembargo . fo hemos detectido en escasa medida. Al margen del caso
citido, xoloen Ja otr mdustria furmacdatica v en RAMOAGUA-L se aprecia una ligera tendenciy en ese
Ssemtudas Enel resto de casos, ex habitusl que las reducciones de empleo alcancen en mayor grade a los
trabajadores de produccion que al resto de la phmtilli, Pera tambidn inciden negativamente sobre otros
colectivos v, ademds, no se aprecia aumentos del nimers de asulaciados destinados a funciones téenicas.,
Par otre fido, el mgrese de nuevos trahijadores es un fendmens bastante resteingido, en cuanto l mimero
de personas que Implica. Se limita, en Eomayor parte de ocasiones, i caontratos temporales para trabajadores
divectamente productivos, con la finalidad de cabrir bijas o "puntas™ de produceion provogadas por fa

concentrician en el tiempo de L demanda,

5. Latemporalidad. por su parte. se constituye en uno de los factores que suele servie para argumientar
lv existencin de una estroctura dual de B fuerzi de trabajo en tos centros productivos, Dualidid que se
estahlece en worno o s distintas condiciones v calidad del empleo entre los que ostentan el estitus de 1ijo

por i parte, v los trabajadroes temporades por otra,

Noostempre Ly existencia de wn volumen importante de trabajadores temporates se vineuly a la
novaciin tencoldgiva, por caanto ex frecuente que el uso de este tpo de comratos responda a eriterios de
ahorro de costes daborales, Atin asic hay casos. coma PLASTICOS-3 o HILATURA-L, donde la apertura
de noevas y modernas lineys de produceidn o la plenat utilizacidn de los tecnnfagicamente avanzidos equipos.

respectiviimente. comdyuvan a explicar L importantes cotas de tempordidad alcanzadis.

Por otra parte. el tendmena de Lodualidad . se constata sélo parcialmente en dos casos analizados, entre

fos gue hay algunos can muy pocos trabajadures wemporiles, Existe incluso un centro de producciin donde

no hay diterenciax de ningiin tipe entre temporades v Fijos. Se trat de HILATURA-L. en L cual, y por su
reciente puestit en marcha, se distribuyen ul 50% entre la plantilba fos que ostentan uno w oo tipo de
relacidin contractual, En ellu. para dmpadic altas tesas de rotacian y para tacilitar i movilidad funcional, se
ha posibilitudo Ta percepeion de retribuciones mids altas de o habitual en Las hilaturas y, ademds, todos los
trabajadores poseen Ta misma categaria aboral <diterencizda para Jox de mantenimiento- independienternenty

del pueste de grahajo que ocupan,

Lsto nooess desde Tuega, Jo habuual, Muchos o pocos, fos trabapdores temporales oslentan, casi
stempre. citegorias profesionales miis bajas gue Lis de sus companeros Hijos: aunque, en la préctica,
desirrollen el mismo tipo de tareas que estos ibtimos, Foadgunas empresas, incluso se suelen asignar a los
remporales treas it compledis, vinculidis o eqoipos o los gue se han aplicado nuevas tecnologias, L
razon s lo gue fox directivos acostumbran i denominar su "mejor disposicion”. Disposicion gue derivi, sin
dudin, de s presivnes i gue son sometidos por s prapia sitwacion contraceual. En cualguier case, la peor
calidiul del emplec de este tipo de asaliviados gueda matizada, en los ciasos gue hemos tratado, por el hecho

de gy acostumbran o convertirse en fos o fos ves fos de renovaciin de sus contratos,

Prestaca. en este dltimo sentido. el acuerda lograde por {os representantes de los trahajadores en
PLASTICOS-Y para L paulatina conversiin en tijos de lox grahgjadores temporales, En fa otra card de 1o
meonedy se sitvan buena parte de los temporales de HILATURA-2, casi todas mujeras. gue suslen ser
contratadas unicamente para cubrir bajus v tienen pocas posibilidides de convertivse en tijas. Mids sangrante
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&8 Lo sitaacion lahoral de tas hobinadoras de RAMOAGUA3, sometidas a un proceso de "circubacion” entre
empresas que las contratan vy vuebven o conratin siempre wmporaimente, con el fin de reducir costos

lahorales y dotamdo asis 3 sus condiciones de empleo. de una extrema precariedil,

6. Respecto a o calidad del emplea, Lo anteriar ¢s una de las ceestiones remarcables. Otra lo es las

preores condiciones de emples con que. en general ¥ et términos compardtivos, cuentan las mujeres.

Hemes podide observar como la distancia entre el discurso empresarial . iguatitarista, ¥ L readidiad
cancrefi, discriminatoriz, es grande, La division o segresachin sexual en ¢l trabajo es la gue permite asignar
a fas mujeres puestos de trabajo cuyas caracteristivas sicven, o asi son congideruadas, para atribuirles
categorias profesionales bajas entre Ja globulidad de las existentes. Eso ocurre en todas las empresas
analizacas para el caso de las funciones de produceion. Pero también se da en tareas de tipo administrativo.
en funciones téenicas. o en las que g2 vinculan al control de procesos. El caso de FARMACTA-| donde, por
bas caracteristivas de su estructura ocupaciomtt, hay mdis mujeres dedicadas estos dlrimos tipos de tunciones,
es ejemplar al respecto,

Lainnovacidn tecnoddgica parece estar jugando un rol poco importante respecto a esta cuextion, Dicho
de otre mado: no estd sirviendo para procurar mejoras en facalidad v oportanidades de empleo para tas

mujeres tal como algunos discursos bienintencionidos (empresariales, pera también feministas) pretenden.

7. En Ja linex de L incidencia de fa innovacion teenotdgici sobre la calidad y caracteristicas del
empleo. vale fa pena indicar gue hemos encontrado menor influencia de fa que prevefamos sohre la
obsolescencin y desaparicidn de potesiones coneretis. Son muy pocas las profesiones que, como tiles,
desaparecen como resultado de finnovacidn. Tumbidn sun muy pocas s nuevis profesiones que, inducidas

por L inpovacion teenoldgica. aparecen en fus empresas.

