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Introduccidn

Este estudio se ocupa de las necesidades actuales de directivos
medios en la industria textil y de la confeccién en Grecia,
Espafia y Portugal , examinando las vias y los medios para
satisfacer dichas necesidades con una perspectiva de 10 afios.

El estudio forma parte de la segunda serie de informes
emprendidos con este proyecto sobre los dos sectores. En total
se han encargado 9 estudios para describir las necesidades y la
oferta de formacién profesional y para investigar las
posibilidades de transferencia de conocimientos préacticos tanto
a escala nacional como comunitaria.

Se ha decidido examinar en este estudio las necesidades de
formacién de los directivos medios, que desempefian un papel
clave en estos sectores al ser responsables de una multitud de
funciones, desde las propias de un trabajador especializado
hasta actividades complejas de direccidén, en funcién del tamafio
y de la politica de la empresa respectiva.

La introduccién general de las nuevas tecnologias en la
produccidén, el almacenamiento y la distribucién, ha provocado un
cambio en las relaciones entre los subsectores, haciéndolos méas
interdependientes. Se requiere actualmente del personal del
nivel medio que desempefie funciones e iniciativas y que asuma
responsabilidades no incluidas en su papel tradicional (dirigir
Yy controlar a pequefios grupos de trabajadores que operaban
independientemente dentro de la empresa).

Ademas, el papel del personal directivo medio adquiere cada vez
mayor importancia al ser precisamente este personal quien debe
garantizar la operacién correcta de sistemas muy avanzados y de
maquinaria de tecnologia moderna dentro de la planta de
produccidn.

En Grecia, Espafia y Portugal, la carencia de personal
especializado y formado a este nivel implica que se da una
importancia ain mayor a la adaptacidén y actualizacién de los
directivos medios, a fin de colmar el vacio existente en sus
conocimientos practicos y tedricos.

En estos 3 paises, los directivos medios presentan la ventaja de
haber adquirido una considerable experiencia laboral , ya que
han trabajado anteriormente bajo las 6rdenes y en cooperacién
con artesanos maestros del ramo, un factor que no debe



despreciarse. Sin embargo, no poseen los conocimientos tedricos
adecuados y por consiguiente no pueden utilizar en su totalidad
los equipos e instalaciones que se ponen a su disposicién.

Esta situacién se ve agravada por las politicas de contratacién
y perfeccionamiento del personal que desarrollan diversas
empresas.

Mientras por un lado se reconoce que la formacidén constituye un
factor importante para superar la carencia de personal
especializado en nuevas tecnologias, la oferta de formacidn
adecuada para ello sigue siendo escasa.

La introduccién de nuevas tecnologias en las empresas suele
acompafiarse de movimientos en la plantilla, despidos y sélo
pocas contrataciones nuevas.

Los programas de formacién dentro de la empresa no suelen ser
adecuados , ya que en su mayoria sdlo ofrecen a los trabajadores
una visidén limitada y superficial del funcionamiento de la
maquinaria con la que deben trabajar.

El lector podra apreciar que hemos prestado cierta atencidén a la
definicidén de los directivos medios en estos dos sectores. La
Comunidad Europea considera que los directivos medios se hayan
incluidos en el nivel 3 de la escala de cualificaciones SEDOC.
Sin embargo, teniendo en cuenta las auténticas funciones y
cualificaciones de los directivos medios en estos dos sectores y
en los tres paises, la clasificacidén pierde su validez en este
caso.

Con el objetivo de obtener un enfoque mas realista, hemos
seleccionado una serie de criterios funcionales para definir las
caracteristicas de los directivos medios dentro de las
industrias textil y de la confeccién en Grecia, Espafa y
Portugal.

El lector podra apreciar similitudes en las situaciones
existentes en estos 3 paises, observando que existen necesidades
cumunes de formacidn, por ejemplo la mejora del nivel de
educacidén general, el aprendizaje de lengquas extranjeras y la
tormacion en aplicaciones electrédnicas u operaciones
informaticas relacionadas con este sector.

Sin embargo, la busqueda de soluciones que satisfagan estas
necesidades debe adecuarse a la situacidén del sector en cada
contexto nacional. Se ha procurado con atencidén especial que
dichas soluciones sean complementarias a las medidas existentes
en estos paises.



Aun cuando las caracteristicas para los 3 grupos han sido las
mismas, los métodos aplicados han diferido en la préctica debido
a las dificultades técnicas que planteaba la constitucién de una
muestra adecuada.

Sin embargo, creemos que la definicidén de las necesidades y las
soluciones propuestas a corto y medio plazo responden a la
situacidn real de cada pais.

Nuestro informe pretende favorecer la concepcidén y realizacidn
de programas de formacidén. En este sentido, esperamos que el
estudio contribuya al esfuerzo general de reestructuracién del
sector textil y de la confeccidén en los 3 paises.

