ISSN 1020-5179

COMISION ECONOMICA PARA AMERICA LATINA Y EL CARIBE

DESARROLLO £
PRODUCTIVO N° 30

HISTORIA EVOLUTIVA DE UNA PLANTA
METALMECANICA CHILENA:

Relaciones micro/macroeconémicas con la conducta innovativa

RED DE REESTRUCTURACION Y COMPETITIVIDAD

Proyecto R?-ional CEPAL/PNUD sobre Innovacién Tecnolé gica
-y Competitividad Internacional, RLA/88/039

¢

NACIONES UNIDAS



ISSN 1020-5179

COMISION ECONOMICA PARA AMERICA LATINA Y EL CARIBE

HISTORIA EVOLUTIVA DE UNA PLANTA
METALMECANICA CHILENA:

Relaciones micro/macroeconémicas con la conducta innovativa

Jorge Katz y Héctor Vera

Proyecto Regional CEPAL/PNUD sobre Innovacién Tecnolégica
y Competitividad Internacional, RLA/88/039

NACIONES UNIDAS
DIVISION DE DESARROLLO PRODUCTIVO Y EMPRESARIAL
Santiago de Chile, 1997



LC/G.1887
Agosto de 1997

Este documento fue preparado por los sefiores Jorge Katz, funcionario de la Unidad Conjunta CEPAL/ONUDI de
Desarrollo Industrial y Tecnolégico de laDivisién de Desarrollo Productivo y Empresarial, y Héctor Vera, asistente
de investigacién de la misma Unidad.

Los autores agradecen la colaboracién de varios funcionarios de la Compafifa Tecno Industrial (CTT) y la
constante cooperacién de la empresa a lo largo del estudio. Las opiniones expresadas en este documento son de la
exclusiva responsabilidad de sus autores y pueden no coincidir con las de la Organizacién.



RESUMEN

En las dltimas dos décadas el régimen de incentivos y el marco regulatorio en que se
desarrolla la actividad productiva en el medio econémico chileno han sufrido una profunda
transformacion. Gradualmente se fue transitando hacia un modelo de organizacion
productiva mas abierto a la competencia externa, mas desregulado y con menor
participacion del sector publico en el ambito estrictamente productivo. Los agentes
economicos han ido gradualmente adaptandose a los cambios del régimen de organizacion
social de la produccién incrementando su ritmo de incorporacion de nuevas tecnologias,
abriendo con nuevas exportaciones e inversiones directas de capital su relacién con
terceros mercados y modificando la organizacion del trabajo a nivel de planta y la gestion
empresarial y sindical.

El objetivo de este trabajo es el de examinar con cierto grado de detalle dicho proceso
desde la dptica particular de una empresa. Esto nos permite tanto aprender sobre la
microeconomia del cambio tecnolégico y la innovacién en un campo determinado de la
produccion manufacturera chilena como sobre la relacién que la conducta microeconémica
tiene con las complejas y turbulentas etapas de reestructuracion por las que ha ido transitando
la macroeconomia de este pafs.

La historia que se examina a continuacion incluye episodios tales como el ingreso de
la firma al drea de propiedad social durante el gobierno de la Unidad Popular Y Su posterior
devolucién (¢a qué precios?) a sus antiguos duefios, durante el gobierno militar; la quiebra y
convocatoria de acreedores, en los primeros afios de la década pasada, el cambio de duefios,
tras la crisis de mediados de los afios ochenta, la reestructuracién productiva y organizacional
en el curso de dicha década, la inversion en una nueva planta fabril, etc. Es una historia de
grandes desequilibrios que mal puede describirse como una secuencia de ajustes marginales,
como a veces se hace en los textos de microeconomia.

Se argumentard aqui que sélo actualmente, y de manera atn imperfecta, esta firma
comienza a percibir que se desempefia en un escenario de economia abierta, parcialmente
“contestable”, en que tendra que prestar gran atencién al ritmo de cambio tecnoldgico que esta
industria exhibe en el resto del mundo. Dichas cuestiones deberan necesariamente ser parte
de su planeamiento estrategico de largo plazo, si desea mantener una altatasa de participacion
en un mercado que se estd globalizando rapidamente, a partir de los programas de integracion
de Chile al MERCOSURYy al Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLC)



iNDICE

.........................
.........................

l. EVOLUCION DE LA INDUSTRIA CHILENA (1970-1994) . . ... .. ...

A. Periodo 1974-1981 . . . .
B. Periodo 1982-1986 , . . .

C. Periodo 1987-1994 . . . .
D. Resumen general . . . .

.........................

.........................

.........................

- HISTORIA EVOLUTIVA DE UNA PLANTA METALMECANICA . . ... ..

A. PERIODO ANTERIOR A LA CTI (1 950-1973) . . . ... ... ......
1. Evolucion del proceso y la organizacion . . . . ... ... . ... ..

2. Evolucién del producto

.........................

B. LA FUSION FENSA/MADEMSA. LINEA VERSUS TALLER . . ... ..
1. Primera etapa: expansion y reorganizacion fabril,

19751981 . .. . .,

-------------------------

a) Evolucién del proceso ylaorganizacion . . . .. ... . .. . |

b) Evolucioén del producto . . . . .
¢) Resumen de la primera elapa

-------------------

....................

2. Segunda etapa: crisis y resurgimiento, 1982-1986 . . . . . . ., . . .
a) Evolucién del proceso ylaorganizacion . . . ., . .. . .. . .

b) Evolucion del producto . . . |
¢) Resumen de la segunda etapa

3. Tercera etapa: el periodo expansivo, 1987-1993
a) Evolucion del proceso y la organizacién
b) Evolucion del producto . . .
C) Resumen de Ia tercera etapa

C. HACIA UNA NUEVO MODELO ORGANIZACIONAL
1. Evolucién del proceso y la organizacién

2. Evolucion del producto

L

-------------------

--------------------

-----------

................

.........................

13
14
16
17
19

21
23
23
24

24

24
24
27
28

29
29
29
30

31
31
31
32

32
32
33



. VINCULOS ENTRE LA MICRO Y LA MACRO DESDE
LA OPTICA DEL PRESENTE ESTUDIO DE CASO . . . .

A. Principales rasgos del escenario microeconémico . . . .
B. Evolucién macro y la conductade laCTli . . . .. ...
C. El caso de la CTI desde la perspectiva de la teoria
convencional. . . . ... .. .. e e
D. Hacia una caracterizacién del sistema innovadordelaCTl . . . . . . ..
1. Agentes o factores que inducen cambios en la rutina
operativadeestaempresa . . . . . ... ... ...
2. El nacleo humano que introduce cambios en la rutina
operativadelaCTl . . ... .. ....... e
3. Los facilitadores del aprendizaje tecnolégico . . . . .
4, Movimientos de informacion al interior del sistema
innovadordetfafirma . . ... ... .........

E.CONCLUSIONES ... ...................

CUADROS Y GRAFICOS

Cuadro 1:

Tasas de crecimiento promedio de la produccion
industrial . . . ... ... ... ... . ...,

---------

---------

.........

.........

.........

.........

.........

.........

.........

---------

Cuadro 2: Produccion anual de laCT1 (1994) . . . . . . .

Cuadro 3: Los sistemas de refrigeracion. . . . . . .. ..

Cuadro 4: Relaciones entre los cambios macroecondmicos
ylasconductasdelaCtTl . . ... ... .. ..

Cuadro 5: Efectos generales en los indicadores estudiados

Gréfico 1: La industria chilena, su produccién, 1957-1993

Gréfico 2: Cantidad de maquinas-herramientas de control

: nimerico importadas . . . .. ...... ...

Grafico 3: Cantidad de maquinas-herramienta de control
numericoimportadas . . . .. .. .. .. ...

Grafico 4:  Volumenes de produccion de refrigeradores de laCTl . . . . . .

Grafico 5:  Evolucion de indicadores de CTI. Periodo 1975-1981 . . . . . .

Grafico 6:  Evolucion de indicadores de CTI. Periodo 1982-1986 . . . . . .

Grafico 7:  Participacion de la CTl en el mercado de refrigeradores . . . . .

Grafico 8:  Situacibn antes de laapertura . . . . .. . ..

Gréafico 9;  Situaciéon después de la apertura (1975-1981) .

Grafico 10:  Lacrisis, 1982-1986 . . . .. .. .. ... ..

Grafico11:  Larecuperacion, 1987-1994 . . . . ... . ..

NOTAS . . . e

BIBLIOGRAFIA . . . .. .. it

35

35
36

40
44

44

45
46

47

47

14
22
30

39
39

13

18

19
22
28
31
40
41
42
42
43

48

51



ABSTRACT

Over the past two decades, sweeping changes have been seen in the Chilean economy’s
system of incentives and its regulatory framework for production activity as the country has
gradually moved towards an organizational production model that is more open to external
competition, is less heavily regulated and calls for less public-sector involvement in production
activity as such. Economic agents have gradually been adapting to the changes taking place
in the social organization of production by stepping up their absorption of new technologies,
opening up their relationships with outside markets by means of new exports and direct capital
investments, and altering the way in which work is organized atthe plant level, the management
methods in use and the forms taken by labour union activity.

The objective of this study is to explore this process in some detail from the vantage
point of a specific business enterprise. This enables us to learn something about the
microeconomics of technological change and innovation in a particular branch of Chile’s
manufacturing sector and to explore how business behaviour at the microeconomic level ties
in with the complex and turbulent stages of the restructuring process through which this
country’s macroeconomy has been passing.

The history of the firm chosen for this study includes such episodes as its classification
as “social property” under the government of the Unidad Popular and its subsequent restoration
(at what price?) to its former owners under the military government; its bankruptcy and the
calling of a meeting of its creditors in the early 1980s; a change of ownership following the
recession of the mid-1980s; the reorganization of its production and organizational structures
during the 1990s; investment in a new manufacturing plant, etc. It is a story of sharp imbalances
that can hardly be described as the series of “marginal adjustments” referred to in some
microeconomics texts.

The study contends that this firm is only now just beginning to comprehend that it is
functioning within an open, partially “contestable” economy in which it will have to take greater
heed of the pace of technological change exhibited by this industry in the rest of the world.
These issues must necessarily be considered in its long-term strategic planning if it wishes to
maintain any sizeable share of a market that is swittly becoming part of the global economy

thanks to Chile’s plans for joining Mercosur and the North American Free Trade Agreement
(NAFTA).



INTRODUCCION

Enlas ditimas dos décadas el régimen de incentivos y el marco regulatorio en que se desarrolla
la actividad productiva en el medio econémico chileno han sufrido una profunda
transformacion. Gradualmente se fue transitando —con marchas y contramarchas— hacia un
modelo de organizacién productiva mas abierto a la competencia externa, mas desregulado y
con menor participacion del sector plblico en el Aambito estrictamente productivo. Pese a que
intuitivamente se percibe -sobre todo en los dltimos afos— que de a poco cada uno de los
agentes econémicos se han ido adaptando a los cambios del régimen de organizacién social
de Ia produccion que esta vigente en el pais, incrementando su ritmo de incorporacion de
nuevas tecnologias, abriendo con nuevas exportaciones e inversiones directas de capital su
relacion con terceros mercados y modificando la organizacién del trabajo a nivel de planta. Es
poco lo que hasta hoy realmente se sabe sobre la forma como estos complejos procesos de
mutacion estructural efectivamente se desarrollan a nivel microeconodmico.

En parte esto se debe a que la profesion tiende a privilegiar la lectura macroeconémica
de la realidad. La teoria convencional de la firma lleva a pensar de esa manera. Segun ella,
las historias de empresas individuales practicamente no cuentan, en la medida en que el
razonamiento estd basado en supuestos de equilibrio, perfecta informacién y conductas
racionales de maximizaciéon de ganancias por parte del empresario, que se postula como
operando en un contexto en que la funcién de produccion estad dada exdgenamente y los
mercados de factores se comportan de manera optima. En ese marco analitico cabe suponer
que el ajuste microecondémico debe tener| ugar de alguna manera, cuando cambian las sefales
macroeconomicas, y que, en definitiva, la economia €s capaz de retornar a un sendero éptimo
de crecimiento con pleno empleo una vez que logra adaptarse a los cambios ocurridos a nivel
agregado. En ese contexto analitico el sendero de adaptacion de un agente productivo en
particular a un nuevo conjunto de reglas del juego no resulta especialmente relevante.

Sin embargo, existen razones a priori para suponer que la duracién y la naturaleza del
proceso de ajuste por el que transita una determinada estructura productiva pueden terminar
afectando el sendero Gltimo de equilibrio de largo plazo al que la misma tendera a adaptarse
tras un episodio de desequilibrio y turbulencia macroecondémicos. Si dicho episodio es lo
suficientemente profundo y extenso para alterar definitivamente la naturaleza y organizacion
de las firmas industriales y el comportamiento de los mercados, es indtil suponer que la
estructura habra de permanecer inalterada Y que se trata pura y exciusivamente de un
problema de coordinacion agregada de agentes y mercados que conservan las mismas
condiciones en que estaban antes de la crisis. De lo contrario, si esto no es asi, las historias
particulares efectivamente cuentan, no solo para ese agente economico, sino para la
trayectoria de largo plazo que sigue el conjunto de la comunidad tras una etapa de desequilibrio
macroecondmico.



Desde esta perspectiva, recuperar la riqueza informativa y descriptiva de las historias
individuales tras un episodio de crisis y desestructuracion de la trama productiva como el que
vivieron muchas de las economias latinoamericanas en los afios setenta y comienzos de los
ochenta no solo resulta Utit como laboratorio de aprendizaje profesional de indudable valor
heuristico sino que también emerge como una pieza clave para comprender el proceso de
desarrollo de largo plazo de las economias de la region.

Puestas las cosas de esta manera, cabe sefalar que el objetivo de este trabajo ha sido
considerar el comportamiento secular de la economia chilena desde la éptica de una empresa
en particular, con interés también en aprender sobre la microeconomia del cambio tecnolégico
y lainnovacién en un campo determinado de la produccién manufacturera, como son los bienes
de consumo duraderos. A tal fin se ha examinado el proceso evolutivo de una planta chilena
productora de refrigeradores, lider en su género, que -al igual que muchas otras plantas
metalmecanicas chilenas—- ha atravesado complejas y turbulentas etapas de reestructuracion,
algunas inducidas por cambios de variables macroecondmicas y otras por hechos mas
estrictamente microecondmicos, producto de la organizacion y funcionamiento evolutivo de la
empresa. Actualmente ésta revela cambios significativos de diversa indole respecto de lo que
era en los anos setenta y ochenta, cambios que reflejan un sendero de adaptacién gradual al
nuevo régimen de incentivos y a las sefales del mercado que prevalecen en la economia
chilena y en su entorno internacional.

La historia que se examinara a continuacién incluye momentos politicos de gran
conflictividad, tales como el ingreso de la empresa al area de propiedad social durante el
gobierno de la Unidad Popular y su posterior devolucion (a precios dudosos) a sus antiguos
duenos, la quiebra y convocatoria de acreedores, en los primeros anos de la decada pasada,
ante la incapacidad de la empresa de hacer frente a la competencia externa; el cambio de
duenos, tras la crisis de mediados de los anos ochenta, la reestructuracion productiva y
organizacional en el curso de dicha década, |a apertura de una nueva planta fabril, etc. Es una
historia de grandes desequilibrios que mal puede describirse como una secuencia de ajustes
“menores", marginales, como son los que se muestran en los textos de microeconomia.