Cierto gue se destruyen puestos de trabaju. nuchas de elios manuites v aoxiltares a la produeceicn
(carga, transporte y alimentavicn de Lis miquings) y dificilmente catatogabies coma protesiones, De hecho,
solo en lus empresis farmacduticas se nos b citlo ¢ caso del "grageador” como ejemplo de a total
subsuncidn en el equipamienta téenico de conocimientos profesionales complejos, Otras muchas profesiones
y puestos de trabajo. ge han visto atectados de diverss manerit y han tenido que adaptarse a las nuevas

exigencias de la tecnologia incorporada, pero o hian legado ha desaparecer. Uno de los gjemplos mis
destacidos al respecto es el de la figura del tintorero en el ramio del agua, cuvas funciones cambian y pierden

Jreso expecitico, mis o menos sustancialmente segdan las empresas, o tenor de L innovacion tecnoldgica,

Las nuevas profesiones o funciones que hemos podido detectar, se centran en tareas vineuladas a la
informdic o al control de la calidad y su difusicn en ta empresa como eriterio productive. Aparece asi el
“mforniitico” (PLASTICOS-3) o se amplia L seccidn -frecuentemente "miniseceion”- de informitica (sucede
asi en FARMACIA-1 o en PLASTICOS-1. por ejemplo). Son mds los casas en que surge la figura
profestonal det Jefe de Calidiad . con esiu otra denominacion, y sobre todo s¢ awmenta fa plantilia destinad:
a laborex de control de T calidad en Lt produccidn v al control de procesos. Amhos tipos de funciones se

289



vinetlan it L aplicacidn de innovacion tecnolégica, en una relacidn evidente en el caso de los informdticos
o programadores. vy mds iwdirecta (ara B oplimizacién de lax nuevas encologius vy equipos) en el de lis

persomis vinculadas o ta calidicl,

lewalmente hgada o L ionovacwdn teenoddgica aparece en las empresas del ramo del agus.
particulurmente en RAMOAGUA-2, [a "profesion” de colorista, Utilizande la tecnobogia de! colorimetro,
el eolonista, que debe poseer conecimientos téenicos al respecto, asume parte de las funciones anteriormente
propias det tinterero. Curiosamente, el uso de L misma tecnologia, estid comportando La desaparicion, en
Lax transtormadoras de plisticos de La propre figurac del colorista (no consideradi una profesion como tal),
En extiv empresas colfu tener wini fornnwion eminentemente prictica. requiriends sus tareas fuertes dosis de
hihililad @ inicicn que, progresivamente. se sustituyen por el andlisis con soporte informadtico que es capaz
de realizar el colorimetro. En cunlguier caso, en auge o et retrovesa, o ésta una funcion que se vincula

tambidn i L importancia concedida po os empresas L cuestion de L cadidad en la producciin,

B. La calidad es uno de fos elementos que impulsan B adopeion de nuevas tecnologias en los casos
estudhiados. Es habial, por ot parte. que se vineule con determinadas estrategiax que fundamentan T

itnovacion teenoldgsici.

Entre extas estrategias hay. por supuesto, algunas gue tienen un cariacter muy gspecitico v vinewtado
& Lo mnovagion en caestion. Pero tienen muyor presencia y mucho mayor calido Tas estrategias adoptadas
frente a la innoveion tecnoldgica que. al mismo tiempe, e vinealan w otras de carater mds general y gue
Renen (ue ver con Jos ubjetivos gue semarcan Ly empresas para afrontar los retos de un mercado camhiante

¥ ocampentiv,

Entre fas primeras pueden citarse varios casos particulires. A modo de efemplos, 1a aplicacion de la
i roelectrdnica v L inforniitica a la seccivn de preparacian de los productos (PMC) de PLASTICOS-1
sirvid, hisicamente para aumentar L fiahlidad del proceso v ba hamogeneidad de las materias preparadas,
Deterainadas concepuiones logisticas de L distribucicn v conexidon de los equipos sieven, en HILATURA- |,
panie eliminar Lo circulacion v el trinspotie de bos producios. Aello sirve, igualmente. una parte de las
apliviviones de T robdtica en esa misne empresa o, e oiras, finterconexadn de midquinas v rrocesas anies
anslados por medio de auwomatismas, Eo ks empresas trmacéuticas o autonatizacion del envasido
acondicionamiento final, b posibiliado reducir ¢ miners de grabsjadores en esi seceion. que era con
anterioridad v de s mis intensivas en mano de obra, B PLASTICOS-3, comoe dltinn y ne exhaustivo
eiemplo, o instalacion de robots manipuladores -de modestas funciones v capacidad de accion- se hy
utidizido para eliminae pesadas tareas de carca v descarga, pese a que su productividad noes siempre

superior G oblenida medimte el uso de foerzs de abage para Jas masmas labores.
9. Fatre fas segundas (esirategias frente a la innovacion adepadas en razon de objetivos empresariabes
glohales), encemtramos el nucleo exphicativo de L funcionahdad de L innovaciin tecnoligica para cada caso,
La presion exterma, del mercade, juega un rol siempre importante. Adaptarse o su extructura,
exigenvias y requerimientos deviene esencial pare mantener. o aunentar. ¢l nivel de competitividad. Pero

el meraiudo no mrarca respuestass son b enpresas s gue deben ofrecertis, Y oestas adoptan estrategins
]
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organizativas y productivas so siempre caincidentes para aleanzar sis objetivos de competitividad o, en

algunas ogasiones, de meri y simpie supervivencia,

Esa presidn se deja sentir en todas las empresas y subsectores. aunque quizis con mayor fuerza en lus
hilaturas y Tas transtormadoras de pldsticos, Entre estas, y @ modo de ilustracién, en PLASTICOS-3 [
intluencia del sector del automdvit ex determinante a la hora de vptar por innovaciones coneretas. De esti
manera, L nwdernizacidn y ampliocion de lis cubinas de pintura. u el "carrusel” automatizado y robotizado
(de nueve medestamente en fo gue atafie a L robotizacion) tiene su ruzdn de ser en las exigencias de las
firmas automovilisticis: en calidad y plazos de entrega.

Con el tin de no extendernos en demasia, v i riesgo de pecar de esquenatismo, puede argumentarse
que das estrategias respecto a {a innovacidn tecooldgica gitan en twrno a lus siguientes ejes: tlexibilicdl
productiva, - especializacion en L linea de productos. calidad, reduccion de plantilla y pugna por la

Supervivenyi.