Tina Bertzeletou Corrado Politi
Coordinadora del proyecto Director adjunto
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NIVEL 3

lL.a formacidn gue da acceso a este nivel ez la
de una escolaridad obligatoria y/o formacilidn
profesional Y formacidn tecnica
complementaria o formacidn tecnica escalar  w

otra de nivel secundaric.

Esta formacidn implica mayores conocimientos
tedricos que el nivel £, Esta actividad se
refiere principalmente a Lir trabajo
téocnico que puede ser ejecutado de  farma
auvtdnoma vy/o conlleva responsabilidades de

programacion y de coordinacidn.

{Decisidn del Conseijo de la CE  B3/72%28B/7CEE,
Diario Oficial de las Comunidades BEuropeas de

E1.7.88)
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O — INTRODUCCION: ORJETIVOS Y METODOLOGIA.

El objetivo principal del presente informe es el de
profundizar en las necesidades de Tformacidn que esta
generando la evolucidn de la franja de cualificacion

definida en el nivel 3, segun la clasificacidn de la CE, en
el sector textil y de la confecidn en Espafa. Esta franja
fue seffalada, en estudios anteriores (1), como uno de los
colectivos claves en el proceso de modernizacidn del sector

vy en ella se detectaron importantes deficiencias formativas.

Los anteriores estudios, mas este nuevo informe vy los
trabajos que el mismo CEDEFOF est& realizando sobre
equivalencias de las cualificaciones entre los paises
miembros de la CEE, referidos, entre otros, al nivel 2 del
sector, empiezan a llenar el profundo vacio que hasta ahora
existia sobre los aspectos de cualificacidn y formacidn en

el sector textil-confeccidn en Espana.

Faralelamente se estédn realizando esfuerzos para mejorar la
estadistica vy la informacidn en el sector, con 1o cual es
de esperar gque, todo ello, redunde en un mejor conocimiento
de los problemas que afectan a la gestidn de los recursos
humanos en el sector y gue sirva de base para facilitar las

actuaciones de los agentes sociales.

En =1 proyecto inicial del informe se preveian tres

objetivos operativos a cubrir:



1.- Descripcidn de los perfiles profesionales de las
personas que actualmente componen el nivel 2 en la industria
textil y de la confeccion en Espana. y su evolucidn reciente

y futura.

2.—- Estimacidn de las necesidades de formacidn en este nivel
para cada subsector del textil para los prdstimos diez afos.
Z.—- Froposicidn de acciones encaminadas a subsanar las
deficiencias de formacidn en las personas del nivel 3 del

textil y de la confeccidn en Espana.

Estos objetivos se han abordado en tres fases. En una
primera fase se han estudiado tres casos referidos a
empresas significativas del textil y confeccidn espanol, a

través de tres informantes consultores.

Las empresas elegidas para el estudio de los casos tipicos

tienen las siguientes caracteristicas:

1.— Empresa A. Empresa textil del subsector de la lana
peinada que tiene hilatura, tejeduria, tintes y acabados vy
cuenta con un egquipo propio de diseno. Se trata de una gran

empresa del sector lanero, situada en Catalufa.

2.~ Empresa B. Empresa textil del subsector de la hilatura
de carda. Se trata de una FYME que abarca el ciclo completo
vy cuenta con urna comercial propia. También esta situada en

Cataluda.



Z.~- Empresa C. Empresa de la confeccidn que abarca todo el
ciclo de produccidn completo en el subsector del algodon,
desde la hilatura hasta la confeccidn, incluyendo la
tejeduria, los tintes, acabados y el génerc de punto. Es una
de las empiresas mas grandes del pais, situada en la

Comunidad Autdnoma de Valencia.

lLLa seleccidn de los informantes consultores se ha realizado
bajo el criterio de elegir personas vinculadas a las
empresas & analizar y que ocuparan un puesto directamente
relacionado con 1los aspectos técnicos y bumanos de la
produccidn. En un caso ha colaborado el director técnico de
la empresa, en los otros dos ha sido el director de

personal.

Fara la confeccidn de los informes de empresa se ha seguido
una metodologia de obervacidn y analisis de los puestos de
trabajo complementada con entrevistas a los trabajadores que
ocupan estos puestos y a los directivos de los respectivos
departamentos Yy empresas. Ese trabajo de campo =1=)
ha realizado conjuntamente entre los autores vy los

informantes en cada empresa.

Este sistema ha facilitado la realizacidn de los tres
informes de casos de empresa, peroc ademas, ha permitido
recopilar mucha informacidon sobre los conocimientos mas
amplios de los consultores sobre las condiciones Y
situaciones de otras empresas de la zona o bien de su mismas
caracteristicas, ya sean de tamafio o de productos similares.