Aqui se argumentara que actualmente, y de manera aun imperfecta, esta empresa
comienza a percibir que en adelante debera desempenarse en un escenario de economia
abierta, parcialmente disputable, en que tendra que prestar gran atencién al modelo de
organizacion de la produccion y al ritmo de cambio tecnolégico que esta industria exhibe en
el mundo desarrollado. Dichas cuestiones deberan necesariamente ser parte de su
planeamiento estratégico de largo plazo, si desea mantener una alta tasa de participaciéon en
un mercado que se esta globalizando rapidamente, a partir de los programas de integracion
de Chile al MERCOSUR y al Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLC).

Como se vera, la historia de la Compania Tecno Industrial (CTI) contiene éxitos y
fracasos, y brinda una imagen poco asimilable a la vision esquematica que proporciona la
teoria convencional de la firma. Tras la crisis de los anos ochenta su grado de integracion
vertical disminuye drasticamente, moviéndose mas hacia el polo del montaje de insumos
comprados a terceros —muchos de ellos importados— que hacia el de la fabricacion propia de
partes y componentes. En este y muchos otros aspectos se advertira como el comportamiento
de esta empresa tiende a describir con bastante fidelidad el escenario sectorial de la industria
metalmecanica chilena como un todo, y los avatares del proceso de reestructuracion por el
que las firmas de este sector productivo transitan durante los afos setenta y buena parte de
los anos ochenta.
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El trabajo se divide en cuatro capitulos. El primero presenta el cuadro general de
funcionamiento de la economia chilena en que se inscribe la historia empresarial que se
examina mas adelante.! El capitulo segundo describe la historia evolutiva de la planta de
refrigeradores de la CT1.2 Este capitulo esta dividido en tres secciones. La primera se refiere
a la situacion previa a la fusion de FENSA y MADEMSA, que provoco la creacion de la CTI;
es decir, abarca el periodo® anterior a 1975, La segunda contiene la historia evolutiva, hasta
la crisis y desaparicién definitiva, de la ‘primera CTI" que surge de dicha fusion. Se describen
aqui tres etapas: a) entre 1975 y 1981, en que se introdujeron cambios en la empresa tras la
época de la propiedad social durante el gobierno de la Unidad Popular; b) entre 1982 y 1986,
cubriendo tanto lo ocurrido en la recesién de mediados de los ochenta y como la firma
sobrevivio en dicha coyuntura, asi como también la etapa 1987-1993, en que la empresa
resurge e inaugura una nueva planta fabril, en 1990. La tercera y Ultima seccién del segundo
capitulo examina los rasgos mas importantes del nuevo modelo organizacional que la firma
monta a finales de los afios ochenta, con miras a enfrentar la competencia externa. El tercer
capitulo del trabajo explora los vinculos entre la micro y la macroeconomia, vistos desde la
Optica particular de esta firma, e introduce algunas reflexiones finales resumiendo lo aprendido
en este estudio.
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I. EVOLUCION DE LA INDUSTRIA CHILENA (1970-1994)

En este primer capitulo se examina el comportamiento global de la economia chilena, y en
particular del sector manufacturero, como telén de fondo de la historia empresarial que se
presentara en el capitulo subsiguiente. ,

El sector manufacturero chileno ha pasado por varios periodos de crisis Yy resurgimiento,
como puede apreciarse en el grafico 1. Recién hacia 1992 el producto industrial alcanza el
nivel que ha tenido a partir de una extrapolacién simple del maximo histérico de los afos
setenta, y es evidente que en los afios intermedios ha habido un marcado proceso de
subutilizacion y destruccion de la capacidad instalada, que entrafia el cierre de plantas fabriles,
el desempleo y el desperdicio de aptitudes técnicas acumuladas por los recursos humanos
locales. El grafico también indica que en los ltimos afios —de 1991 en adelante— la industria
acelera su ritmo expansivo, hecho que corroboran los indicadores de crecimiento presentados
en el cuadro 1 correspondientes al Gltimo trienio.

Grafico 1
LA INDUSTRIA CHILENA, SU PRODUCCION, 1957-1993
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Cuadro 1
TASAS DE CRECIMIENTO PROMEDIO DE LA PRODUCCION INDUSTRIAL

Perfodo Tasa
1958-1993 Total 4.27
1958-1973 Fase anterior 4.40
1964-1973 Fase anterior 3.89
1974-1992 Fase de mercado 4.50
1973-1976 a) Etapa recesiva 1 -11.52
1977-1981 b) Etapa de turbulencia y cambios 7.34
1982 c) Etapa recesiva 2 -33.74
1983-1992 d) Etapa de recuperacion 11.31
1986-1992 Etapa de recuperacion 11.69
1989-1993 Etapa de recuperacion 11.77
1992-1993 Nueva etapa 17.32

Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas (INE), anuarios estadisticos.

A efectos de caracterizar este extenso periodo, se identificaran tres etapas bien
diferenciadas: la primera se refiere al periodo 1974-1981; la segunda cubre la fase critica
1982-1986, y la tercera es la fase de resurgimiento y aceleracién del ritmo expansivo,
1987-1994,

A. PERIODO 1974-1981

Tras el golpe militar de 1973 se inicia "...una de las mas dramaticas reformas econémicas que
se hayan registrado en la historia de Chile." (Corboy Sanchez, 1992). Los cambios se generan
con el objeto de inducir la transicion hacia un modelo de organizacion social mas desregulado
y abierto a la competencia externa, guiado basicamente por las sefales del mercado. Se pasa
asi de una concepcion de la organizacién social en la que el Estado desempena un papel
destacado en la vida comunitaria a otra radicalmente distinta, en la que aquel solo cumple un
papel subsidiario y se eliminan formas de propiedad social e instituciones tipicas del Estado
de bienestar que proliferaron en etapas anteriores de la historia chilena. Esta transicion ocurre
en un ambiente de recesion econémica y de fuerte represion social.

Varios economistas chilenos han intentado explorar las consecuencias econémicas de
semejante cambio paradigmatico. Asi, Mizala (1992) comprueba que no solamente las politicas
de apertura externa afectaron al sector manufacturero, sino que también la caida de la
demanda interna debe considerarse un determinante fundamental de la contraccién del nivel
de actividad industrial de esos afos. En efecto, en un contexto en que era dificil aumentar las
exportaciones como conducta contraciclica, la caida de la demanda interna aparece como un
factor importante en la reduccién de la produccién manufacturera interna. Solo mas tarde,
entre 1979y 1981, las importaciones constituyen un nuevo motivo de preocupacion para las
empresas locales. Este hecho indica que el abastecimiento externo no ocurre de manera
inmediata tras la baja de aranceles, como a veces se supone en los modelos de ajuste

14



macroeconomico, sino que lleva tiempo establecer canales y una infraestructura de
importacién que permitan llegar con productos competitivos al mercado. En 1982 nuevamente
la recesion® y la caida de la demanda interna afectaron negativamente al sector.

Corboy Sanchez (1992) clasifican las politicas de reforma estructural de esta época en
cinco grandes grupos: i) politicas destinadas a eliminar los controles de precios en los
mercados de bienes, ii) liberalizacién del mercado financiero, iii) flexibilizacién de los mercados
laborales, iv) control y disminucion del déficit fiscal, y v) disminucién de la participacién del
Estado como productor de bienes y servicios.

Los esfuerzos de estabilizacién macroeconémica y reforma estructural previamente
mencionados afectaron el desempefio-del sector manufacturero chileno en diversos planos, a
saber:

i) Globalmente la industria perdié cerca de 20% de participacién en el producto bruto
(PGB), al pasar de 25.4% en 1970 a 21,5% en 1980 y 20% en 1982.

ii) La tasa efectiva de proteccién cayo abruptamente hasta aicanzar un promedio de
14% en 1979.5

iii) Creci6 la flexibilidad laboral ante la prohibicién de toda actividad sindical.®

iv) El nimero de empresas industriales baj6 13% (1967-1979) (Mizala, 1992),
principalmente en el sector de pequeiias y medianas empresas de origen familiar. Auments
en gran medida la competencia externa, y el empleo industrial cayé drasticamente.

v) Lasindustrias mas afectadas porla competencia de los productos importados fueron
las de las divisiones 32, 36 y 38 de la Clasificacién Industrial Internacional Uniforme de todas
las Actividades Econémicas (CHiU ), que corresponden a textiles, prendas de vestir e industria
del cuero, fabricacién de productos minerales no metdlicos, exceptuando los derivados del
petroleo y del carbén, y fabricacién de productos metdlicos, maquinaria y equipo. Ademas,
“en términos de rentabilidad, las empresas competitivas con las importaciones tuvieron el
peor desempefio, lo cual era previsible dadas las condiciones adversas que debieron
enfrentar esas compariias durante todo el periodo" (Mizala, 1992). Se destacan del resto las
empresas orientadas al sector de los recursos naturales, que se beneficiaron con la apertura
comercial.

Para adaptarse al nuevo marco econdémico, las empresas optaron por:7

Racionalizar el estilo de gestion y la organizacién del trabajo con que operaban,
reduciendo la gama de productos fabricados y aumentando el componente unitario de insumos
importados empleados en las plantas. De esta manera mejoran la productividad laboral y las
utilidades, sin que medien grandes inversiones en nuevos equipos.8

Introducir mejoras de calidad en los productos, reduciendo la némina de los que se
fabricaban en el pais y ampliando la gama de los que se ofrecian al mercado mediante la
importacién. Para las empresas exportadoras de productos basicos industriales, el cambio en
la estrategia de produccién fue minimo.

Cambiar la composicion de sus activos, transformando los fisicos en financieros,
prefiriendo la especulacién a las inversiones reales en maquinaria y equipo. Esta medida
se debié principalmente a los altos costos financieros que debian enfrentar y a la escasa
reactivacion del mercado local, sumados a su incapacidad de aumentar las exportaciones.
El nivel de endeudamiento aumento, al principio en pesos y luego en délares, y los
inventarios se redujeron a un minimo. Mizala (1992) argumenta que el problema financiero
fue lo que més afect6 a las empresas y que muchas quebraron porque no lograron
superarlo.
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En resumen, la apertura comercial y las politicas de estabilizacién macroeconomica
indujeron esfuerzos de racionalizacién en la organizacion del trabajo a nivel de planta fabril,
reduccién de la variedad de productos fabricados, aumento del componente unitario de
importaciones y, por sobre todo, un fuerte vuelco de activos fisicos a activos financieros. Las
firmas que sobrevivieron tendieron a transformarse en ensambladoras de partes y
componentes importados y a completar su linea de ventas con productos montados con
material desarmado traido del exterior. En promedio, dentro de la estructura industrial,
tendieron a ganar terreno relativo las ramas procesadoras de recursos naturales y a perderio
las industrias dedicadas a la produccién para el mercado interno.

B. PERIODO 1982-1986

Al igual que en el resto de América Latina, estos son afios de profundo desequilibrio externo,
producto del aumento de las tasas internacionales de interés, la caida en los términos de
intercambio y la ausencia de financiamiento internacional tras la moratoria mexicana de 1982.
Dichos factores generan una rapida expansién de la deuda externa y obligan a los gobiernos
a buscar financiamiento en el &mbito nacional, con el consiguiente impacto inflacionario.

Las politicas publicas de este periodo estaban destinadas a enfrentar este nuevo
contexto internacional. En esos afios la economia estaba "abierta” y, por lo tanto, mucho mas
sensible a turbulencias externas. En esencia, las medidas consistieron en cerrar
—parcialmente— la economia e implementar politicas expansivas y contraciclicas. Las medidas
"heterodoxas" recurrieron al uso "de! tipo de cambio como principal instrumento para enfrentar
el desequilibrio externo, complementado por aumentos en el nivel de aranceles” (Meller, 1992).
Ademas, se volvieron a controlar los precios (productos agricolas) y la tasa de interés, sumado
al aumento del gaste publico.

En 1985, ante la presion del Fondo Monetario Internacional (FMI), cambia nuevamente
el rumbo de la politica econdmica. Se busca ahora potenciar el sector exportador y asegurar
la austeridad del gasto fiscal, para aumentar la tasa de ahorro con el fin de cumplir con los
acreedores y financiar niveles superiores de inversion. A tal efecto se eleva el tipo de cambio
y se controlan los salarios, con miras a aumentar el tipo de cambio real.

En 1982 el producto interno bruto (PIB) cae un 14% y en 1983 un 0.7%. En ese mismo
afo, el desempleo aumenta a 28.5% y las importaciones bajan a menos de la mitad respecto
de 1981. Se inicia la recuperacion del sector externo de la economia. En el ambito
manufacturero, en 1982 el producto cae un 21% y el empleo un 27%. Comienza un periodo
de fuerte desinversion, que culmina en 1984, cuando la caida de la inversién alcanza 45% con
respecto a los niveles de 1979. Las pequefias y medianas empresas son las mas sensibles a
los cambios, lo que determina un mayor rezago de éstas frente a las empresas grandes. El
cambio en la politica cambiaria mejora la rentabilidad del sector exportador, sustentado en los
recursos naturales.

Con las medidas proteccionistas aumenta la rentabilidad de ramas productivas
dedicadas al mercado interno, aunque en un clima general de incertidumbre y desaliento por
la inversién en estos sectores. Si se realiza una evaluacién por ramas, se constata que el
sector de productos basicos industriales alcanza un desempefio particularmente expansivo.
En el resto del aparato productivo predomina la pérdida de dinamismo y la sensacién de que
el crecimiento generado en la etapa 1974-1981 no resulta sustentable ante la escasa inversiéon
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y el bajo crecimiento de la productividad registrado durante esos afios. Aumenta el niimero de
trabajadores por establecimiento, lo que indica que el tamafo medio de las empresas crecié
(Agacinoy Rivas, 1993). En 1985 se termina el proceso de desinversion generado por la crisis
de 1982. Debido a ésta los bancos son muy reticentes a otorgar préstamos y por lo tanto la
industria sufre serios problemas de financiamiento.

En sintesis, este periodo se caracteriza por el alto grado de desequilibrio y turbulencia
que predomina en la economia. Abundan las quiebras de empresas. Gana terreno la industria
procesadora de materias primas y crece el grado de concentracion econémica prevaleciente
al interior del sector manufacturero ante el fracaso relativo de las pequefias y medianas
empresas para adaptarse a las nuevas condiciones del entorno macroeconémico.

C. PERIODO 1987-1994

Se reinicia la apertura comercial con una rebaja de aranceles. La economia se recupera y
empieza a crecer, en un ambiente de cambio en el régimen politico y en el marco de un clima
en que se vuelve a plantear la necesidad de cuidar los objetivos sociales pero respetando las
restricciones del equilibrio macroeconémico. A partir de entonces se decide aumentar los
impuestos, con el fin de no financiar gastos sociales con emisién de dinero ni con deuda
publica. Permanece incuestionada Ia idea de que el mercado es mejor asignador de recursos
que la autoridad estatal. El gobierno de Frei mantiene esencialmente la misma concepcién de
la organizacién social que su antecesor en el poder.

Seguin Agacino, Rivas y Gonzalez (1992), una cuarta parte de la expansion alcanzada
en esta etapa puede explicarse por el crecimiento de la demanda interna, en tanto que casi
dos tercios de dicha expansion se deben a la apertura exportadora. Durante estos afios las
empresas logran terminar de sanear su situacion financiera, al concluir el pago de deudas
adquiridas a fines de los afios setenta.