Los tres primeros e refiren a los criterios con que se afronta fa produceion a fin de servir a los
ohjetivox fijadox para atender los requerimiemos del mercado, v muestran cierta capacidad ofensiva frente
a talex requerimientos. Los dos ailtimos tienen un curacter mis defensivo, particularmente el de
supervivenci, Unos y otros aparecen, en ocasiones, entremezelados. Exo o es extrafio. siatendemos & que
Ft mayor parte de Tus empresas no tienen un dnico ohjetive a cubrir con {a innovacion. respondiendo ésta.

por el contraria, a diversos eriteriog de didecuacion v actuaeion,

Estrategias marcadamente defensivas las encontramos tan sGlo en textiles, como buena muestra de by
delivida situacion global del sector. De esta manera, HILATURA-3 v RAMOAGUA-3 han renovado su
pargue de maguinaria y han introducido inpovacionss en los procesos productivos con el fin privritario de
mantenerse en el mercado, Estiman, wlemds. que ta reduccidn de plantilla y. por tanto, de costes laborales,
que proporciona la innovacion tecnoldgica es primordial, Sobrevivir (y sin crecer en el caso de la pequeiia
empresi RAMOAGUA-3) es agui lo que di coenti de La innovacion. Explica también sus limites, ya gue
mientras a hilatora ha ralentizado el ritmo de isnovaciones por diticultdes econdmicas, la empresa de tinte

consideri que ha Jkegado i a un aivel tecnoldgico acorde con sus necesidudes.

La funcionalidad de la innovacion teenobdgica para la reduccion de plantilly 1y encontramos. de hecho,
en casi todas Jax demis empresas. Pero domde se expresa de form niis clarg (@l margen de fax dJos yal
comentikdis) es en el resto de las textiles y en PLASTICOS-2: en esta dhima por la reestructuracion de las
actividades del grupo que T b afectado de modo especial, En cualquier caso, en todas ellas, Lo innovacion

cumple también otros objetivos,

Obtener una produccion flexible es ung de las estrategias que impulsan Ja aplicacidn de las
innoviwiones, lackiso en empresas gue optan por ung creciente especializacion en lu (ue atane 4 los sectores
a que dirigen sus productos, como son fas de transformados plisticos. se desea contar con un process
productivo que sea capaz de respander a fos cambios en la demanda. La incorporacian de microprocesaduores
programahles a mdgquinas y equipos. a través de dos cuales poder camthiar de forma rapida v tiable los
parimetros de produccion, sirve o ese objetive, El control informatizado del proceso productiva, casi

sienpre como temdencia mds que como realidad. se situa tmbicén en esa linea.
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Las empresas del ramo dei agaa y las de transformados plisticos siguen todas, con gradacion v
profundidad diversa, esa Hnew de actuacion, Tambido do hacen s farnuedaticas, pero con menor intensidixd
yooan faimencidn, explicita en FARMACTA-T. de alargar Jas series de produceion evitando, en fa medida

de o posible, [ fubricacion en pequenos fotes,

Pero Ta Hexibilidad tiene sus bmites v pocus son Lis que opran decididiumente por que constituya el
pilar que rija su produceion (RAMOAGUA-L ex ana de ellas). pese al énfagis con que ta literatura
espevializadi se refiere aesta cuestiin, Entre kas ocho empresas donde T tlexibilidad juega un rol destacadu
pari explicar la incorporigeion de determinados elementos tecnoldgicos, son bastantes las que L adoptan o
contrapeln y o tenoer de las exigencias de sus respectivos mercados, Intentan conseguir mecanismos tlexibles
de procluceiin, pero comsideran que (con FARMACIA-1, v entre otras, lus transtormadoras de plidstivo que
utitizan sistemas productivos de calamdradoy, o pesar de eso, Ta optimizacnin del equipamigtto téenico se
ohtendria en mayor medida con L fabricacion de series mas largas tendentes hacia ung produceion en

cantinu,

Ese tipe de producceidn, en continue, 1a reafizan las hifuturas, y es el elemento principal para explicar
st opeidn por una fecnolagiie gue no prapercioms muyor flexibilidad. Por el contrario, en esas empresas la
itnovackin tecnoldyica es un fictor de rigidez en lo produccidn. Se ha oprado por una tecnologia muy
avanzada, en HILATURA-Z y. particularmente, en HILATURA-1 come medio para competir en tériminas
de precios en una <erie Timitada y. por time, muy especiabizada de productos,

Lo especidlizacidn adguiere aqui una Jimensidn estratdgica s profunds que en el caso de las
transformadoras de plisticos. Estas necesitan un proceso productivo tlexible para arender ritmos cambiantes
en b demunda del sector de la automocian, asi comoe Tas virriaciones que se bes solicitan en log productos
gue eluboran, Adends. tadus mantienen otras lineas de productos gue desean. sobre wodo PLASTICOS-1.
mantener y poteiviar, Por el contririo Ly especializacion en una gama de productos limitada e, incluso, muy
limitada, se enctientri en Lo base de B innovacidn weenologica emprencdida por Lis bilaturas. HILATURA-3

es, desde uego, un caso aparte. Ya i hemos trasdo conameriaridad y. en su pogna por fa supervivencia,

optd por diversificar en mayor medida su produceidn. Para ello ha intreducido innovacion teenoligica
(autrmatizacion en bas Fases de apertura, por eiemplod. pero tamhidn manticne maquinaria ya anticoada con

L gque atender By demanda de prodacies muy coneretos.

La calidad, por ditimo, se incluve tumbidn entre las estrategias de tipo otensivo que intentan responder
a Jox retos del mercicdo, La hemos encontrado como coneepto rectar de los eriteries de produceidn en buena
parte e casos, mignrdgs gue solo en RAMOAGUA-Y ¢ HILATURA-3 no parece tener una importancia
relevante. Su bisqueda es inducida por Ly presidn del mercado: requerimientos del sector del automovil en
Las transformadoras de pldsticos o aplicacion de Jas normas GPM de caticdid en Lo praduccidn y en los
productos en las Earmacéativas. Pero, desde ese punto de partidic va ganmando terreno y se consolida como

uno de Tos factores gue prermiten conserdir cotas adecuidis de competitividad.

Par otre lado. el objetive de conseguir ana prosduccion de calidid ue potenciado Ya aplicacion de
noevas teenologins il proceso productivie -frecueniemente pari obtener ung produccidn mds regular y
homogdnea- y. en ocasiones, a las propias secciones encargadus del control vy del establecimiento de

pardmetros adecuidos para obtenerla.
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10, Precisamente en torno & la calidd se articulan fas acciones formitivas mas importantes para los

diversos colectivos de [ plantiila.

Par To que respecta 4 los trabajudores vinculados @l produccion, esta formacion (gue suele ser la
tinica que se lex imparte) se limita en ocasiones a charlas gue hacen referencia a la importancit de la calidud
en ¢l cantexto empresarial. Otras veces adquicre mayor relieve y se reldciona. como en HILATURA-L, al
Mejor conocimiento de fos equipos y de lus operaciones i efectuar, Los colectivos gue reciben una formacidn
de mayar calado sobre procedimientos y téenicis de calidad, son o mundos intermedins y los téenicos: entre

estos iltmos, sohre tode los gque fornum parte del propio departamento o seceion de calidad.

En general. son fas quimicas, y especialmente [ux frmecéuticas, las que dedican mayores recuesos a
la formieicn: aungue son tambicn importantes los que se dedican a ello en HILATURA-1 v, en menor
medidia, en RAMOAGUA-2. El grueso de dax acciones furmativas se destinan prioririamente o directivos,
téenicos y mandos intermedios (unbién a persond comercial ente ks Tanacéaticas), Ese destino es. sin
embargy, poco homagénen entre s empresas estudiadas, dependienda el tipo de tormacién y los principales

beneticiarios de la misma, de las especificidades ¥ objetivos de cada una de ellas,

Hay empresas donde la farmacion estd adyuiriendo relevancia y sirve, en alguna medida. pard uni
mejor adaptacion de Fa plantilla a las imnovaciones adoptadits. Pero encantrames vtras, como PLASTICOS-2
y PLASTICOS-3. en las cuales. por diversox motivos, pierde imnpartancia en los 1iltimos aios e incluso
existen casos domde la formacion es inexistente, De esta manera, v siendo visibles los esfuerzos de algunz
de Lis empresas estudisdus en exte gentido, puede afirmarse gque Ta formacion que se impulsi en el conjunto
de elkis no es suficiente para utilizar de forma Sptima y plena el potencial tecnuldgico y humane ded fue

dJisponen,

Se confia con frecuencia en la informackin (Mds que formacion) ofrecida por las suministradoras de
los equipos a los mandeas intermedios v se espera que, después, estos la trasladen a quienes dehen operar
con los mismos. Este y otros mecynismos de formacion “informal ™, se emplean mds gue cirsos programados
y orientados a dotar de mayores conocimientos profesionales ol conjunto de fa plantilta y a permitir su mejor
adaptacion a las innoviciones adoptadas. En definitivi fa tormacion es wdavia una asignatiea pendiente en
buena parte de los cusos estudiados, particalarmente en 1o que se refiere ok gue se proporciom i los

trabipadores mads vineulawdos il produecion.

L Por otra parte, la formacion, en sentido amplio, puede congiderarse coma un mecanismo de
motivacion gn el trabajo. Algunas empresas asi lo consideran. aunque de forma tangencial y &1 que sed ese
el ahjetiva a cubrir por la formacion impartida,

En realidad, pocos son los instrumentos impulsadus por las empresas para potenciar s motivacinn
entre Jos asalariados, pudiendo apenas mencionurse el casa de PLASTICOS-1 v PLASTICOS-2 con [a
edicion de uny revista {del grupo} y tollewos informativox, encargados de difundir entre Lo planll
determinidos aspectos de la didmica ¢ imagen empresarial, Sin embargo, incluso esas acciones son limitadas
y responden. adenids. a iniciativas del gropo al gue pertenecen ambas; por lo (ue tampogs se constituyen

H

en factores de motivicion o de integracién en la "culra” de Ly empresa potenciada desde su seno.
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La ausencia de pelfticas de motivacion estracturadas se expliva, en parte, por la redueidit dimensién -
cuandao existen- de los Departamentos de Persanal. Habitualmente son gllas los encargados de desarrollay
politicas de ese tipo y.oen lox casos andizados. Lt gestin cotidiana abserve b mavor parte de sus limitados

FELLIESes,

Lo reducide de oesos Departanmentos s sigimlivative de la importineiy relativa gue Tas empresas
conceden i L gesticn de fos recursos humanos, Faesty coestion ks diterencias sectoriales son claras: wodas
las quimicas cuentun con Departamenta de Personal, mientrias que entre s textiles solo HILATURA-)
Mantivine @ una persona cono responsable de la administracion y gestion del personal. Esta cuestion es

también un indivio de Tas caracteristicas gue bs relaciones Lihorales asumen en winy u atro tipo de empresas.

12. Como era previsible hemos encontralo entre Las textiles fuertes dosix de paternalismo en lo que
respectin o la vision empresarial de fas relaciones con lox asalariados, Ese hecho. unido a una muy dehil
presencii sindical en {os centros de produceion, di lagar o unas relaciones Liborales marcadas por una fuerte
discreciomalidad empresarial vy ouna cast menistente capacudad de actuacion de los representantes de los
trabajidores, Con logicas diferencius esies [ thneigue se presenta oo las empresas textiles. consttuyéndo-
se RAMOAGLUA-3 como un caso aparte, en el cual enconteamos [ carauieristicas mkis tipicas -y en esl
s negativas- de Lo peguena cmpresa por o goe se retiere al estado y funciopamiento de bas relaciones

fabhorales,

Dre la sitwacion gendricamentye deseriti, deriva L talta de posiciin efectiva de Tos representantes de Jos
axilariados respectu a Ly innavagian tecneldgica, asi como Lo imposibilidad de negociar de forma reil alguno
de sus etectos, D T proapia canegpeion enmpresariad sohre dos recursos humsiios en general.y las relaciones
laboraibes en particedar, derivie tanbién, ka poca atencion gue se presta a b tormaeion del nucleo de Lo

plantilla v kas diticoltades que eso comporta paea suomejor adaptacion a L innovaeiin tecnoldgica,