La situacién econémica mundial muestra claros indicios de mejoria. Sigue cayendo la
inflacién, se acelera el ritmo de crecimiento, aumenta la inversién, ingresan cada vez mas
capitales de corto plazo, se elevan la tasa de ahorro interno, los salarios reales y las
exportaciones, y crece el gasto en salud y educacién. A la vez, comienza a observarse una
visible apreciacion del tipo de cambio real.

Desde el punto de vista del sector manufacturero, se registra una mejora en el nivel de
empleo industrial. S6lo en 1988 se recupera el nivel de inversién de 1979, y en 1989 se
alcanzan los niveles de 1981. En 1988 las exportaciones manufactureras se diversifican y
siguen con su expansién, lo que indica que el nivel de “transabilidad" del sector es mayor, a
pesar de la apreciacion del tipo de cambio real.

Seglin Castillo, Maggi y Dini (1994), las estrategias empresarias se concentran en
aspectos de:

Gestion. Aumenta la profesionalizacién de los elencos gerenciales y el trabajo en
equipo. Dominan las tendencias hacia la reduccién y flexibilizacién de la estructura jerarquica
y hacia la incorporacién de nuevas funciones asociadas al manejo informatico.

Crecimiento. Se observan al menos tres estrategias distintas: ampliacién de planta,
instalacién de planta nueva y adquisicion de empresas existentes. Estas medidas se llevan
adelante, casi sin excepcion, con fondos propios, aun cuando la mayoria de las empresas
considera expedito el acceso al mercado financiero.
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Recursos humanos. Los sindicatos siguen participando muy escasutmente en las
decisiones de modernizacién. Comienzan a utilizarse los incentivos fiscales para la
capacitacion. La politica de contratacién favorece los estudios formales y la capacidad de
trabajar en grupo.

Tecnologia. Se redoblan los esfuerzos de disefio de producto, tratando de liegar a
determinados consumidores y nichos de mercado. Los cambios en la produccién se basan en
la compra de maquinaria y la adaptacion de la tecnologia a la escala del mercado chileno.

Comercializacion. Consiste en la diferenciacion de productos, el posicionamiento de la
marca, la calidad y el mejoramiento del servicio al cliente y las redes de distribucion
preferenciales. Ademéas se forman alianzas comerciales y se diversifican las esferas de
actividad.

En suma, durante el periodo 1985-1994 la industria crece, incorporando factores
productivos, sobre todo mano de obra, aspecto que marca la diferencia de lo ocurrido en la
primera etapa, que se caracterizé por ahorrar mano de obra en términos absolutos. A raiz de
esto la productividad laboral no aumenta mucho. Sin embargo, en el titimo trienio se advierte,
aparentemente, el inicio de una dinamica mayor que la de épocas anteriores, que se expresa
en la incorporacién acelerada de equipos de comando numérico, sistemas de disefio y
fabricacion asistidos por computadoras, tecnologias automdticas de control de procesos,
ciertos elementos de la robética, etc. (véanse los graficos que figuran a continuacion). Pese a
tratarse de hechos recientes, cabe suponer la existencia de una aceleracién de la tendencia
expansiva, que sin duda debe tomarse en cuenta al pensar en el desempefio futuro del sector
manufacturero chileno.

Gréafico 2
CANTIDAD DE MAQUINAS-HERRAMIENTAS DE
CONTROL NUMERICO IMPORTADAS
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Gréfico 3
CANTIDAD DE MAQU!NAS-HERRAMIENTAS DE
CONTROL NUMERICO IMPORTADAS

19914 1982 1893 1994
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D. RESUMEN GENERAL

La industria chilena enfrentd en los Gltimos 20 aros diversos cambios de gran magnitud en el
régimen de incentivos y en el marco regulatorio en que debid operar. Entre ellos se destacan
la apertura de la economia y la desreguiacion de multipies mercados, la crisis del petroleo en
los afios setenta, la crisis de la deuda en 1980 y los programas de estabilizacién
macroeconomica.

Debido a la caida de la demanda interna, primero, y al masivo ingreso de importaciones
que compiten con la oferta nacional, poco después, sumados a la desregulacion de maltiples
mercados —entre ellos el de capitales-, el sector experimenta una fuerte crisis en los afios
setenta, de la que se derivan tanto la destruccion parcial del aparato productivo como su
reestructuracion hacia ramas procesadoras de recursos naturales. Las firmas tienden a
transformar activos reales en activos financieros y se observa un notable deterioro en la tasa
de inversion,

La industria busca un nuevo patrén de especializaciéon apoyado sobre todo en la
demanda externay en las exportaciones de productos basicos y "commodities industriales” a
mercados internacionales sumamente competitivos, en los que el pais actua como "tomador"
de precios.

Durante esos anos el aumento de la productividad de los factores ocurre principalmente
a raiz de cambios en la organizacion del trabajo.

La crisis de la deuda y la moratoria mexicana de 1982 abren una nueva fase de
desequilibrio macroeconémico cuando los efectos de la turbulencia de los afios setenta aun
no habian desaparecido. El gobierno emprende nuevas politicas macroeconémicas para sacar
al pais de la crisis. Se frena, en parte, el proceso de apertura de la economia. El mercado
interno se contrae, arrastrando muchas empresas a la quiebra.
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La industria sigue perdiendo terreno en su participacién en el PIP y ~ontinGan la
concentracion y orientacién hacia la industria sustentada en los recursos naturales.

En 1986 la economia chilena empieza a recuperarse y el mercado crece. Luego, con
el retorno a la democracia, las variables macroecondémicas se estabilizan. Las empresas
emprenden una serie de estrategias ante la rapida expansién de la economia.

Frente a este cuadro, Agacino y Rivas (1993) concluyen que "si el objetivo estratégico
de la politica y de las transformaciones en el funcionamiento de la economia impulsadas desde
1975, era la modernizacion de la industria en un marco de liberalizacion y de apertura al
comercio mundial, 1o que parece haber ocurrido es mas bien un simple reacomodo por parte
de las firmas a las nuevas condiciones... Los hechos mas bien nos presentan un sector que
se reacomodd, buscando mejorar su rentabilidad y aprovechando las ventajas que permitieron
los cambios inducidos en el conjunto de incentivos definidos por la politica econémica. Para
dichos autores mal se puede hablar en estas condiciones de "modernizacion tecnolégica” y
“reconversion del sector industrial”. Sin embargo, hay que tener en cuenta que el trabajo abarca
hasta el afio 1989.

El dltimo trienio parece apuntar a un cambio de tendencia. En efecto, el ritmo y la
naturaleza de las importaciones de maquinas-herramientas de comando numérico, equipos e
instrumental de control de procesos, etc. parecerian revelar que la industria experimenta un
cambio en sus conductas de inversion y modernizacion tecnolégica, que se explica en parte
por las caidas de las tasas de interés, el aumento de los salarios reales y la apreciacion del
tipo de cambio real. Se trata de un hecho nuevoy no enteramente dilucidado por los estudiosos
del desarrollo industrial chileno, que adn no llegan a precisar el verdadero impacto de estos
fendmenos sobre los niveles de productividad fabril® y sus repercusiones de alli en mas desde
el punto de vista del comercio exterior, el empleo o la distribucion de ingresos.

No obstante, hay indicios de que las exportaciones industriales se estan diversificando
y expandiendo, pari pasu con el repunte en los Gltimos anos de la inversion industrial, y de que
la subcontratacion aumenta. Si se estudia la industria por ramas, se aprecia que el sector
exportador es el mas dinamico y alcanza el mayor peso relativo dentro de la produccion
manufacturera; sin embargo, en los Gitimos afos, y gracias al sostenido ritmo de crecimiento
de la economia, las industrias dedicadas al mercado interno también retoman un rapido
proceso de expansion. El empleo, por su parte, tiende a estancarse.

Esta situacion revela que en la década de 1980 la industria se recupera reasignando
recursos de ramas dedicadas al mercado interno a otras con mas uso intensivo de capital y
productoras de insumos basicos industriales de exportacién. En cuanto a la morfologia de los
mercados, se advierte que en los bienes de consumo, debido a la competencia externa, se
reduce el grado de monopolio imperante en el medio local,'® en tanto que en los mercados de
productos basicos industriales, la oferta queda concentrada en un reducido nicleo de grandes
grupos corporativos, decididamente volcados al negocio de la exportacion.

Se observatambién que las participaciones relativas de ambos sectores no han variado
excesivamente con el tiempo, y que sus alzas y bajas se explican mas por las variaciones de
los precios relativos que por la aparicién de grandes plantas fabriles nuevas o los aumentos
de los volimenes fisicos de produccién de uno u otro tipo de industria. En conjunto, y pese al
mencionado aumento del dinamismo industrial de los Ultimos anos, la industria manufacturera
ha seguido perdiendo participacién relativa en el PIB y en el crecimiento del pais, de forma tal
que la economia se ha ido sustentando cada vez mas en otros sectores de actividad, como
las materias primas mineras, la energiay las telecomunicaciones o los servicios.
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Il. HISTORIA EVOLUTIVA DE UNA
PLANTA METALMECANICA

En el presente capitulo se examina la evoluciénde la CTl, paralo cual se distinguen tres etapas
en las Ultimas décadas. La primera abarca el desarrollo de FENSA y MADEMSA hasta la fusién
de ambas compafias en 1975. La segunda comprende lo ocurrido entre 1975 y 1993, y en
ella se caracterizan tres fases bien diferenciadas:

1. 1975-1981, periodo que cubre lo ocurrido en la empresa después de su devolucion
alos propietarios originales tras el golpe militar. Se afianza la produccion en linea,
se moderniza la ingenieria de producto gracias a una licencia externa contratada
con ARISTON (ltalia), se mejora la administracion, con la introduccion de
modernos equipos de computacién, y se hacen cambios menores en la ingenieria
de procesos. Esta etapa se cierra con la conmocion macroecondémica de la
devaluacion y la recesiéon mundial.

2, 1982-1986, época en que la firma realiza ingentes esfuerzos para recuperarse de
la profunda recesién en que cae tras la contraccion de la demanda interna. La
organizacion del trabajo fabril se deteriora muchisimo, y la firma llega a hacer
trabajos de montaje para clientes, para mantener un uso minimo de la capacidad
instalada,

3. 1987-1993, afios en que la empresa retoma y consolida su proceso expansivo.
En 1987 la empresa se transfiere al grupo Sigdo Koppers y se registra una rapida
expansion del volumen fisico de produccién, hasta llegar a los limites de la
capacidad instalada. En 1990 la firma pone en marcha una planta productiva
nuevay mas moderna, destinada a fabricar solo refrigeradores.

La tercera etapa es sumamente reciente y entrana el amplio cuestionamiento interno
que surge al interior de la empresa a partir de 1993-1994 con motivo de la aparicion de cueilos
de botella en la seccion de pintura, factor clave en la decision de construir la nueva planta
inaugurada en 1990. Este hecho desencadena un fuerte debate al interior de los cuadros
gerenciales de la firma, que —quizas por primera vez— perciben las diferencias entre la planta
nacional y la frontera técnica internacional, representada en este caso por las tecnologias
coreanas y japonesas. Para entender mejor los cambios, se estudian estas etapas evolutivas
desde la perspectiva del disefio de productos, la ingenieria de procesos y la organizacion y
métodos de trabajo.11 Estas etapas se reflejan en forma bastante clara en el grafico 4 que
sigue:
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Grafico 4
VOLUMENES DE PRODUCCION DE REFRIGERADORES DE LA CTI
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Actualmente la CTl es una sociedad anénima abierta que produce cocinas,
refrigeradores, lavadoras de ropa y estufas, con las marcas FENSA, MADEMSA vy
FERRILOZA. Ademas comercializa centrifugadoras, hornos microorida, extractores de cocina,
secadoras de ropa, lavajillas, calefones, reguladores, lavaplatillos, etc.

Cuadro 2
PRODUCCION ANUAL DE LA CTi (1994)

Volumen aproximado de

Producto produccién anual
Refrigeradores 200 000

Cocinas 150 000

Estufas 150 000 + 50 000 a gas
Lavadoras 150 000 + 50 000 automaticas

Fuente: Informacion proporcionada por Gerencia de CTI.

CTI constituye una firma del &mbito metalmecénico fabricante de productos de linea
blanca. Este tipo de empresas normalmente produce una gama muy amplia y heterogénea de
productos (Katz, 1996). Para fabricar uno de elios es preciso pasar por muchos subprocesos
unitarios de transformacién de partes y piezas metdlicas. La relacién entre los insumos y los
productos terminados es bastante compleja, puesto que las partes prearmadas o piezas
también requieren tareas complejas de mecanizado que pueden ser hechas con equipos de
uso mdltiple, como un torno paralelo universal o una presadora que se pueden emplear para
fabricar distintos productos. La mano de obra tiene una gran importancia en los tiempos de
fabricacion de un producto y en su calidad y terminacién.
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La firma se relaciona con mas de 300 distribuidores y mas de 50 proveedores (en paises
como Bélgica, Brasil, Chile, ltalia y Japon). Cuenta con 1 400 trabajadores y est4 integrada
por cinco empresas:

1. SOMELA (Sociedad Manufacturera de Electroartefactos, S.A), encargada de
electrodomésticos menores y motores eléctricos:

2. VITROQUIMICA (Fabrica de Productos Quimicos, S.A.), encargada de fabricar
esmaltes para enlozar y pastas quimicas para ceramicas;

3. PROTEMA (Proyectos, Tecnologia y Matrices Ltda.), que fabrica matrices y
moldes, y

4, C.S.T. (Central de Servicios Técnicos Ltda.), que presta el servicio de posventa
para los artefactos de las marcas FENSA, MADEMSA, FERRILOZA y SOMELA.

También se debe considerar a CEM (Compania Elaboradora de Metales, S.A)), que
produce los calefones bajo subcontratacion (vinculada) desde 1993,

La empresa depende mucho de las importaciones; el 70% de sus costos corresponde
a laimportacion. De manera que las plantas de produccién, que son dos, son esencialmente
ensambladoras. La N° 1 produce estufas, cocinas y lavadoras, y la N® 2 sdlo refrigeradores.
A su vez, la estructura organizacional, establecida aproximadamente en julio de 1994, esta
dividida en la gerencia de administracion y finanzas, la gerencia comercial, la gerencia de
la division cocinas, lavadoras y estufas y la gerencia de Ia division refrigeradores. Existe
ademas un departamento de control de calidad, que depende directamente de la gerencia
general.

A continuacién se abordara el examen de las tres etapas histéricas previamente
identificadas.