En fas empresas quimicis las relaciones laborales estin mucho mids estructuradas. FARMACIA-T se
conshituye en el paradigma de algunas recientes endencias que giran en torne a L individualizacion de esas
relaciones. Pero en el resto, especiabmente en Las transformadoras de plisticos, la tradicidn de interaccidn
empresat/CEL siempre desde b perspectiva de T existencia de intereses diterenciados . ha permitide atrontar
negocinciones comphejas (sobre reduccion de platilla, ranstoramacidn a grupos profesionales, valoracion de
puestox de trabajo. et ). vinculadas o muchos casos. directioo indirectamente. a la innovagiin tecnoldgica,
Sin embargo, lo habituad ha sido que Jog representantes de Jos trabajadores hayvan podido antervenir sobre
lonnos aspectos reteridos a bas innoviciones, wa vez han sido aplicadas. L prapia innovacion presenta una
influencia ambivalente sobre el estdo v funciomaniento de las relaciones Liborales: por una parte ha
potenciade T dindmica pegociadora, pero. por oo, cree dificadtades o la accion sindical y a la
representacion de intereses: sobre todu cuando viacompaiada de reducciones de plantilla que afectan of

nucieo domde se concentra la afiliaeiin,

[3. La innovaciin tecnoldgica ha intluido en deterniinados aspectos en gue se cancretan las condiciones
de realizacion deb trabajo. Influencia matizada por ba propia dindmica de lax relaciones laborales gue.
respecte d las condiciones de trabijo, en sentido amplio, es mis fuvorable para los trahajadores en las

quimicis v, especialmente, en agquellas cmpresas que cuentin con convenio propio,
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Muy en general, se detecti una influencia positiva de Lis inrovaciones aplicadas sobre fas condiciones
fisicis de trabajo. reduciéndose T penosidid de algumas tireas ¥ el estuerzo que requerian. Por contra, se
aprecit también un aumento de lox ritmos de trabajo v de Lt atencidn que precisa la vigilancia de los
procesos productivos: en ocasiones como resulticdo del mavor ndmero de miquinas con las que debe operar

caa rrabuajiador.

Mds voncretamente, L innovacidn wensldgivie ha incidido sabre ¢l tiempo de explotacion de los
equipos a fin de optimizar su rendimicnto. Eso se refleja en el establecimiento de turnos en 1 produccion.
dende swinfluencia ha sido muy variable en funcion de los subsectores y empresas coneretas y se ha dirigido
hacia el gumento del mimero de wrnos (ereacion del cuarto, por ejemplo, en algunas transformadoras de
plisticos). auaque no sigmpre ha sucedido asi. Ha incidido. tamhigén, en ef volumen de horas extras, pero
de formy mids variada ain que sobre los turnos de produccisn, razon por Lo cual no es posible hallar
regularidides, subsectoriales o de otro tipo, subre tal influencia,

Por el contrario, T innovacion teenoldgica no ha influido en las renwneraciones mds que de modo
indirecto. Uno de los mecanismos Bt sido T conversion de categorias a grupos profesionales en algunas
quimicas, Otra forma de influencia ha sido potenciar el pleno wso de la tecnologia incorporadia ofreciendo
primas e produccion (RAMOAGUA-L. por ejemplo) o asignando categorfas superiores a las que
corresponderian (HILATURA-I).

14, Un dltimo aspecto que interesa destacar ex gue. confirmande unide auestras hipdtesis de partida.
L mrsvackin ha tenido una presencia niucho mayor en el terreno meramente tdenico, aplicada d instalaciones
yoequipos, que en el dmbito organizative. Concretamente, lax innovaciones en la vrganizacion del trabajo
han side poco profundas, manteniéndose, en bo fuadamental, criterios propios de L organizacion del trahajo
tayloriano-fordistit. que separan claramente bas wreas de planificacion de las de efecucion y que subordinan

la fuerzy de trabajo a lax exigencias del equipo téenico.

La movilidad funcional es, probablemente. el cumbin nuis significativo en este dimbito. La asigmacion
de un trabajador a un puesta de teabajo especifico, se ha revelilo progresivamente poco adecuada a las
dctuales exigencias de fexibilidad productiva y fa movilidad gana terreno en las empresas estudiadas. La
excepeion es HILATURA-3 donde se mantiens un esquema rigido de asignacion individual de puestos de

trahajo. solo guebrado por ta necesidad de cubrir ausencias por hajas puntuales.

En tadas las demds empresas se utiliza le movilidad funcional, aungue menos de o que desean los
directivos v preferentemente pary intercambiar puestos de trabajo similures dentro de la misma seceicn. L
movilidid plena es hoy por hoy un ohjetiva, Asi. cuando se trita de trasladar a un trabajador a otra seccion
para atender necesidudes productivas concretas, sus tareas en ella suelen ser simplemente de apoyo, en tanto
gue o acostumbran a estar formados para redlizar operaciones con equipos distintos en log que
habitialmente estin ocupados, Pese i estas limitaciones, v o tenor de las perspectivas empresariales al

respecto, ex previsible gie continue sumentindo ol tivel de movilidad funcionat,
Otrog instrumenttos organizativos de oayor Gablo intovador estin muy poco presentes, En mngun caso
existen circulos de calidad y los pocos intentos en ese onden no han sido positivos, Empresas como

PLASTICOS-1. RAMOAGUA-1 0 HILATURA-2 han adoptado incipientes mecanismos de coordinacion de
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directrvox y/o mandox intermedios, segiin los casos. y solo en PLASTICOS-3 hay una experiencia ("equipos
de progreso”) gue podria telacionarse con nevas formas de organizaciin del trabajo tendentes a dotar de
mayor capacidad de intervencian a los trahajadores sobre su trahajo, En la pricticano es asi, y esos "equipos
de progreso™ van poco mas alld de potencir Ly movilidad entre puestos de trabajo muy similares, en

seciones coneretis, ¥ opara fareas simples gue requieren esciussox conocimisntos profesionales.

Sies detectable, en cambio, crerti rendencic a ampliar las treas de los trabajadores de produccion
tueri del marco restringidse y limitativo de una estricta divisidn del trabajie. La "ampliacion” de tareas guarda
reliciin, sobre todo, con Las politicas de calidad impulsadas por buena parte de las empresas. Se presenta
bdsivamente en Lax quimicas, pero tonhidn en HILATURA-1 y RAMOAGUA-I | tratdndose de que lox
trabaadores etectien determinados controles Gantocontrol) sabre L catidad de las operaciones que realizan
v s praductos que derivan de ellas. Se trata también, en alguno de esos casos, de que asuman pequenas

Gireas de mantenimiento. particularmente de Hmpieza, para optimizar el rendimiento de Jas miquinas.

Movilidad runcional y amplincidn de tareas son elementos relativamente novedosos en fa organizacion
del trubajo de fas empresas de nuestro pais, La tendencia a expandirse es Importante, en tanio gue revela ¢f
Clektivndmianto de concepeiones organizativas rigidas y extremadiomente limitativas en Lo gue atadie al papel
de la fuerza de trabajo en ta prodaccion, No son. sin embargo. suticientes para afirmar el surgimiento de
Formas de argamizacian del trabajo netamente distintas a fas que ban predominado tradicionalmente en la
industria y que stevan para lograr uni mejor sdecuacion o los nuevos retos y exigencias del mercado. Las
tirecciones empresaciales se muestran mucho mas timidas caando se s de inovar y transtfornar Jos
megunismas de organizacion del trabajo. que para aplicar nuevas tecnologias i [os equipos vy sisremas
prodoctivos, Se pierde, de esta manera, coande se aplician aguellas, und importante oportunidaicd purd adecuar

el conjunto de la estructura empresarid o fas exagencias de los nuevos Leipos,

Inividbamos el primer punto de estas conelusiones, significando gue Lt innovaciin tecnoligica
Jugade, vy estaba jugando, un papel destacido en el conjunte de las prioridades emipresariales en odos los

casts estudiiglos,

Es previsible que sigi desempenando ese papel proximamente, Pero puede haber excepeiongs a esa
linea. De hecho. en algunos casos parece que ¢l grueso de [as innovaciones se ha realizado va y que las
expectilivas empresiriiles en ese terreno se han cumplide en buena parte, RAMOAGUA-3 se encuentra en
esa situnckin, HIEATURA-T ¢ HILATURA-DZ estin jgualmente en esa tesitaru, aungue agui porgue el nivel
tecnefdcico alcanzado es dificiimente superable, sobre todo en HILATURA-. En mucha menor medida
también ex eb cuse de PLASTICOSN-2 v RAMOAGUA2, las cuates disponen de una tecnologia que
comsideran adecuada a sus actudles necesidiades productivas, habiendo etectuado ya el nucleo de las
inversiones en este sentide, Sinembargo, en ambuos casos proseguint L innevicidn, i bien con menor fuerza
gue en Jos tdltimos afos y. guizds, dirigida a coestiones de fiddale osganizativi. HILATURA-3, por su parte.
ha paralizado desde 1991 ¢i proceso de innovaeion yecnoldgica v de renovacidin del parque de maquinaria

por diticulticdes financieras v, <o prosecucion. depemde de Lo mejora de su sinswiin gcondmici,
En general. Tus empresas ban hecho importantisinios esfuerzos. en los ditimos tiempas, por renovar

sus equpos voaplicar suevas tecnologius. Y parte de ellas preveen su continuacion, Pero hemos detectado,

v oo defa de ser precupante, un éntasis mucho mayor hacia la fabor realizada en este arden gue o ld que se
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yuisre emprender: refiriéndose muchos directives i L innovackin tecnulogic conne una "misivn cumplisa”.
o cast. Las empresas han respondida clos nueves retos ¥ exigenvias del mercado destinando relevantes
recursos a la innovaciin, Sus perspectivas se hun cubierio. en erado diversa, y [a gran mayoria estin en una
mejor posicion competitiva. Pero. tal como se indicabu al principio. L innovacion tecnobdgica es un proceso
dindmico y solo su continuidad puede ofrecer ciertas warantizs de gue el nivel de competitividad alcanzado
no sofra fisuras. De algun modo (repetimos que en shsoluto para todos los vasos estudidados), podris
decirse, en un juego de patahras, que ese proceso dinimico pierds dinamismo: y eso es evidentemente

peligrose para b mejora, e incluso pari el muntenimiento. de la sitacion de las empresas en el mercado.

En I actualiclad. en un contexto econdmico recesivo, se hace particularmente difici} seguir invirtiendo
y destinando esfuerzos a la innovacidn tecnoldgivs. Pera, parece demostrado ya, que para superar Jos
problenias que derivan de ese contexto b movacicn es an factor imprescindible. Las empresas deherdn pues
continuar el proceso de innovacion, so pena de perder las ventijus cempetitivas gue hayan adquirido hasta
el momento. Ademds de profundizar L aplicacion de nuevas teenalogias a ta produccion y a la gestion de
fa miisma v de v empresa, quizds hava Hegado por fin el momento de emprender con mayor decision [a
innovieion de Jos sistemas organizativos, en particular, los que se refieren a b organizacion del trabajs. Bn
tos casos estudiados, las iniciativas en esa direecion son wdavize timidas ¥ poco delinidas, pero. ceme tales

inicimivas. se constituyen en indicios de tendencias que pueden desarrollarse en ¢l tuuro.
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Anexo
Cuestionario-gufa para la realizacion '™

de las entrevistas

I-AREAS TEMATICAS A ANALIZAR:

E-Cambios en L cantidud v calidad del trabujo;
2-Cambios en L organizacion del mahajo y de Lo prisduceidn v en Ta gestion de la mana de obra

3-Factores que condicionan la implantacion de la Innovacion tecnoldgica (IT en adelante): estrategias

empresariales sobre la forma de implantar Ly 1T, posiciones sindicales y estado de us relaciones laborales,

B Teiterbomare i en e rcidind wias detollado Tachina, cole dls cuestiones, ofienticiongs sohre Jas personas
aoentrevistay wn vk srcn Lamaticn, s vene aig g de obacvinnon” Para fosdeserpenar voanihisis de L movagion
tewndirica yode les procesos produetivis. Prosentanios agun oo esunen el o gueshion rellepodas las pracipales varldes
i imteresalue anadizar en cadt sren. Conto os Bigice en vilrevistio: abicias v en protundidid, se eouncia b temndtivn g sy
dlesei trtar y o L donun espeestica de abardar al cntrevistdo,
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(h: Aspectos previos (contextuales) a conocer en cada caso:

Ay =estatwno™ de L empresa (pablica/privids. )
-comiposicion del capital
—deseripeicn de Ly "red” de empresas ¥ centros de trabajo gue -en s casa- puedan componer el grupo
al gue  perienece el centro wnalizlo
suctividides desarrolladas en los diversos -en su Ciiso- Ceniros y empresis

plantilla y volumen de ventas de Jos diversos centros de trabajo y/o empresas

) -expedientes de crisis
-reguliciones de plantili
saumentos importantes del capital
sinversiomes destacindis
~cimbio de secionariade
-introduceiin de nuevas lineas de produceion

-otros “momentos” destacados en la historia de Lt empresa

v} -caracterfstivas del mercado en ¢l que se desenvuelve T empresa v grado de competitividad en ¢l
B
-red de chiemtes v proveedores

relagiones y aceeso il mercido indernacional

Area 1 Cambios en la cantidad y Iy catidad del trabajo
L. 1-Volumen y distribucion del empleo

“Volumen de L plantilla a la techi de micio del trabajo de campo (en su dedecto i 31 -12-91). desagregada
[l

-Seelones Y departimentos

-nivel educative

~citenarias Tahorales

sexer desizesicion por Caterdariis ¥ secciones

—camposicion de Ta plantilla por franjis de edades y edad media de L plantiia
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-plantilla gegiin modulidad de conteatacion: Fijos o tiempo completo, Fijos a tiempo parcial y formas
de contrato temporal.