A. PERIODO ANTERIOR A LA CTI (1950-1973)
1. Evolucidn del proceso y la organizacién

Como se indicd, la CTI surge de la fusién de FENSA y MADEMSA, en 1975. Sin embargo,
cada una de estas dos empresas registra una historia previa que conviene tener presente
como telén de fondo del presente estudio de caso. Se hara especial hincapié en la historia de
FENSA, que es la empresa que posteriormente otorga a la CTl su fisonomia organizacional y
el espacio fisico en que se desempeia la firma en la actualidad,

Los origenes de FENSA se remontan a los inicios del siglo, en 1905, con la asociacién
del Banco de Londres, como propietario del 22% de los activos, y la familia Mitrovich, con otro
16%. La firma cuenta con dos plantas productivas, una en Valparaiso, la Fabrica Nacional de
Envasesy Enlozados, S.A., dedicadaala produccién de bienes de hojalata, y otra en Santiago,
la Esmaltadora Nacional, dedicada a la vajilleria enlozada. Recién en 1940 esta Gltima, ya
separada de la primera, se convierte formalmente en FENSA. De 1954 a 1956 la planta se
traslada a la comuna de Maipy, donde esta ubicada actualmente. N

En 1965 el grupo BHC (Vial-Larrain-Cruzat-Claro) compra FENSA y, cuatro anos
después, adquiere 30% del paquete accionario de MADEMSA (Sociedad Manufacturera de
Metales, S.A.), su principal competidor. MADEMSA es una empresa familiar perteneciente a
los hermanos Simonetti, que después de la venta deciden asociarse a CIMET-SINDELEN,
propiedad de los hermanos Montanari.
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En los cuatro afios siguientes, hasta 1970, la firma moderniza el proceso productivo, al
incorporar diversos equipos como un horno eléctrico, nuevas prensas hidraulicas que reemplazan
alas mecanicas, tornos, una nueva cadena de montaje y un nuevo sistema de pintura.

El proceso de inversion se interrumpe durante los afos de la Unidad Popular, en que
la empresa es intervenida por el Estado. Para ese entonces la firma cuenta con 2 000
operarios. A fines de 1973, tras el golpe militar, los antiguos propietarios recuperan la empresa,
en el marco de un clima altamente represivo, y comienzan su gradual reordenamlento Entre
1973 y 1975 se reanuda el proceso de modernizacion.

2. Evolucién del producto

A partir de mediados de los afios cuarenta FENSA crece rapidamente, pero recién hacia 1950
comienza a producir refrigeradores. En 1956 la firma decide tomar una licencia de producto
para ampliar y enriquecer su linea de comercializacién, recurriendo para elio a la firma
norteamericana Whirlpool Corporation.

A partir de 1959 FENSA fabrica dos lineas de refrigeradores: Whirlpool y FENSA. Todos
los modelos son armados por FENSA y su calidad es muy parecida puesto que el aislante, los
motocompresores y los evaporadores son los mismos para las dos lineas.

En 1966, cuando el grupo BHC compra la fabrica, se introducen ailgunos cambios en
la ingenieria de producto, varios de los cuales suponen también cambios de proceso. Asi, se
simplifican los gabinetes, se estampa la puerta de un solo golpe, se compran maquinas para
hacer los muebles y para perfilar y en 1967 se incorpora el plastico a las puertas usando una
maquina extrusora.

Hasta 1968 se fabrican nueve modelos de refrigeradores y congeladores. Durante seis
meses, en 1970, se fabrican refrigeradores y lavadoras para Phillips.

En el gobierno de la Unidad Popular se empiezan a fabricar en la empresa los
serpentines de la unidad de frio, pero no se registran cambios técnicos de significacion.
Ademés, se cancelan los contratos de licencias, lo que obliga a la empresa a copiar modelos
para continuar con la produccion.

B. LA FUSION FENSA/MADEMSA. LINEA VERSUS TALLER
1. Primera etapa: expansion y reorganizacion fabril, 1975-1981
a) Evolucién del proceso y la organizacion

En 1975 el grupo Vial inicia la reorganizacion de la empresa, buscando ganar
economias de escala y especializacion mediante la transformacién de un modelo de
produccion por lotes a otro de produccion en linea.

Es el afo de la fusion con MADEMSA en que se cierra la linea de produccion de
artefactos menores para el hogar Esta transformacion deriva en la actual CTl, Compania
Tecno Industrial, S.A., que concentra toda la produccion en la planta FENSA de Maip(. La
fusion tiene por objeto hacer frente a las nuevas politicas de apertura comercial, que permiten
la entrada indiscriminada de la competencia externa.

Antes de la fusion, MADEMSA estaba compuesta por cuatro plantas distribuidas en tres
sitios.'® En enero de 1975 estas cuatro plantas empleaban alrededor de 2 000 personas. En
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cambio FENSA tenia una planta en Maip(, que esencialmente estaba compuesta por dos
fundiciones y una planta de armaduria con una disposicion racional, vale decir, mas ordenada,
de refrigeradores, cocinas, estufas y lavadoras. En esta planta se empleaban
aproximadamente 1 900 personas. '

La fusién provoca una reduccién de personal de 1 500 trabajadores, que se acogieron
al "retiro voluntario®, en el marco de un clima de gran tension obrero-patronal y de no poca
represion sobre el conjunto de los lideres sindicales. MADEMSA cierra su planta 1, con el
traslado de 400 a 500 trabajadores a Maipd, y su planta 4 (la fundicién), por los bajos
rendimientos que alcanza al poder trabajar solo un turno diario, debido a su localizacién urbana.
Las otras dos plantas de MADEMSA continuaron funcionando bajo la propiedad del grupo
BHC. Los sindicatos no se fusionan, por lo que la empresa trabaja con cuatro sindicatos y, por
ende, con cuatro convenios colectivos. Las relaciones sindicales atraviesan una etapa de gran
conflictividad y tensién. ‘

Desde el punto de vista técnico y de ingenieria, cabe mencionar que se toman las
siguientes medidas, destinadas a mejorar la productividad de la planta:

i) Se crean tres departamentos de ingenieria: uno dedicado a ingenieria de procesos,
cuyo fin basico es ordenar y racionalizar las areas de galvanizado y esmaltacién y pintura; otro
que cubre el disefio de producto, la mejora de los disefios disponibles y la busqueda de
alternativas hacia el futuro; y el tercero, el industrial, que se encarga de buscar y comprar
maquinas y trazar los planes para que el departamento de proceso los ejecute.

ii) Continva la copia de productos de la competencia. Se compra el producto y se
prosigue con ‘ingenieria reversa’, esto es, se desarma el producto y se copian los aspectos
que se estiman mas ventajosos, se produce un prototipo, se lo somete a pruebas de diversa
indole, se hacen planos de detalle'® y se fabrica una partida piloto antes de lanzar la
produccion.'®

iii) Se crea un departamento de relaciones industriales, que trata los problemas de
organizacién del trabajo con los sindicatos. Las negociaciones sobre incentivos,
indemnizaciones, horas extraordinarias y demas temas avanzan gradualmente, con lo cual se
reduce la tension imperante en este campo.

Quizas el aspecto que resulta mas interesante destacar es la rapida preponderancia
del modelo organizacional de FENSA, es decir, la produccion en linea, por sobre el modelo
organizacional de MADEMSA, a saber, la produccion en talleres. En MADEMSA el gerente
general negociaba con cada operario un contrato informal, en que se establecian el
producto que se esperaba de ély la remuneracién prevista. De manera que existia infinidad
de contratos al interior de la planta y cada operario tenia libertad para disefar su propio
proceso productivo, desarrollando los dispositivos e instrumental necesarios para llevar a
cabo su tarea. Cada trabajador era un artesano del metal, que cubria con facilidad una
extensa gama de subprocesos metalmecanicos tales como estampar, soldar, tornear, etc.
En este caso no existia departamento de métodos y tiempos, puesto que era el mismo
trabajador quien debia mejorar sus tiempos de produccion para alcanzar los beneficios de
Su mayor productividad.

En FENSA el modelo de organizacion de la produccidn era mucho mé&s convencional.
El sistema consistia en entregar un tercio del sueldo por tiempo trabajado y los otros dos tercios
por volimenes producidos. El trabajador no tenia autonomia organizativa, no debia construir
Sus propias mascaras y dispositivos ni tampoco era responsable del producto global sino de
su tarea especifica. Este operario dependia rigidamente de un sistema de tiempos y
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movimientos y por ende la programacion de la produccién era mucho mas detallada y
controlada sobre la base de una técnica tayloriana.

Como se observa, en la fusion FENSA/MADEMSA se enfrentan dos modelos
organizacionales diferentes y dos culturas empresarias en buena medida incompatibles.
Obviamente una de las dos debia prevalecer; en este caso el modelo FENSA toma la delantera.
Sin embargo, pese a que se intenta homogeneizar los sistemas de remuneraciones en
consecuencia, se mantienen las diferencias de bonos hasta el afio 1979, en que se produce
la fusién total. Ademas se prohibe a los ex trabajadores de MADEMSA construir sus propias
mascaras y dispositivos de trabajo, haciendo caso omiso de la formacién artesanal que traian
de su historia laboral previa,

Entonces, en el periodo 1973-1976 se avanza en la integracion horizontal y vertical de
los procesos productivos, pero la tarea de reordenamiento contintia en el periodo 1977-1980,
en que la empresa busca reducir su grado de diversificacion.

En 1976 se inicia la elaboracion del primer proyecto de separacién del montaje de
refrigeradores del resto de los productos, que contaria con el apoyo de Whirlpool. Sin
embargo, este proyecto no se lleva a cabo debido a que era necesario reorganizar primero
la empresa.

Pese a todos los esfuerzos, en 1977 un informante califica la planta como bastante
irracional, puesto que las estaciones de trabajo no estan bien confeccionadas, los equipos no
consideran la comodidad de los operarios, las herramientas no estan normalizadas, existen
lineas de armado paralelas a la linea central, se registra una muy alta manipulacién de
materiales, hay muchas zonas de estacionamiento y el disefo de las estaciones es deficiente.
También en el ambito de la gestion administrativa se intenta mejorar la organizacion del trabajo,
introduciendo un computador. Este cambio demoro varios meses en implementarse y provoco
el despido de 57 personas. En cuanto a la calificacion de la mano de obra, se advierte un
esfuerzo por tecnificar y profesionalizar a los mandos medios.

En 1978 la planta todavia muestra signos de la dualidad linea/ taller que arrastra de
anos anteriores. Como la mayoria de las empresas chilenas, esta vive el auge de los afos
1979-1980, con un crecimiento importante de su produccién, debido principaimente al aumento
de la demanda. A pesar de este aumento, seguia existiendo un exceso de personal‘s, pero
es evidente que para ese entonces se choca contra los limites de la capacidad instalada y del
espacio fisico disponible y ya hacia 1979-1980 se plantea nuevamente la necesidad de separar
la produccién de refrigeradores de la planta matriz.

En estos aios los gerentes realizan varios viajes al exterior con el propésito de adquirir
partes y subconjuntos en el extranjero. Comienza aqui un importante proceso de acercamiento
a proveedores externos y de aprendizaje en la interaccidon con estos.

En 1980 y 1981 se compran dos termoformadoras, mas eficientes que las anteriores,
puesto que cada una produce por cuatro de sus equivalentes. Esto genera un despido de 20
personas mas. Se vende la planta de motocompresores a Brasil (CICOM), la de calefactores
electricos a FABRITEL, la planta de parrillas a LIOY y FERROMAT, se traspasa la de motores
a SOMELA, se entrega la construccion de calefones a CEM'? y se vende la parte de inyeccion
de aluminio. También en 1980 se crea PROTEMA, empresa fabricante de matrices, con los
equipos que existian en la firma. Se compran méquinas nuevas y se cierra la fabricacion de
motocompresores, condensadores y filtros, que comienzan a importar de ltalia'®; los
evaporadores se importan de Jap6n. En suma, este proceso entraia la desverticalizacion de
la firma y la concentraciéon en un nimero menor de actividades rentables.
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Hasta iniciados los afos ochenta, la organizacion no muestra una clara especializacion
de los ingenieros y técnicos por linea de producto, con lo cual se pierden economias. A fines
de 1980 se establece una nueva organizacién mas especializada, con una orientacion clara
hacia el producto. Se incorporan gerentes con trayectoria internacional. Cada ingeniero se
dedica a un producto especifico y se crean cuatro departamentos de ingenieria: refrigeradores,
estufas, cocinas y lavadoras. La reestructuracion rebaja el nimero de trabajadores de 2 500
en 1975 a 1 300 en 1980.

b) Evolucién del producto®

Enlos primeros afios de esta etapa no se registraron cambios respecto de la produccion
de refrigeradores. En 1978 se suscribié un contrato con ARISTON para adquirir planos de
producto. Los antiguos contratos se habian cancelado en los afos de la Unidad Popular. De
hecho, desde 1959 FENSA tenia contrato con Whirlpool y MADEMSA otro con ARISTON,
referidos a ingenieria de disefo de productos.

Se introduce un gran cambio en los modelos, el primero desde 1966, imitando a la
competencia externa. Se pasa de refrigeradores aislados con lanolina a refrigeradores
espumados, lo que permite ahorrar material y tiempo de fabricacion y aumentar el espacio
interno del refrigerador. El sistema de clasificacién cambia de pies alitros, es decir, se compara
el producto por la capacidad y ya no por la altura. Ademas, se pasa de una construccion
metalica fuerte a una de metal con plastico, disminuyendo el peso y el espesor de los muebles
de los refrigeradores (de 50 kilos a 28), permitiendo una drastica disminucion de la participacion
del acero.

La poiitica de aplicacion tecnolégica consiste en apoyar el area mas rentable, es decir,
los refrigeradores. Se realiza un estudio econémico del refrigerador fabricado en CTly se llega
a la conclusion de que el producto local es mas caro que uno italiano puesto en el pais. Para
enfrentar esta situacion se formulan dos proyectos: uno destinado a fabricar un refrigerador
de dos puertas y el otro a reducir costos de produccidn.

El proyecto de refrigerador de dos puertas se caracteriza por tratar de mejorar la
calidad y abaratar los costos de fabricaciéon con mayores prestaciones funcionales para el
usuario. Se sustenta en la copia de un modelo europeo. La preparacion de planos, la
construccion de prototipos y los ensayos y mejoras basados en dichos planos se realiza al
interior de CTI.

Los proyectos en cierta medida permiten mejorar el producto original el que estaba
concebido para otro contexto geografico y otra cultura. Ello obliga a CTI a solucionar distintos
aspectos de disefo, resaltandco finalmente problemas de la evaporacion de agua
introduciendo un refrigerador hibrido, que usa matriceria del refrigerador de una puerta e
incorpora diversas modificaciones y adaptaciones al medio local.

Para los alemanes el producto objeto de la copia ya en ese momento estaba
tecnolégicamente superado.20 En consecuencia el intercambio de informacién que se
podia generar entre la empresa alemana y la chilena casi no reviste interés para
aquella.

Desde la concepcion de la idea hasta la puesta en marcha, el proyecto demora dos
anos, es decir que la produccién empieza en junio de 1982, Se fabrican refrigeradores de
cuatro estrellas y descongelado automatico. El nimero de modelos se reduce de nueve a
cuatro, y el resto de variedades comercializadas se importa de ltalia y Alemania.
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c) Resumen de la primera etapa

Tras la conmocién generada por la apertura de la economia, la empresa trata de ganar
economias de escala y de especializacion, reduciendo la variedad de productos fabricados,
trasladando toda la produccién a una planta, adaptando la disposicion de la fabrica al concepto
de linea, atenuando el grado de integracion vertical y de autoaprovisionamiento de partes y
subconjuntos, aumentando su contenido de importaciones y el uso de subcontratistas,
reorganizando los procesos de trabajo e informatizando su sector de administracion. La mano
de obra empleada se contrae casi 50%. Se unifica el sistema de remuneraciones y se eliminan
las tareas de tipo artesanal, propias de la anterior organizacién en talleres.

Estos cambios arrojan resultados sorprendentes. La producciéon se duplica y la
productividad de la mano de obra crece sobremanera, aun cuando subsisten en la planta
amplios bolsones de ineficiencia. Asimismo, los productos fabricados también registran los
efectos de la racionalizaciéon. Otro punto que cabe recalcar es que se logra un importante
aprendizaje en la compra de insumos intermedios y subconjuntos. En frecuentes viajes
internacionales, los gerentes aprenden a comprar y conocer mejor las condiciones de los
mercados mundiales de componentes.

La empresa solo se dedica a abastecer la demanda con aumentos de produccion
sustentados en la existencia de capacidad ociosa y en el logro de mejoras organizacionales,
pero sin incurrir en grandes inversiones en nuevos equipos de capital. Esto permite mejorar
la competitividad y hacer rentable la empresa, que ya desde 1979 hasta 1981 empieza a rendir
utilidades. ,

Ahora bien, aunque se realiza un gran esfuerzo de racionalizacion de procesos,
debemos comprender que los resultados no son inmediatos pero si satisfactorios para los
gerentes, puesto que se mejora la competitividad sin realizar grandes inversiones. Esto se
debe principalmente a la existencia de capacidad ociosa y al crecimiento del gasto privado
experimentado por el conjunto de la economia chilena.

En el grafico que figura a continuacion se aprecia la evolucién de los indicadores.

Grafico 5
EVOLUCION DE INDICADORES DE CTI. PERIODO 1975-1981
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2. Segunda etapa: crisis y resurgimiento, 1982-1986
a) Evolucidn del proceso y la organizacion

En 1982 el problema financiero del grupo llega a su maximo nivel, y sus malos negocios
con las empresas del exterior y el alto grado de endeudamiento provocan que en enero de
1983 los bancos acreedores tomen el control de la empresa. Para enfrentar la crisis se toman
las siguientes medidas: '

i) Se inicia una nueva ola de despidos masivos, que afecta desde gerentes hasta operarios.

ii) Se discontinua el modelo de organizacion del trabajo implantado en 1981 que
buscaba la especializacién por producto.

iii) Se produce a pedido. Se fabrican las marcas de terceros, importadores y marcas de
distribuidores locales. Toda la competencia externa se retira del mercado, quedando solo los
brasilefios, representados por Phillips. Como el mercado interno se reduce se trata de colocar
parte de la produccion en el exterior exportandose partidas pequefias a Barbados, Venezuela,
Ecuador y otros. Esta situacion obliga a la reorganizacion de la planta para la fabricacion en
lotes mas pequenios.

iv) Se vuelven a incorporar procesos intensivos en el uso de mano de obra, para
sostener el nivel de ocupacion.

En 1984 la produccion repunta lentamente.La crisis parece haber terminado, pero el
~ afo 1985 marca una nueva gran caida del nivel de produccién.

En 1985 la firma emplea sélo 300 personas. A fines de ese afno la empresa comienza
nuevamente un ciclo expansivo. Su participacién en el mercado mejora, a expensas de su
competidor local, CIMET/SINDELEN.

b) Evolucién del producto

La produccion cae abruptamente en los afios 1982 y 1983. Las principales medidas
para enfrentar la crisis son:

i) Se termina con las importaciones de refrigeradores. Sélo se importan compo-
nentes.

ii) Se trata de abaratar los productos fabricados, El refrigerador més caro, de dos
puertas, pasa a representar el 50% de la produccion de CTl y un alto porcentaje del mercado
total de refrigeradores. Este hecho obedece a que los estratos de altos ingresos mejoran en
terminos de participacion relativa siendo CTI la Gnica firma que ofrece un producto de mayor
sofisticacion.

ii) Se disefian nuevos productos con el fin de dividir el mercado y captar la mayor
cantidad posible de “nichos" de demanda.

En 1983 se fabrica un refrigerador con tres temperaturas, un congelador vertical
(primero en el pais) y uno horizontal. A fines de 1984 y comienzo de 1985 se introduce un
nuevo concepto de refrigeracion; se pasa del sistema de placa de Rollbond a uno més barato
de tubos de acero. Luego los cambios se suceden unos a otros y por Gitimo se llega a usar un
sistema con tubos de aluminio. Dicho sistema que permite elaborarlo en planta, para lo cual
la firma disefia una maquina manual. En el cuadro 3 se indican los cambios sufridos por el
sistema de refrigeracion.?!
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En 1985 se fabrican dos modelos mas. El disefio estético, que data de 1981, sufre
cambios sustanciales a partir de ese ano buscandose reducir costos pero bajando también el
nivel de sofisticacién del mix de productos elaborados.

Cuadro 3
LOS SISTEMAS DE REFRIGERACION

Duracién del sistema Sistema de refrigeracion
2 anos (1982-1984) Rollbond
2 Afnos (1985-1986) Primero, Tubos de acero

Luego, Tubos de acero galvanizados

Usado en {a actualidad (1986 en adelante) Tubos de aluminio

Fuente: Sobre la base de datos entregados por la CTI.

Ese afno se crean los Visicoolers, refrigeradores con puertas de vidrio para la empresa
de bebidas CCU, de manera que el nimero de modelos aumenta de 12 a 18. En 1986 se
vuelve a importar.

c) Resumen de la segunda etapa

El tremendo shock generado por el aumento de la tasa de interés y la gran devaluacion
del peso golpearon dramaticamente la estructura financiera de la empresa. En 1982 la
produccion de refrigeradores cae a menos de la mitad del afio anterior.

Ante estos hechos la firma se contrae y comienza por deshacerse de la mano de obra,
reduciendo el plantel operativo en 22%. También se busca ampliar el mix de de productos con
el fin de abarcar mas mercados. Se vuelven a encarar actividades mas intensivas en el uso
de mano de obra, para aprovechar la ventaja de su bajo costo. Otra de las reacciones consiste
en buscar mercados de exportacion. La gama de productos pasa de 4 a 18,

Asi pues, el producto y la productividad caen al principio y luego experimentan una
cierta recuperacion. Durante cinco anos el plantel operario se mantuvo al nivel méas bajo de la
historia de la empresa.

Los cambios iniciados antes de la crisis de 1982 permitieron en parte continuar en el
mercado ya que 10s nuevos productos disefiados estaban orientados a los sectores de mas
altos ingresos, menos afectados por la crisis.

' En conclusién, para poder sobrevivir, la empresa pasa de la produccion en serie a la
fabricacion a pedido, cambia totalmente ia forma de organizacién del trabajo y busca
incrementar sus exportaciones.
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Grafico 6
EVOLUCION DE INDICADORES DE CTL. PERIODO 1982-1986
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3. Tercera etapa: el periodo expansivo, 1987-1993
a) Evolucion del proceso y la organizacion

En 1987 la empresa nuevamente cambia de duefio; esta vez es comprada por el holding
Sigdo Koppers y por ex profesionales de la CTI, que pagan un total de 5 millones de délares
haciéndose cargo de las deudas acumuladas por la empesa.

En 1988 se decide construir una nueva planta de refrigeradores, con el objeto de fabricar
200000 unidades al afio con dos turnos que, segun se estimaba, atenderia la demanda prevista
hasta el afio 2000.

En 1990 los nuevos propietarios invierten 5 millones de délares en la construccion de
la nueva planta. Se instala un equipo moderno de fosfatizado y pintura en polvo para enfrentar
el principal cuello de botella. El pintado es totalmente automatico, con una recuperacioén de
la pintura en polvo del 90%. Este es el tinico gran cambio que se produce con la nueva planta,
puesto que el resto de las secciones se traslada completamente de la planta 1 a la 2. Se
duplica la mano de obra empleada y la produccion fisica. La fabrica se pone en marcha en
abril de 1991.

El crecimiento de la demanda es fuerte e inesperado y la empresa comienza a tener
problemas organizativos, ya que las expectativas de venta siempre quedan cortas, lo que
desorganiza el sistema. Muchas veces la planificacion del volumen de produccién no
corresponde a la realidad y surgen problemas de coordinacién entre el departamento de
comercializacion y el de produccién. El crecimiento desenfrenado de la demanda obliga a los
altos mandos de CTl a agregar maquinas continuamente.

b) Evolucidn del producto

En 1987 se sigue produciendo un refrigerador hibrido, de dos puertas, usando los
mismos moldes del de una sola puerta. La produccién sigue creciendo hasta 1990. Debido al
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crecimiento de la demanda interna, la empresa concentra su atencién en este mercado,
dejando de lado las exportaciones.

En 1989 se alcanza la méxima apertura del mix, llegandose a 18 modelos. A partir de
ese afno se empieza a reducir el nimero de modelos, para llegar a 14 en 1991, y a utilizarse
un sistema CAD en el disefio de nuevos productos.

) Resumen de la tercera etapa

La economia vuelve a repuntar y las ventas se recuperan. La productividad laboral, el
producto y la ocupacion vuelven a crecer conjuntamente. La empresa decide volver a
actualizar el proyecto de construir la nueva planta, que habia quedado en carpeta desde la
crisis. Se cancela la deuda contraida, se vuelve a producir en serie y se reestructura la
organizacion del trabajo.

Sin embargo, esta nueva planta sélo es una ampliacion del viejo sistema de produccion,
que tiene por lo menos 25 afios de antigiiedad. Es decir, el aumento del producto se debe mas
a una mayor capacidad de fabricacion que a una reestructuracion de la organizacion, ya que
esta es casi igual ala que existia en 1981. Se reduce de 18 a 14 modelos la linea de productos,
pero sblo a partir de 1989, o sea que en ese afo la demanda se estabiliza y se comienzan a
alcanzar economias de escala.

C. HACIA UN NUEVO MODELO ORGANIZACIONAL
1. Evolucién del proceso y la organizaciéon

En 1994 esta nueva planta esta trabajando a plena capacidad dos y tres turnos, en algunos
procesos. Se otorga mas importancia al departamento de control de calidad, que ahora
depende directamente de la gerencia general. Ademas, la compania comienza a organizarse
para lograr la certificacion 1ISO 9 000.

En esta etapa se advierte en la empresa la coexistencia de procesos en que se usa
tecnologia de puntay otros en que aun se aplican métodos artesanales. Por ejemplo, los tubos
de frio se pegan a mano; el control de calidad se realiza con el apoyo de un programa
computacional disefiado especialmente para la empresa; las placas de plastico se cortan con
dos méaquinas, una moderna, asistida por computador, que produce con gran rapidez, y otra
mas vieja, que tiene rendimiento menor y funciona manualmente. En resumen, la planta es una
sucesion de islas de modernidad en un escenario global prototipico de dos o tres décadas atras.

En 1994, se vuelve a plantear la disyuntiva de invertir en una planta nueva o si voiver
a intentar crecer dentro de la existente. Se llega a la conclusién de que hay que buscar el
crecimiento dentro de la empresa. En lugar de expandir la seccién de pintura, lo que llevaria
inversiones de gran magnitud se decide importar planchas de acero prepintado, lo que entrana
la compra de magquinas que sirvan para trabajar con dichas planchas.

El objetivo es duplicar la produccién, en el mismo espacio fisicoy con menos problemas
de organizacion del trabajo, tal como lo esta haciendo contemporaneamente Corea. En efecto,
la empresa Samsung tiene una planta mas pequefa que la de CTl con una produccién de 120
refrigeradores por hora, lo que constituye practicamente el doble de lo que produce la planta
local. La empresa coreana lo logra trabajando en linea. Los tiempos muertos son practicamente
nulos y el abastecimiento es "justo a tiempo". En el caso de Chile se debe conseguir que el
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abastecimiento en linea sea constante, con un sistema de bodega eficiente. Con este fin, los
materiales de importacion se almacenan con un mes de anticipacion. En cuanto al disefio, en
las plantas nuevas (japonesas o coreanas) los cambios o las modificaciones casi no existen,
porque no se puede cambiar la produccién. El producto terminado queda tal como se concibi6
originalmente, lo que implica que la ingenieria de producto no se utiliza para adaptary modificar
sino solo para desarrollar nuevos modelos.

2. Evolucién del producto

En 19942 ¢} estilo del producto pasa a ser "bombé". Esto reclama aumentos en el espesor
del producto. La maquinaria usada a tal efecto tiene un costo aproximado de 1 millén de
dolares, con lo cual constituye la inversién mas grande que se haya hecho en el producto
desde 1986. Ademas, la puerta sufre una modificacion importante, ya que ahora es una sola
pieza, de manera que se reduce el nimero de partes del refrigerador y el tiempo de armado
del producto final.

El equipo intenta anticiparse a los cambios de la moda que imponen los mercados
internacionales. Su principal fuente de informacién sobre los productos de la competencia
proviene de la compra de muestras y la realizacién de viajes. El grupo que toma las decisiones
sobre los proyectos presentes y futuros de desarrollo de productos esta integrado por
representantes del area comercial, ingenieria de producto, ingenieria de proceso, control de
calidad y otros ejecutivos de la compariia. Se lo denomina comité de producto y se retine
mensualmente. Una vez tomada la decisién se contrata a una empresa externa para realizar
el disefio estético formal del producto.2®

Si se compara la ingenieria de disefio de productos de la CTl con los de los
competidores, se observa que a la firma local le insume de dos a cuatro afnos concretar un
disefoy llevar el producto al mercado. Estos tiempos no han cambiado desde los afios setenta,
ya que los chilenos todavia trabajan con el concepto de ingenieria de esa época, que consiste
en realizar el esbozo, luego el prototipo y después ensayar, y emplean un sistema asistido por
computadora que funciona en dos dimensiones. En el caso de una firma japonesa el nuevo
diseno insume menos de un afo, porque han invertido mucho mas en programas
computacionales que funcionan en tres dimensiones y pueden realizar disefio por simulacion.
En Chile las politicas para paliar estas diferencias consisten en copiar los modelos de las

empresas que estan en la frontera tecnoldgica y proyectarse al exterior para poder tener
economias de escala.
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lil. VINCULOS ENTRE LA MICRO Y LA MACROECONOMIA
DESDE LA OPTICA DEL PRESENTE ESTUDIO DE CASO

En el capitulo anterior hemos realizado una “lectura histérica” del proceso evolutivo de la CTI
y relacionar la conducta de la empresa con los movimientos globales de la macroeconomia
chilena. En el curso de este capitulo se intentara una discusién mas teérica de los hechos
observados, buscando identificar algunos rasgos principales del modelo del comportamiento
microecondmico aqui subyacente. :

A. PRINCIPALES RASGOS DEL ESCENARIO MICROECONOMICO

Desde una perspectiva tedrica, el caso de la CTl muestra varios rasgos estilizados que
conviene identificar. Entre ellas, las siguientes:

i) Latraslacion y rotacién de la funcién de demanda que enfrenta la firma, ante cambios
en los gustos de los consumidores, en la distribucién del ingreso al interior de la sociedad
chilena, en la presion competitiva externa que debe enfrentar la empresa, etc.

ii) La traslacion de la curva de costos, ante la caida -y posterior recuperacion- de los
salarios reales y los costos de capital, el cambio tecnolbgico "desincorporado®, las economias
de escala, etc. ,

iiiy El menor grado de proteccion externa otorgado por el sistema arancelario chileno.