-evolucidn de la plantitla en fos tiltimos 5 aios por seceiones, cutegorias v sexos.

-Casor de que se haya reducido o reestructurido L plantilla de modo importante, descipeion de Jas formas
en que se han contratado Fas bajas: despidas, regulaciones de plantilla, bajas incentivadas. jubilaciones

anticipadus, ..

-Canicteristicas (titulacidn/formas de contrigacion) de Las nuevas contrataciones {ultimos 2/3 ANOR) ¥ puestos

e trabijo ocupados por citegorias y seccivnes

-Prevision y evolucidn de b plantilla para dos proximos 2 aios: Seceiones, categorias y tipus de puestos e

trabajo de previsible erecimiento o reduceiin
-Recurso a maio de ohraexterna a fa enmpresa en periodos "punta” de produccinn:
-subcontratacion de fases deb ciclo productive i otras empresas
-utilizacion de mano de obri que oper en su Jomicilio -utilizacion de autdnomos
E.2-Apariciin/Desaparicion de Tunciones y puestos de teabajo en funcidn de tn IT
-Seccimes y departamentos atectados por Ly 1Ty tipo Je 1T
- Puestos de trabijo creados en funcidn directa de 2 IT v
caricteristicas de Jos implicados: procedencia (mercado externa/interno de trabajo). estudios, edad . sexo.

contrato.,

- Puestos de trabajo suprimidos en funcion directa de la IT y caracteristicas de los afectados: sexo,

caleorfi. ..

-Profestones y puestos de trabajo que La IT tiende 2 hacer obsoletas y que precisan unu impurtante

readapatucion
-Necesidides de "nwevas profesiones” debidas o b IT.

-Problemas de obtencivdin {en ol meraado externo o interno) de perfiles profesionales adecuados 4 ki

nnovacion introducicb,

L3-IT ¥ calidad en ¢l trabajo (mecanismus de adaplacion / formacion)

-Forma en que a IT ha afectado o las diversis categorias Laborles en su ubicacion en el praceso e
produceiin y en la realizacidn de lus treas. Caructerfsticas de los implicados: sexo. torma de contratacion,

KEUCIMIS ...,
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-Muddificaciones principales en lus condiciones fisicas y ambientales en fas secciones v puestos de trabijo

alectados por Lo FT impacte sobre: rowdos, toxicilad, ritmos de trabajo, higiene, seguridad. ...
-Estimacuin de tas vecesidades de cualticaciin o adaptaciin de b plantilba atectada por la IT

-Meciunismus de formacion utilizados para Lo adaptacion de Ta plantilla o 1a [T
suprendizage Moo pie de mgiguinn”
tranxmisicn de los conocimigntos necesarios por parte de la empresa suministradora a fos operarios
-id il por parke de un tdentee de la propia empresa

-recurriendo o la contratacion de tuevae personl

-egrsos de formacidn (evolueion en los diimos afos):
Alexstinararios
Jpo de cursos, denominacidn. duracidn y contenido
Jorma y lugire de imparticisn

Jecursos destinados y subvenciones obtenidas

scriterios y pricvidades en materia de farmackdn, participaendn de Jos representantes de los asalaraidos
en los mismaes,

-vinculacian entre Ly forntcion v los mecanismos de promociin

Area 2 Cambios en la organizacion del trabajo, de la produccion y en la gestion de
la mano de obra

2. L. Mecanismos ¥ cambios en fa gestion de b mane de abra

-Funciones v recorsos del Departamente de Persanal: plantilla, dreax de intervencion (ndminas, contrataciin,

promocivmes, negociackin del convenio, contactos con los represenantes de Ly plantitla, ..

-Concrecion de tos miecanisimos establecidos pari esas posibles dreas de intervencidn:
-deseripeion mecanismos de promocion para los diversos colectivos (sexin categorfas, tormas de
contraracion. )
-deseripeitn, en su caso, de programas establecidos de "carreras profesionales” y colectivos a que se
dirigen
-deseripeion mecanisnios de seleccion de personal para las diversas categorfus profesjonales,

-Papel v capacidad de decisidn o influencia de los mandos infermedios sobre seleccidn y promocicn Jel

persondl



~Grado de autonomin y capacidad de decisian del responsihle del Departamento sobre sus dmbitos de

actuavidn; mmplicacion de oros directivas en Fas dreas propias ded departaments,

-Grada de participacion del respomsable del departamento en las estrategias generales de la empresa:

participacion en "comité de direceion”, reuniones de directivos, ele.

-Mecanismos de mativaidn/integracivin del personal: descripeion de los aplicados y eriterios que fos orientan

-Tendencias hacia b individualizacion de tas relaciones Liborales: instrumentos apliciddos,

-Incentivos especiticos o personas o grapes implicados en Ta [T para favorecer su aplicacién

2.2, Extructura (y cumbios) de loorganizacion de b empresa
-Deseripeion del organigrama de la empresi. Cambios experinientintos

-Unidades operativas creadas en funcidn de Ja [T funcionalidad v tuncionamiento, motivos de su creacian

e interrelavcidn con ulros departamentos,

-(De existir) Departamenta de 1+D: tuncionmiento, presupuesto que se fe destina., plantilla y dependencia
tuncionad en el organigrama de la empresa. Aplicacion productiva de las tarcas de T+ D y su impacto sobre
[ IT en ku eopresa.

-Depurtamentos que hityan visto madificadas su importancia v tunciones por la IT. Evolucion de sus

tunciones y plantilkas.