Como se vera mas adelante, la conducta de la empresa puede ser "estilizadamente”
descrita como respuesta a estos rasgos morfologicos del escenario en que le tocaria actuar.
Paralelamente, también es importante recordar que lafirma cambié varias veces de propistario
y de estrategia, razon porla cual la lectura de la realidad que efectuaria cada elenco empresario
que controlara la propiedad de la empresa a través del tiempo, también resulta crucial para
entender sus reacciones,

Por ejemplo, para el grupo Vial, la firma funciona como captadora de fondos y
proveedora de recursos que se utilizan en otras actividades empresarias, de manera que su
endeudamiento no es refiejo de su propia operatoria sino consecuencia del papel que cumple
al interior del conglomerado al que pertenece. A diferencia de ello para los bancos acreedores
que quedan con la propiedad de la empresa tras su quiebra comercial de 1982, el interés se
resume en la necesidad de recuperar el capital invertido. A su vez, para el grupo
Sidgo-Koopers, que se hace cargo de la firma en 1987, los objetivos se acercan un poco mas
alaidea convencional de modernizacién tecnologicay aumento gradual de la eficiencia técnica
que normalmente se asocian con el comportamiento de una firma industrial en épocas de
estabilidad macroeconémica. Mientras en los dos primeros casos la conducta microecondmica
responde a incentivos macroeconémicos emergentes de un escenario de desequilibrio y
turbulencia, en la tercera etapa dicho comportamiento emerge de un contexto global de mayor
estabilidad y normalidad macroeconémica.
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Teniendo, pues, como telén de fondo los hechos anteriormente mencionados, a
continuacion se examinaran algunas interrelaciones entre lo que ocurre en la macroeconomia
chilena y los comportamientos de la CTI.

B. EVOLUCION MACRO Y LA CONDUCTA DE LA CTI

En el periodo 1975-1981, mientras el régimen macroeconémica chileno entraba en una etapa
de apertura y desregulacién de la actividad productiva, la empresa busca generar economias
de escala y especializacion, reorganizando su planta fabril y racionalizando los procesos y la
gama de productos fabricados a fin de mejorar su competitividad. Se registran cambios
importantes en latecnologia del producto, adquiriéndose una ficencia de producto de ARISTON,
italia, y en la organizacion del trabajo, introduciéndose la computacién en las oficinas de la
empresa, lo que reduce sustantivamente la némina salarial y los costos de produccion.

Simultaneamente, sin embargo, y como reflejo del clima macroeconémico de la época
y de la estrategia empresaria del grupo Vial, la firma se endeuda considerablemente, con el
propdsito de financiar otras actividades de dicho grupo empresario, privilegiando
comportamientos especulativos de corto plazo frente a opciones de progreso tecnolégico de
mas largo alcance. CTl se endeuda pero no hace inversiones en la planta fabril.

En el curso de esos annos la firma sufre el impacto de varios hechos macroeconémicos.
En primer lugar, la recesion global por la que atraviesa la economia chilena a raiz de los
programas de estabilizacion macroecondmica y reforma estructural, por un lado, y de la crisis
del petréleo, por el otro contraen la demanda agregada por refrigeradores. En segundo lugar,
y algo mas tarde que lo anterior, la apertura comercial con apreciacion del tipo de cambio real
que experimenta el pais, el incremento de importaciones sustitutivas y el aumento de la
demanda en los estratos de altos ingresos, hacen que el escenario del mercado se modifique
radicalmente. Tal como se mencion6 previamente, estos efectos implican la traslacion y
rotaciéon de la curva de demanda, la traslacion de la curva de costos y la caida del nivel de
proteccion externa. Quedan eliminados del mercado varios de los competidores nacionales
de la CTl, se genera desempleo y no se contemplan, ni a nivel nacional ni de la empresa,
nuevas inversiones de capital de importancia.

La firma entra en un proceso de fuerte endeudamiento, aunque no de modemizacion
tecnolégica apreciable. Se incorporan cambios técnicos menores y la empresa expande su
nivel de produccion y mejora marginalmente la productividad laboral, mas como consecuencia
de la fuerte reduccién de la némina de obreros y empleados, que por un verdadero fenémeno
de modernizacién técnica.

La crisis financiera de comienzos de los afnos ochenta encuentra a la firma
profundamente endeudada, lo que mueve a los bancos acreedores a intervenirla. Aqui
observamos cambios radicales de estrategia ya que se debe enfrentar la recesién macro en
el marco de un fuerte endeudamiento con los bancos, que sélo buscan recuperar su dinero.
En ese momento, y con un mercado interno practicamente insignificante, se opta por
reorganizar la empresa, produciendo en lotes pequenos, trabajando a destajo como
subcontratista de terceros, con el objeto de mantener activa la capacidad instalada de la planta.
Asi como el periodo anterior se caracterizaba por la desintegracion horizontal y vertical, el
presente muestra que se vuelven a traer al interior del modelo de organizacion del trabajo
actividades y procesos que se eliminaron so6lo unos pocos afnos antes. Se vive un clima de
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gran incertidumbre macroeconémica pero como se retiran del mercado local diversas firmas
extranjeras, la CTl recupera posiciones parcialmente y no pierde participacion en el mercado,
pese a la menor demanda interna que se observa en dichos afos. Durante este periodo la
empresa no realiza inversiones de importancia, pero introduce cambios de organizacion, de
procesosy de disefio de producto, e incluso comienza a exportar, como reaccion contraciclica,
a fin de contrarrestar la caida del mercado interno.

A medida que pasan los afios la economia chilena empieza a recuperarse y
estabilizarse. La politica macroeconémica se vuelve mucho mas eficiente y estable. Vuelve a
crecer la demanda interna ante el aumento de los salarios, la tasa de interés cae y el PIB
continua su ciclo ascendente. La situacién financiera de la empresa mejora, con lo cual los
bancos deciden venderla. Los competidores externos comienzan a volveral escenario chileno,
pero en este caso la CTl no pierde mercado, como en el ciclo anterior de apertura, sino que
logra mantener una aita tasa de participacion relativa en las ventas globales de refrigeradores.
Este fenémeno obedece a que, durante los afios anteriores, la firma logra mejoras significativas
de productividad y de disefio de producto que le permiten encarar con éxito las nuevas formas
de competencia,

Ahora bien, cabe preguntarse qué es lo que hace que la empresa logre mantener su
competitividad de largo plazo, aun cuando de hecho no ha introducido grandes cambios ni
modernizaciones en su tecnologia de producto ni en los métodos de trabajo. La respuesta a
esta pregunta proviene tanto del &mbito macro como microecondmico. En cuanto al plano
macroeconomico, es evidente que en un clima de rapido crecimiento global de la economia,
el mercado interno se expande con rapidez, dando espacio a firmas locales establecidas, con
reputacion, marca, servicio posventa, etc. para enfrentar la oferta extranjera. Por el lado
microeconomico resulta claro que la empresa haido acumulando capacidad tecnolégica propia
y un acervo de habilidades técnicas en ingenieria de producto y proceso que le permiten
enfrentar con éxito la nueva situacion de mercado. Este hecho es cierto sobre todo ahora, que
la empresa ha reducido significativamente su aprovisionamiento doméstico de partes y
componentes y ha concentrado su operatoria en el montaje de subconjuntos y piezas en buena
medida obtenidas a precios internacionales por via de la importacion. Se ha aprendido a
comprar y a vender, diferenciando mercados, en los afios de crisis.

También contribuye a la supervivencia competitiva de la empresa un tercer factor que
se denominara efecto distancia. Siendo Chile un mercado pequeno y relativamente alejado de
los grandes mercados mundiales, prima un cierto fenémeno de desaliento natural, provocado
por los costos de transporte y la dificultad de montar un servicio de posventa eficiente para
quien desee introducir una nueva linea de productos en el mercado local. Esto protege
‘naturalmente” a los fabricantes locales de la competencia externa.

Sumado a lo anterior, se destaca que la firma ha adquirido flexibilidad organizativa y
capacidad de manejo de su plantel operario, lo cual le permite alcanzar competitividad aun sin
haber incursionado en grandes programas de modernizacién tecnolégica y en fuertes
inversiones de capital.

En 1990 la empresa inicia una inversion de 5 millones de délares para la construccion
de una nueva planta de refrigeradores. Este proyecto se habia postergado durante 14 afos.
Puede pensarse que este programa expansivo constituye una fuerte discontinuidad con el
pasado, pero en rigor de verdad no es asi. Involucra, por cierto, un aumento significativo de la
capacidad instalada de produccion, pero dentro del paradigma tecnolégico y de organizacion
del trabajo previamente existente. Subsisten muchos “tiempos muertos” y mucha incidencia
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de los transportes de materiales a raiz de un layout de planta sumamente precario. Resulta
notoria la escasa preocupacién por el estado del arte internacional en esta materia durante la
etapa de disefno del nuevo esquema productivo. Se ha buscado disminuir los tieri,y0s de
fabricacion a través de incentivos salariales, pero sin recurrir mayormente a la automatizacion
de procesos, al manejo computarizado de inventarios, etc.

La estabilidad macroeconémica ayudé a que la empresa encarara finalmente este
programa de inversién que no logré lievar a la practica en las dos décadas anteriores. No
obstante, cabe destacar que el modelo de planta y de organizacion del trabajo elegido para el
proyecto de expansidn no es lo mas avanzado en la materia. La incorporacién de maquinas
modernas y subprocesos altamente automatizados, operando junto a maquinaria y matriceria
viejay largamente amortizadas, han permitido mejorar la productividad, lograr economias de
escala y alcanzar mayor flexibilidad operativa con bajos montos de inversién en nuevos
equipos, pero sin duda al costo de no constituir un programa completo de modernizacién que
coloque a la firma en un pie de igualdad técnica con plantas representativas de la vanguardia
tecnolbgica internacional.

Tal es asi que, ante la aparicion de cuellos de botella en el area de pintura, el subproceso
mas recientemente modernizado con la incorporacion de una estacion de pintura
computarizada, la plana mayor de la empresa se plantea cémo estrechar la distancia relativa
que hoy la separa de la vanguardia tecnoldgica internacional y considera, para ello, la
conveniencia de eliminar totalmente la pintura de los gabinetes de los refrigeradores y optar
por una tecnologia de fabricacion basada en la adquisicion de chapa pintada, que constituye
lo mas novedoso en la materia a nivel internacional.

El fenémeno es lo suficientemente elocuente como para obligar a reexaminar ideas
relativamente simples manejadas en el debate de afos recientes que asocian apertura y
desregulacion econdmica con cierre de plantas ineficientes y apertura de nuevas instalaciones
fabriles de nivel tecnol6gico internacional. E! presente caso muestra que tales transiciones no
son tan sencillas.

La situacién de turbulencia macroecondmica, que dura mas de 10 anos, no ayuda a
que la empresa reaccione mas rapidamente al cambio en las reglas del juego. En el interin,
aumenta su contenido unitario de importaciones, racionaliza el proceso productivo y disminuye
la dotacion de personal empleado, reduce su endeudamiento con los bancos y logra
mantenerse en produccion en el marco de una creciente competencia externa. Pese a que se
trata de una empresa tecnoldégicamente rezagada respecto a la frontera tecnoldgica
internacional, logra sobrevivir con esfuerzos tecnolégicos adaptativos hasta el presente, sobre
la base de una estrategia basicamente defensiva.

En los cuadros que se presentan a continuacion se intenta resumir este complejo conjunto
de interrelaciones entre lo macro y lo microeconémico. El cuadro 4 muestra en las columnas
iniciales las tres etapas en que, con fines analiticos, puede dividirse la historia econémica chilena
de las dltimas décadas y los cambios en el régimen de incentivos y en el marco regulatorio que
en cada una de dichas etapas busco implantar la autoridad gubernamental. Dichas medidas
provocaron cambios en las estrategias empresarias, cuya naturaleza se examina en las tres
columnas subsiguientes. El cuadro 5 explora el impacto de las medidas gubernamentales sobre
la CTl, mostrando con flechas ascendentes o descendentes la direccion —positiva o negativa- del
impacto. Ambos cuadros arrojan luz sobre el complejo tema de los vinculos micro/
macroecondmicos y permiten ver como los cambios en el régimen de incentivos han incidido sobre
la estrategia y comportamiento de una empresa en particular,
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Cuadro 4

RELACIONES ENTRE LOS CAMBIOS MACROECONOMICOS Y LAS CONDUCTAS DE LA CTI

Anos 1974-1981

Pals Industria Producto Organizacién y proceso
Politicas Reformas Estrategias Producto Organizacion y producto
1974-1981: Liberalizacién —Racionalizacién —Reduccién amplitud  —Desintegracién vertical
Control gasto mercados de bienes  ~Reestructuracion la variedad de y fusién para enfrentar
gobierno, Ede capitales, ~Mejora de calidad producto cambios de proceso
Unificacién eforma sistema —Cambio posicidn —Compra licencia ~Reorganizacién
cambiaria. Politica tributario adminis- financiera ~Proyecto disminu- para enfrentar el
monetaria activa  trativa y empresas —Importante papel cién de costos crecimiento

1978-1981: Tipo
de cambio fijo
Politica monetaria
pasiva

publicas, laboral,
previsional

de exportaciones
€ importaciones

—Proyecto de planta
nueva

Anos 1982-1986

—Abandono tipo
cambio fijo,
desindexacién
salarial,

—primero: politicas
para activar la
economia

-segundo: politicas
para reducir el
gasto fiscal

-afinacién

—Reforma tributaria

—Cierre de la
economia

—Intervencién a los
precios (agricolas)

-Nuevas privatiza-
ciones

—Intervencién de los
bancos

—QOrientacién al
exterior

—Creacion nuevos
productos

—Reduccidén costos
en procesos y
organizacion

—Fin importaciones

—Esfuerzos para
creacion de
productos nuevos

~Desestructuracién de
la nueva organizacién
para abaratar costos

—Reduccién de mano
obra

~Internacionalizacién
de procesos intensivos
en el uso de mano de
obra

—Produccién en lote

Anos 1987-1994

Cuadro 5

EFECTOS GENERALES EN LOS INDICADORES ESTUDIADOS

Salarios reales nacionales

Salarios reales internacionales
Tasa de interés real mensual cobrada por los bancos {a corto plazo)
Tasa de interés real mensual cobrada por los bancos (a largo plazo)

Tipo de cambio real

indice de proteccion efectiva
Indice de precios al consumidor
Velocidad de circulacién del dinero

Déficit publico

Desempieo nacional
Producto interno bruto
Produccién industrial (INE)
Participacién relativa de la industria en el PIB

Participacién de la CTl en el mercado general de refrigeradores
Gama de productos fabricados por la CTI

Volumen de produccién de refrigeradores de ia CT!
Empleo total ocupado por la CTI
Producto/empleo = productividad de la mano de obra en refrigeradores para la CTI

| Efecto negativo o de disminucién

t Efecto positivo o de crecimiento
--- No hay variacién significativa.

1974- 1982- 1987-
1981 1986 1994
1 ‘ t
t l 1
nd W {
nd ! }
i t 1
! t t
t ) i
1 t |
{ t {
1 i !
t t t
i t t
! i i
| t
! 1 {
t ! 1
! ! t
1 ) 1

Fuente: Elaboracién propia sobre la base de datos de la CTl, el Banco Central y el INE.
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C.EL CASO DE LA CTI DESDE LA PERSPECTIVA
DE LA TEORIA CONVENCIONAL

En términos de la microeconomia convencional, se podria decir que lo ocurrido es el resultado
conjunto de la traslacion hacia afuera y la rotacién de la funcion de demanda, la traslacion
hacia abajo de la funcién de costos, y la reduccién del arancel de proteccion externa. Estos
movimientos ocurren, en muchos casos, por acciones de la firma en respuesta a sefales
provenientes de la macroeconomiay, en otros, debido a conductas auténomas resultantes del
propio proceso evolutivo y de maduracién tecnolégica por el que transita la empresa a través
de los afios.