2.3, Cambins en b organizacion del trahajo v en ka produccion

-Deseripeion de experiencias novedosas enorginizacidn del trabajo: " grupos suénomos de trabajo™. "células
flexibles de producciin®. "umpliaciin” o “enriguecimiento” de las tareas, “equipos de trabajo” ... Su
relacion con la IT,

-Secciones y trabajadores implicados y eriterios gue han guiada L introduccion de experiencias novedosis

en la organizenin del trabajo

-Mecunismos de implantacion de tales experiencias: informacian v/o formacion i los implicados. negociacion
con dos representantes de L plantilta, ...
Evaluaciin de esas experiencias y actitud de los trabajadores y de sus representantes.

~Girado de texibilidad en L produccion. Su relacion con La 1T

-Crrade de tlexibilidad requerido al personat pary adaparse a Jos puevos mecanismos de produceicon ylo

organizacion del trabajo. Necesidad de L flexibilidad en el uso de la mano de obra.
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-Formas de tlexibilidid utilizadas en el ase de Lmano de obra interna:

smewilidad funciomals "ascendente”. “descendente”, en paralelo™ dentro de una mismit seceiin o
interdepartimentl

-movilidad geogritica

-haris extris

-turnis
-Seccivnes y colectivos afectados por abgunas de Tax tormas de uso flexible de fa mano de obra. Mecanismos
de implantacion:
negociadion con los representantes de la plantitlia o con jos implicados. decisivin de los responsables de fax

KECUIOeN,

Area 3 Condicionantes de la I'T

3. 1-Condiciones de trabago,-

SJornadu media semanad en 1991 y 992 seaiin convenio

-Velumen de horas extras realizadas on los dltmes 5 anos

Mhistribucion salarial ¢n fa empresa por categorias, Componentes de las reribuciones: pluses. primas. ..

-Pereepciones tueri de convenio v colectivas implicados: motivos de Ta atencion preferente o colectivos

ConTelok
SToraada Jdiaein y turnos: deseripeiin y eriterios pava suestiablecimiento

“Dates e awcidentahilidad: tipos de aceidentes, Medidas de previsian. Servicio Médien recursos v tunciones,

“Fancianamiento -en su case- del Comité de Secaridad ¢ Higiene

3. 2-Fstado de las relaciones Biborales.-

Descripeion del extado (“clima”) y evolucidn {"historia") de fas relaciones Liborales:
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-mamentas y motivos de tensiones (regolaciones de plintila, convenios/negociaciones cantlictivas. )
aenerdos relevantes alecanzados en Jos dltimes afios v dmbitos remgiticos

-intormacian ue se Faeitita, o o, al CE,

-valoracion general de fa activad sindical por parte de la direccion. y de la actitud de la direccin ante

fas refaciones labaovates por parte sindical

~Composicicn del CE y su evolocidn (o en su case de los delegados de personal elegidos): adseripeiin

sintlical

-Deseripeiin de otros posibles organismos de participacion: Comitd de Seguridad ¢ Higiene. Comisidn de

Primas, Comision de Valoracion de Puestos de Trabajo..
-Nivel de atiliackon sindical: por secciones, categorias v sexos,
-Evolucion de T afiliacidn sindical y tendencia en los dltimos apos.

-Secciones Sindicales, dg existiv: funcionamiento, interretacion con las estructuras del sindicato, mecanismos

de relacion con los afiliados y no atiliados.
-Otras formas de participacion en L vida sindical: asambleas, referdndums. ..

-Tipo de conveniu al que se adseribe L empresa. Caso de existir convenio de centro o empresa: descripeion

de fox mecanismos de negociacion, estahlecimiento de las platatormas, aprabacion de Jos acuerdos, et

-Ventwjus sociales establecidas!  comedor, economato,  sexuros, centro soscial.,..: sus  femulas v

henetiviiring,
-Responsable(s) de la empresi en La atencivn o fas relaciones con CE: capacidad de decision,
-Frecuencia de Jax relaciones tormales/informales direccion (o representantes) / CE

-Conflictividad: sus formas y motivaciones: horus perdidas por huelgis (evolucion)., Otras formas de

expresiin de conflictos,

3.3-Estrategias empresariales frente o la 1T

-Criterios que imputsan L [T v objetivos hiisivos que se esperan obtener. Evaluicion de sus resultados en

tiles aspectos,

-Faxes de L 1T y perspectivas de futuro: dreas donde se prevee profundizar -o iniciar- 1a 1T



-Vincubacion de las estrategias empresiriades vespecto a [T con otras estrategias (de mercado. de calidad,
de gestion del personal, de volumen de plantills o Importancia de Ta 1T enoel marco general de fas

estrategins v paliticas de Ly empresi.
-Subvenciones o avudas obtenidas de Ta Adminisoacidan (en sus diversos dmbitos) ante la [T

-Proceso de aplicacion de ta IT: desde su planificaciin y diseiio a L puesta en practica de las innovaciones.
Procesa decisional vy capacidad de decision de los responsables de la empresa implicados en el mismo.
-Participacion de Jos asaliriados yio de sus representantes en el proceso dedisional. La direccian puede:

SR o s cuenti

~informar o sindicatos o CE

-negociar con sindicatos o CE Lo implantacidn de o IT: determingr sobre que aspectos

-informuar directamente al personal implicado

-revihar La participacion del persanal implicado en T mtroduccion de Ly 1T,
-Conflictes o tensiones gpirecidos con motiva de I con los mandos intermedios. los directivos, los
representintes de Jos triahijadores o los imphicados,

-Actitd general de T plantilla ante B 4T,

I d-Lstrategias sindicides ante Ia 1T

“Porspectivia general frente o la IT en abstracto (destruye empleo, es fuente Je "progreso”. es "inevitahle”.

responde il “interds de) empresario”. mejora las condiciones de trabajo.., 3
-Posician trenge a L T concretadi en L empresa y medidas adoptadas,
“Valoracidn de tog axpectas pousitivos yonegativos de L [T ea la empresa,

lmportineia otergida o L IT en relacian o otros temas propios de a accion sindical: fa IT en el marco de

las prioridades stadicales.

SNevoctwion de aspectos relativos a L T, Posibitidides de negociaeinn, evitluacion de la actitud de 'z

empresi ante lg misnu vy operspectivas de futuro al respucto,

-Apove obtenido -siex el caso- por parte de L extructuras sindicales ante Ly aplicacion de I'T (cursos,

reumones con expertos sindicales. )
-Accivones emprendidas para difindic entre Jos weabagadores la posicrin sindical trente a ka [T,
=Vitlorackin xobre el grado de identificacion enwre Lic posicion siodical frente a bl AT v La de los trahajadores.
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