Gréfico 7
PARTICIPACION DE LA CT! EN EL MERCADO DE REFRIGERADORES
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Antes de la apertura econdmica de mediados de los afios setenta la empresa era lider
en el mercado, captando aproximadamente el 80% del mercado de refrigeradores, como se
observa en el grafico 7. El resto del mercado se repartia entre Cimet, Sindelen, Trotter, Siam
di tella, Famela/Somela y CIC. Es decir, en un mercado que se estaba reduciendo, seis
competidores se repartian menos del 20% de la demanda agregada. La proteccion arancelaria
era alta, lo que desincentivaba la importacién de refrigeradores.

ESCENARIO 1:

En 1973 CTl es la empresa lider, actuando en el tramo de costos marginales crecientes
de su curva de costos. Era, asimismo, una empresa protegida por aranceles de importacion.
En cuanto a las empresas chicas (CH), se puede suponer que, al no alcanzar eficientes
economias de escala, también operaban en el tramo creciente de sus respectivas curvas de
costos. Debido a la alta proteccién, los imporiadores (OM) no pueden entrar (en este caso se
estima que el costo marginal de los importadores es constante). La empresa lider enfrenta una
demanda respecto a la cual se comporta como monopolio, fijando precios que le permiten
maximizar utilidades. El resto de las empresas chicas acepta el precio establecido por la CTI.
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Por lo tanto la situacion inicial se puede caracterizar como sigue: la empresa CTl establece f—;|
precio de mercado en peti y produce QCti. Las pequefias empresas producen Qch al precio
establecido por la CTI. La cantidad total producida es Qt. Practicamente no hay importaciones.

Gréfico 8
SITUACION ANTES DE LA APERTURA
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ESCENARIO 2:

En ese contexto, el pais entra en una fase de liberalizacién comercial (1975-1981). El
precio de importacién disminuye drasticamente. Los ingresos reales crecen y se concentran,
con lo cual aumenta la demanda en los estratos altos. Se registra un incremento de la demanda
por el efecto ingreso y una rotacién de esta con respecto a su eje, de manera que se vuelve
mas eldstica. Este hecho se debe a que los gustos cambian, asi como los patrones de
consumo, lo que refleja el drastico proceso de concentracién de los ingresos que sufre la
sociedad chilena. Se pasa de D total a D total 2. Cabe agregar que la demanda que enfrenta
cada competidor es méas elastica ain, puesto que la variedad de oferta crece con la entrada
de importaciones. Entonces OM cae a OM2. Ahora son los importadores los que fijan el precio
de mercado en P.

Varias empresas dejan el mercado y las que deciden quedarse comienzan a racionalizar
su produccion, tratando de desplazar su curva de costos marginales hacia abajo. Aunque se
realizan cambios de importancia, los competidores nacionales siguen produciendo por arriba
del precio de importacién. Es decir, se pasa de OCTI a OCTI2, pero no se logra fabricar
refrigeradores a costos equivalentes a las de las firmas representativas del estado del arte
internacional. La participacién de CT! cae inexorablemente, hasta llegar a 30% del mercado,
mientras que los importadores conquistan un 60% de participacion. Esta situacién no se puede
reflejar fielmente en un andlisis estatico. Si se observa el gréfico 111.3, se advierte que los
importadores, al fijar el precio por debajo de la curva de costos de las empresas nacionales,
deberian hacerlas desaparecer por completo. Sin embargo, no es asi, porque el mercado es
imperfecto y algunas empresas logran sobrevivir en base a marcas, de fabrica y prestigio de
mercado, pese a producir muy caro.
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. Grafico 9
SITUACION DESPUES DE LA APERTURA (1975-1981)

ESCENARIO 3:

En 1982 la crisis de la deuda y la recesién, provocan una drastica caida de la demanda.
Se vuelve a cerrar la economia y los importadores abandonan el mercado. La CTl recupera
su participacién hasta llegar al 60% del mismo. La demanda cae de D total2 a D total3, como
se advierte en el grafico 10. La CTl reconquista su posicién de lider y vuelve a fijar precios. La
restantes empresas nacionales adoptan los precios de CTl. Las cantidades fabricadas caen
de Qt2 a Qt3, y el precio baja. Las empresas estan trabajando sobre la base de pedidos y han
realizado nuevas racionalizaciones. Los importadores se van - OM2 a OM3.

Grafico 10
LA CRISIS, 1982-1986
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ESCENARIO 4:

Por dltimo, en 1986, la economia empieza a recuperarse, por lo que la demanda crece
de Dtotal3 a Dtotal4 en el grafico 11. En 1990 la CTI construye su nueva planta y disminuye
Sus costos de produccion. Su productividad crece significativamente y mantiene su poder de
mercado. Su demanda nuevamente se hace mas eldstica pero los costos bajan. Los
importadores vuelven pero esta vez la CTI logra mantener su capacidad competitiva puesto
que logra bajar costos.

Grafico 11
LA RECUPERACION, 1987-1994
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Hasta aqui se ha utilizado el anélisis de estitica comparativa para comprender el
comportamiento de esta firma a lo largo de tres periodos distintos de la historia econémica
chilena, en un contexto de cambios radicales en el régimen de incentivos macroeconémicos.
Dicho instrumental teérico, sin embargo, no resulta suficiente cuando se pretende avanzar en
la comprensi6n de la dindmica evolutiva de esta empresa. A esta altura de la exploracion, se
hace necesaria otra metodologfa, que permita describir de qué manera, a instancia de qué
estimulos internos y externos a la firma y en funcion de la participacién de qué agentes —tanto
propios de la empresa como de su entorno— fue evolucionando su capacidad tecnolégica
interna.

La capacidad tecnolégica de una firma aparece como un concepto abstracto y dificil de
caracterizar, pero implica, como dice B.A.Lundvall (Lundvall, 1994), la habilidad para saber
que hacer, cémo hacerlo, cuando hacerlo, con quién hacerlo, etc. en cada ocasién. Supone
el desarrollo de conocimientos tecnoldgicos incrementales en materia de disefio de producto,
ingenieria de procesos, tecnologias de organizacién y métodos de produccién. A fin de
desarrollar el andlisis en esta direccién, es preciso suponer que toda firma opera mejorando
sus rutinas de funcionamiento, para lo cual identifica los cuellos de botella o puntos débiles de
Su operatoria corriente, disefia un plan correctivo para enfrentarlos y lleva a la préctica las
inversiones fisicas y los cambios organizacionales que dicho cambio exige.
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La empresa puede contar con departamentos técnicos propios encargados de mejorar
el disefio de producto, los métodos de trabajo, etc. o bien puede, a falta de departamentos
formales, asignar dicha funcion a individuos, tanto técnicos e ingenieros como operarios de
planta, en los que se materializa la capacidad de generar aprendizaje incremental y llevario a
la practica. Incluso puede llegar a externalizar funciones como el disefio de productos, como
en el presente caso, como se mostrara mas adelante.

Influyen sobre este proceso acumulativo de desarrollo de la capacidad tecnolégica de
la empresa senales internas de la firma, como la percepcion de que algo se podria hacer mejor,
como también factores externos provenientes de su interaccion con el medio que la rodea,
representado por proveedores, clientes y otros. Importa no solo el aprender haciendo, que
describi6 K. Arrow sino también el aprender interactuando, mas recientemente descrito por
B.A.Lundvall.

En este sentido, es crucial la capacidad de la firma para decodificar la informacion
proveniente de revistas técnicas, congresos, ferias internacionales, etc. Para caracterizar el
sistema innovador de la empresa se mencionaran los factores que inducen a cambiar la rutina
operativa, los nlcleos internos que implementan tales cambios y los agentes externos que los
facilitan o bioquean.

D. HACIA UNA CARACTERIZACION DEL SISTEMA INNOVADOR DE LA CTI

1. Agentes o factores que inducen cambios en la
rutina operativa de esta empresa

Tal como se ha visto en el presente estudio, los cambios en la demanda —producto de
variaciones en los gustos de los consumidores y en la distribucion del ingreso—, en la oferta
de productos sustitutivos —compuesta por refrigeradores de otros fabricantes nacionales y
refrigeradores importados por grandes cadenas distribuidoras— y en las estrategias de los
distintos duefos de la firma, asi como las sefales provenientes del régimen de incentivos
macroeconémicos en que la CTl ha debido desempenarse a través de los afnos, fueron
induciendo cambios en la conducta tecnolégicay de mercado, de dicha firma, en sus relaciones
con proveedores, licenciatarios y vendedores de maquinas, etc. En cada uno de estos vinculos
resulta posible identificar procesos de aprendizaje y distintas formas de acumulaciéon de
experiencia.

La compania no suscribe contratos de largo plazo con sus proveedores de materia
prima, pero es muy estable en sus compras, lo que permite que aquelios programen con tiempo
sus entregas. De esta manera, la CTl ha podido ir aumentando sus exigencias en términos de
calidad y plazos de entrega, lo que ha redundado en mejoras en su propio indice de eficiencia
interna. La relacién de intercambio tecnolégico de la CTl con sus proveedores ha estado muy
influida por el tamano y la capacidad técnica de estos Ultimos. El flujo bilateral de conocimientos
ha sido mayor con proveedores grandes. En cambio, a los mas pequenos se les ha dado
informacién e incluso, aigunas veces, equipos, pero no se observan procesos de
retroalimentacion tecnolégica.

Otra forma de incorporar conocimientos y tecnologia es a través de la compra de
maquinas. En los Ultimos afos, en que el objetivo primordial ha sido ampliar la capacidad de
produccion, la mayoria de las inversiones se destinaron a este fin. Las nuevas maquinas
adquiridas por la CTl en su mayoria se caracterizan por tener tecnologia de punta, y fueron
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seleccionadas en ocasion de viajes al exterior del personal jerarquico de la empresa. Estas
maquinas no sélo se suman alos equipos de la linea de produccién, sino que obligan a generar
conocimientos técnicos nuevos de organizacién y métodos de trabajo para facilitar su
integracion a la planta existente. La incorporacion de nuevas maquinas provoca un replanteo
constante del modelo de organizacion del trabajo y del proceso productivo.

Las relaciones que se hanido estableciendo con proveedores de insumos han permitido
obtener mayor informacién sobre el tipo de méaquinas que la firma necesita y mejorar
simultaneamente la eficiencia en la adquisicion de insumos. Ademas, la mayoria de las
compras de maquinas se realizan en paises que estan en la frontera tecnoldgica internacional,
lo que en buena medida restringe los grados de libertad de la firma al adquirir equipos nuevos.
El 70% de los insumos es importado, lo que reafirma la significacion de la interdependencia
entre la firma, sus proveedores de insumos y los fabricantes de maquinas, emergiendo aqui
la noci6n implicita de “cluster” o nicleo tecnoldgico interactivo entre Ia firma y su entorno.

Con respecto a sus distribuidores, la CTI no ha intentado desarrollar una red propia de
comercializacion, sino que ha dejado la tarea de generar conocimientos de mercadeo a las
empresas distribuidoras y a grandes cadenas de comercializacién, como Falabella, Aimacenes
Paris, etc., con las que trabaja. En la medida en que estas buscan obtener descuentos y
condiciones preferenciales de compra en funcién del tamafo de sus pedidos, se define una
relacion de negociacion no exenta de tensiones. No es mucha la retroalimentacién técnica que
la CTl logra de estos vinculos con las firmas distribuidoras.

Existe otro camino de relacion directa con la demanda y de captacion de informacién
tecnolégica que permite a la firma orientar sus procesos de generacion de nuevos
conocimientos técnicos. Se trata del servicio de posventa, que sin duda constituye una fuente
importante de informacién acerca de piezas defectuosas, sistemas operativos que repiten
dificultades de funcionamiento, etc. En este plano la firma ha desarrollado una estrategia
descentralizada creando una filial (CST) encargada de capacitar a pequefias firmas
concesionarias para el servicio de los refrigeradores vendidos. La CTI brinda cierta
capacitacion a estas firmas subcontratistas pero no permite la prestacién de servicios de
mantenimiento a otras marcas de plaza, ‘

Resta por destacar el poco intercambio que se ha detectado a lo largo de este estudio
con otros fabricantes locales de refrigeradores. Al parecer estos no guardan contacto alguno
entre siy no interactGan en camaras gremiales o empresariales dedicadas a atender intereses
comunes al sector, hecho que bloquea formas cruzadas de transferencia tecnolégica que son
significativas en otros campos de la actividad industrial,

2. El nicleo humano que introduce cambios
en la rutina operativa de la CTi

Tal como se indicé anteriormente, una empresa puede contar 0 no en su cuadro organico con
un departamento expresamente encargado de mejorar su capacidad tecnologica. A lo largo
de los afos setentay ochenta, el organigrama de la CTl no muestra cambios muy significativos.
La creaciéon en 1989 de las gerencias de ingenieria y desarrollo y de produccién marca un
cambio en este sentido y el comienzo de un nueva actitud hacia la generacién y el uso de
conocimientos técnicos. Luego, en 1993, estos departamentos se transforman en las gerencias
de refrigeradores y cocinas y de lavadoras y estufas, al tiempo que la estrategia de la firma se
orienta mas hacia la ingenieria de procesos que hacia el disefio de producto. En 1994 se crea
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la division de control de calidad, a fin de centralizar la generacion de bases de datos y el
seguimiento de las mejoras técnicas. Las restantes gerencias de la firma son de larga data y
han logrado acumular una vasta experiencia en sus respectivos campos de accion. Quizas
uno de los &mbitos que menos desarrollo ha adquirido al interior de la empresa es el
relacionado con la calificacién de los recursos humanos. Existe una relacion verticalista entre
operarios de planta e ingenieros y técnicos, con un supervisor que actia como intermediario
entre ambos y como transmisor de informacion. No esta muy desarrollada en la empresa la
capacidad de recuperar sugerencias técnicas de abajo hacia arriba, y se pierde parte del
proceso de retroalimentacién y aprendizaje entre quienes desarrollan la tarea a nivel de planta
y quienes la disefian y planifican a nivel gerencial.

Los ingenieros y técnicos son importantes vehiculos de desarrollo e introduccion de
nuevos conocimientos, técnicos a la firma. Ellos son quienes plasman las nuevas rutinas y
desarrollan las mejoras de ingenieria que llevan al abaratamiento de procesos, el incremento
de calidad, etc. Su trabajo cuenta con el apoyo de laboratorios técnicos. Al estudiar la historia
reciente de la empresa se observa que, efectivamente, ha habido un cambio en la estrategia
tecnolégica en los Gltimos anos. El nimero de profesionales adscritos a ingenieria de procesos
ha aumentado muchisimo, paralelamente a la aperturay puesta en marcha de la nueva planta
fabril. Ademas han perdido terreno los técnicos y profesionales dedicados al disefo de
producto, ya que la firma ha recurrido a la subcontratacién a terceros de esta actividad.

Ameén de identificar las fuerzas internas y externas que influyen sobre el proceso de
introduccién de cambios en la rutina operativa de la empresa y cuales son los n(icleos humanos
de la misma comprometidos con dicho proceso de mejoramiento continuo de la capacidad
tecnologica, interesa, finalmente, identificar las fuerzas que facilitan el aprendizaje y la
acumulacién de experiencia en la empresa.

3. Los facilitadores del aprendizaje tecnoloégico

Un proveedor importante de conocimientos técnicos es ARISTON, productora italiana de
refrigeradores y otros electrodomésticos. Como ya se menciond, las diferentes realidades de
mercado y de capacitacion tecnolégica de ambos paises con frecuencia han obligado a los
ingenieros locales a desechar parte de la informacién técnica recibida de la firma italiana y a
hacer esfuerzos de "adaptacion" de la misma al medio local. Este hecho ha quedado
particularmente claro en oportunidad del disefo de la nueva planta fabril puesta en marcha en
1990.

Los proveedores de equipos en general brindan capacitacion conjuntamente con la
instalacién y puesta en marcha de nuevas maquinas. Existe poca capacitacion en el empleo
y no se han detectado mecanismos estables de transferencia de conocimientos técnicos hacia
la firma por parte de institutos tecnolégicos o agentes de extension industrial del sistema
innovador publico de Chile,

En opinion del sector obrero los trabajadores estan preparados para enfrentar los
cambios en los disefios de producto y en los nuevos procesos de fabricacién introducidos
por la firma porque los trabajos son relativamente sencillos y las nuevas técnicas no
introducen grandes complejidades. La mano de obra no necesita calificacién especial y
es bastante fiexible. De manera que laincorporacion de nuevas maquinas ha demandado
poca capacitacion adicional y el esfuerzo de calificacion del nicleo operario ha sido
escaso.
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En los Gltimos afios se ha elevado el nivel de exigencia en la contratacién de nuevos
operarios, basicamente en términos de anos de educacién formal. Este requisito ha dificultado
un poco la captacion de operarios de fabrica adecuados, pero los beneficios parecen ser
mayores ante la mayor capacidad de aprender de los nuevos obreros incorporados en funcién
de su mas alto nivel de escolaridad y entrenamiento.

Al parecer la empresa ha usado muy poco el Servicio Nacional de Capacitacion y
Empleo (SENCE). Tampoco ha aprovechado el financiamiento asociado a programas del
Fondo Nacional de Desarrollo Tecnolégico y Productivo (FONTEC), la Corporacion de
Fomento de la Produccién (CORFO) u otros organismos del sistema innovador chileno.

4. Movimientos de informacidn al interior del
sistema innovador de la firma

Tal como lo indica la teoria econdmica convencional, los precios de mercado constituyen un
poderoso factor de informacion —abstracto y descentralizado— que ubica los parametros
basicos de funcionamiento de competidores, usuarios, etc. Ademas de. precios, sin embargo,
en todo mercado fluyen otros datos técnicos provenientes de agentes diversos, como las firmas
de ingenieria y de consultoria, las revistas especializadas, los textos de patentes, etc. Estos
dan unaidea de la situacion imperante en la materia, y forma parte de la capacidad tecnologica
de la firma para estar conectada con dicho fiujo informativo y saber cémo decodificar la
informacion disponible en funcién de sus necesidades.

La CTI no se caracteriza por tener un sistema innovador estable y desarrollado, ni por
haber asignado un monto significativo de recursos a este fin. Mas bien ha mantenido una
actitud fragmentada y poco sistematica al respecto. Debido al caracter verticalista de sus
relaciones laborales y su escasa dedicacion a la formacion de operarios, existe poca
retroalimentaciéon de abajo hacia arriba en lo que a generacion y difusion de nuevos
conocimientos técnicos se refiere, y la funcién de acumulacién de capacidades técnicas esta
fundamentalmente radicada en los nicleos profesionales de la empresa.

Es evidente que tanto la inestabilidad macroecondmica que afecté a Chile durante los
afnos ochenta como la estrategia primordialmente rentistica adoptada por el primer elenco
propietario que toma el control de la firma tras su privatizacion en 1974, influyen para que la
CTI no desarrolle hasta fecha muy reciente un sistema innovador interno de mayor significacion.

En los ultimos afos la firma ha comenzado a encarar con mayor vigor su proyecto de
internacionalizacién con miras a su futura participacion en el MERCOSURYy, en dicho contexto,
otorga mayor importancia al tema tecnolégico. Al examinar lo ocurrido hasta el presente, se
desprende que la empresa debera invertir mas en equipos y en formacién de recursos
humanos para acometer su programa de penetracion en terceros mercados desde una base
domestica sélida, que le permita mantener el liderazgo tecnolégico en el marco de un grupo
econodmico de proyeccién transnacional.

E. CONCLUSIONES

En el presente trabajo se ha intentado entender el lento proceso de transformacion de una
eémpresa metalmecanica chilena y de su adaptacion al cambiante régimen de incentivos
macroecondmicos emergente de la apertura y desregulacion de la economia. Se ha podido
visualizar como debi6 reaccionar la empresa en terminos del lanzamiento de nuevos
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productos, laintroduccion de mejoras en la organizaciony los métodos de trabajo, lainstalacion
de nuevas maquinas, los cambios del marco regulatorio y el creciente peso de competencia
externa en los mercados chilenos. Se ha visto como una empresa relativamente pequefa
segin los par&metros internacionales ha logrado sobrevivir en un escenario altamente
competitivo, no solamente por la existencia de fallas de mercado, sino por su propia capacidad
para generar un nicho protegido por marcas de fabrica, prestigio empresario, servicio
adecuado, de posventa etc.

Son varias las firmas del periodo de industrializacion protegida por barreras arancelarias
que desaparecieron durante el proceso de apertura de la economia chilenay que, a diferencia
de la firma aqui estudiada, no lograron superar con éxito los escollos que implica la adaptacion
a un nuevo régimen de incentivos macroeconémicos.

El presente analisis brinda una vision sistémica del proceso de aprendizaje tecnolégico
de la firma y resulta complementario a la aproximacion estatica convencional presentada
previamente.

A lo largo de este estudio se ha intentado relacionar lo macro con lo microeconémico,
buscando iluminar las complejas interrelaciones entre ambas esferas del analisis econémico.
Los resuitados de la investigacion arrojan luz sobre la manera en que la turbulencia
macroecondmica y los cambios en el escenario regulatorio e institucional de los afos setenta
forzaron a modificar la estrategia de largo plazo de esta firma y su forma de enfrentar los temas
del crecimiento. Se corrobora aqui lo planteado por otros estudiosos de la realidad econémica
chilena, en el sentido de que la transicion a un nuevo régimen tras la apertura y desregulacion
de la economia es un proceso lento y compliejo, que no debe imaginarse como ya terminado
aun en la actualidad, esto es, casi dos décadas después de haberse iniciado los esfuerzos de
reforma estructural. Esta firma muestra que aln hoy es un complejo mosaico de islas de
modernidad y zonas de significativo atraso tecnolégico, y que solo en fecha muy reciente ha
comenzado a tomar en cuenta la evolucion del "estado del arte" internacional en su esfera de
actividades. Todavia no puede decirse que se trata de una empresa de envergadura
internacional y, tanto en términos de nuevas inversiones fisicas como de desarrollo de la
capacidad tecnolégica interna, es mucho el camino que resta por recorrer hasta alcanzar ese
nivel. Los esfuerzos de internacionalizacion han comenzado en fecha reciente ante las sefiales
provenientes del MERCOSUR y, conjuntamente, han aparecido nuevas demandas de tipo
tecnologico y organizacional que la firma debera gradualmente cubrir en afos venideros. El
desarrollo de la capacidad tecnoldgica intema y las inversiones fisicas en nuevas instalaciones
productivas significativamente habran de acompanar este proceso hacia una escala operativa
significativamente mayor que la hasta aqui alcanzada.

NOTAS

' No fue posible realizar un estudio mas acabado sobre la industria especifica de linea blanca,
puesto que los datos disponibles en el Instituto Nacional de Estadisticas (INE) son muy imprecisos (el
grupo 3829, de la Clasificacion Industrial internacional Uniforme de todas las Actividades Econémicas
(Cllv), ademés de refrigeradores, maquinas de coser y lavadoras, incluia la fabricacion de armas
portatiles y accesorios, artilleria pesada y ligera, tanques, tractores, grdas, etc.), por lo que se tuvo que
desechar un anélisis mas detallado.
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2 Nuestra construccion histérica se basa principalmente en entrevistas realizadas a Luis Strube,
Gerente de la Planta de Refrigeradores; Miguel Cabezas, Gerente de Produccién, que ingres6 en 1984;
Manuel Jiménez, Jefe del Departamento de Ingenieria de Productos, que ingresé en 1981; Juan Manuel
Sepliveda, que fue Jefe de Taller (caldererfa), Jefe de Turno (responsable de toda la planta), Jefe de
Mantenimiento y Presidente del Sindicato de Empleados, y trabajé de 1970 hasta 1977; Fanor Verdugo,
que entr6 en la empresa en 1971, trabajé en matriceria de la empresa MADEMSA y luego en la CT,
actualmente es tesorero de la Central Unitaria de Trabajadores (CUT) y trabaja en matriceria (bodega)
y de 1958 a 1967 habia trabajado en FERRILOZA; Alberto Armstrong, Gerente de Relaciones Industriales
de 1974 a 1977 y actual profesor de la Universidad Catélica; Ricardo Brito, Presidente del Sindicato 1
de la empresa, que trabaja en la planta de refrigeradores e ingresé en 1966; y José Burgos, Técnico en
Dibujo Industrial, que entré a FENSA en 1965 y trabaja en la planta nimero 1 de la empresa. A todos
los anteriormente nombrados agradecemos su colaboracién a lo largo de este trabajo y, por supuesto,
eximinos de responsabilidad alguna por las ideas y opiniones aquf expresadas.

Los autores agradecen a Alvaro Diaz por haber facilitado el acceso a un detallado estudio, no
publicado, sobre la CTI. El presente trabajo complementa al de este autor, que en su obra concentré su
interés en temas de organizacién empresaria y laboral, en tanto que aquf se intenta examinar la historia
evolutiva de los productos y los procesos productivos de la empresa.

3No hay acuerdo respecto de cuéles han sido las mayores conmociones que sufrié la industria
manufacturera en el periodo de la apertura comercial. Segun Corbo y Sanchez {1992), el factor que mas
afect6 a las empresas en el periodo 1974-1979 fue la apertura comercial, y en el periodo 1980-1982 fue
la apreciacion del peso. Para Meller (1992), lo que mas sacudié la economia no fue la reduccién del
déficit fiscal, puesto que en esa época existia mucha capacidad ociosa; mas bien, "el punto mas critico
ha sido el efecto del programa estabilizador del tipo de cambio real”, Agacino, Rivas y Gonzélez (1992)
plantean también el problema de la claridad en las politicas aplicadas.

% La contraccién de la demanda interna debida al deterioro de los salarios reales y al pequefio
aumento en las exportaciones podria haber sido distinta si la industria hubiera sido mas competitiva al
comenzar el perfodo.

Para mayores detalles sobre el tema de la flexibilidad del trabajo y sus formas de organizacion,
véase Diaz (1992).

Cabe destacar que estos son los efectos generales observados en ia industria manufacturera
y por lo tanto constituyen un promedio. Hay sectores que se comportaron de distinta manera y que han
sido estudiados por Agacino, Rivas y Roman (1 992).

De hecho sélo hay indicios de que la eficiencia aumenté de 1974 hasta 1979, puesto que
después se advierte una caida hasta 1986 (véase Marshall, 1992). Agacino, Rivas y Gonzalez (1992)
también senalan que las inversiones realizadas fueron tan sélo de reposicion.

En un trabajo reciente sobre el sector metalmecanico chileno (agosto de 1995), Sergio Merino
senala que el cambio tecnolégico se advierte sobre todo en el disefio y la automatizacion de los procesos
productivos, principalmente por la necesidad de alcanzar economias de escalas y mejorar la calidad de
los productos con el fin de exportar.

En el caso de la CTl, sin embargo, la concentracién de la produccion nacional crecié, aunque
haya crecido también el nimero de oferentes. Aumenta la disputabilidad, en el sentido de Baumol, y la
firma ya no siente que acttia en un mercado de vendedores sino que debe ajustar su conducta en funcién
de la amenaza potencial de oferentes externos.

1% Véase la explicacién tedrica en Castafo y Navajas (1981).

"' MADEMSA es absorbida por FENSA en funcién de su menor rendimiento fisico, el que se
origina en una organizacion del trabajo fabril en talleres y no en linea, como es el caso de esta Ultima

2a planta 1 se encargaba de fabricar refrigeradores y cocinas y estaba ubicada en San Miguel,
frente a la planta de MADECO. Se denominaba "E| laberinto de Creta", puesto que a medida que iba
extendiéndose se iban comprando las casas que la bordeaban. Trabajaban aproximadamente 1 200
personas.

La planta 2 es la actual CEM y se ubicaba a algunas cuadras de la planta 1. Esta planta se
dedicaba a la fundicién de bronceria (llaves, canerias).

La planta 3 es la actual CORESA y estaba situada a pocas cuadras de la planta 2. Esta planta
fabricaba estufas a gas y refrigeradores de carniceria con estructura de madera. Después de la fusién
se transform¢é en una fabrica de tambores y se denominé INCOPA-CORESA. Trabajaban
aproximadamente 110 personas.
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La planta 4 se encontraba frente a la planta 3 (separada por una calle que luego fue tomada por
la empresa y cerrada). Era la fundicién. Fue una planta muy moderna para la época pero por la
contaminacion acUstica y ambiental que producia sélo podia funcionar durante el dia. Después de la
tusién setransformé en FIL (Fundicién Industrial Limitada). Trabajaban aproximadamente 250 personas.

S El departamento técnico se encarga de trazar los planos, normalizar los procedimientos y
procesos, realizar fas pruebas en los laboratorios y especificar los cambios del disefio original. Se divide
en la division de laboratorio, la divisién de normalizacién y la division de técnica y coordinacion.

Generalmente la iniciativa de lanzar un nuevo proyecto esta a cargo del departamento de
comercializacion, que depende de la gerencia comercial. Sin embargo, la situacion era distinta en el
momento de la crisis, cuando la iniciativa corria por cuenta del departamento de ingenieria.

Segun nos informa la Gerencia de CTI.

8 En realidad toda la fabricacién no fue trasladada, puesto que hasta 1985 la CTl fabricaba la
serpentlna de los calefones y los mandaba a CEM, donde se les agregaba el resto.

7 Cabe destacar que en 1976 CORESA (actual PROTEMA) estaba realizando una inversién de
1 millén de délares con el fin de fabricar 120 000 motocompresores y abastecer a todos los paises del
Pacto Andino. Cuando Chile se retira del Pacto, CORESA vende las dos maquinas Transfer a Brasil.
Estas maquinas permitian disminuir el trabajo de 28 estaciones a una sola. Antes de esto CORESA
fabricaba sélo 30 000 unidades al afo.

8 Después de la fusién contintia la produccién de artefactos de linea blanca (tinas, lavamanos,
etc.), pero ademas se producen llantas para autos, zapatas y matrices para otras empresas. En otras
palabrasé no se interrumpe {a fabricacién de los articulos producidos durante la época de la UP,

O sea que, en materia de ingenieria de producto, el pais esta al menos una generacién a la
zagade los alemanes, lo que constituye de 6 a 8 anos como minimo.

0 Este sistema se usa solo en los refrigeradores de dos puertas. El cambio obedece
principalmente al objetivo de reducir los costos y entregar una mejor prestacién, el mismo motivo por el
que se concibi6 el proyecto de una puerta en 1981,

Al parecer no hubo ningun cambio en el disefo de los refrigeradores durante nueve anos
{1986- 1994)

2 En materia de diseno, Europa era el lider en los anos ochenta, pero actualmente es Asia, con
Japon a Ia cabeza.

2 véase el Capitulo | del presente trabajo.
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