Esta informacidn se ha aportade directamente en el  informe



final. En los anexos se pueden consultar los informes

completos de las tres empresas.

En una segunda fase se ha realizado una consulta
generalizada a todo el sector sobre los aspectos mas
sobresalientes de 1los tres informes anteriores. L.a
finalidad de esa consulta no era 1la de recabar una

informacidn extensa de primera mano sobre la situacidn de
los puestos de trabajo pertenecientes al nivel 3 en todas
las empresas del sector, sino que se pretendia un  soporte
empirico mas amplio para comprobar si las cuestiones méas
significativas que se habian abservado en el andlisis de
casos podian consolidarse como hipdtesis que afectaban a

amplios conjuntos del sector.

For este motivo se confecciond un cuestionario de sintesis
que abordaba directamente algunas de las cuestiones claves
sobre las caracteristicas y necesidades de formacion de la

franja de cualificacidn objeto de estudio.

El cuestionario se mandd por correo a todas las empresas del
sector de toda Espafia, mediante la colaboracidn de las

agrupaciones empresariales de cada subsector:

- Agrupacion Espafiola de Fabricantes de Género de Funto.

- Asociacion Espafola de Froductores de Fibras GQuimicas.

— Asociacidn de Investigacidn Textil del Froceso Algodonero.
-~ Federacion Espanola de Empresas de la Confeccidn.

- Bremio de Fabricantes de Sabadell.

- Federacidn Nacional de Acabadores, Fetampadares Y



Tintoreros Textiles.

-~ Agrupacion Nacional de la Industria Textil de fibras de
recuperacion.

- Federacidn Nacional de Empresarios Textiles Sederos.

= Agrupacidn de Geénero de Funto del Maresme.

De un  total de unos 2300 cuestionarios enviados Se
recibieron respuestas de 140 empresas, referidos a 212

ciclos productivos diferentes.

La procedencia de las empresas es principalmente de Catalufa
vy la Comunidad Autdnoma de Valencia, 1las dos regiones que
concentran la gran mayoria del sector, pero también han

respondido empresas de Galicia, de Castilla y de Andalucia.

Estan representados todos los sectores, incluso los
productores de fibras y el sector sedero, aunque debido a
que hay empresas que abarcan varios ciclos productivos o
trabajan con diversas fibras es dificil su clasificacidn. En
el grafico 1 se da el detalle de las empresas que

respondieron clasificadas por subsectores.



GRAFICA 1~ CUESTIONARIOS CONTESTADOS POR SUBSECTORES (En porcentaje)
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GRAFICA 2- TAMARO DE LAS EMPRESAS QUE HAN CONTESTADO EL CUESTIONARIO

En porcentaje)
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GRAFICO 3.- DISTRIBUCION DE LOS CUESTIONARIOS CONTESTADOS (Total respuestas: 212)

=%/

i

ol =

P . Ik REEE T NERESIEINEEEREE CSSINENARECICTIENERUROENEAC SR TREURE TR IR EENC T ENEFRENEUNEICTRERECIEERERTREAE
i - w

sErazEEREEESERREET BN RN E RSN RN EEE R EESEEIEINRE AN NN EEECE N FE VRS R EECICRERNEUERUEEEREREANNTETEREECITECCERERRNIRT

2T

Mt 7l cos i ool o i

HI: HILATURAS AC: ACABADOS
TE: TEJEDURIAS GP: GENERO DE PUNTO

TI: TINTES CO: CONFECCION
ES: ESTAMPADOS



Estan también representados todos los tamafos de empresa. En
el grafico 2 puede verse su distribucidn. En el grafico 3
puede observarse la distribucidn de las empresas por ciclos
productivos. Hay gue tener en cuenta que una misma empresa

puede abarcar varios ciclos.

Como puede verse en los graficos anteriores, en la muestra
obtenida estan representados taodos los diferentes
subconjuntos que pueden formarse en el sector. L.a
homogeneidad de la mayoria de respuestas al cuestionario
son  indicativas de unas tendencias claras que ofrecen una
buena base para afianzar las hipdtesis formuladas en  los

estudios de casos.

En una tercera fase, se ha analizado todo el material
recopilado, los informes de casos, las notas de las
entrevistas vy los resultados de la encuesta para la

confeccidn de las conclusiones finales.

lLa presentacidon de los resultados en el presente informe va
precedida de una breve descripcidon de las caracteristicas vy
de la evolucion reciente del sector textil vy de la
confeccidn en Espafa. con la intencidn de situar el marco

adecuadan para facilitar la comprensidon del informe.
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1 - EL SECTOR TEXTIL EN ESBFAMA.

En los udltimos afos el peso del sector textil vy de la
confeccidn en el total de la industria del pais ha
disminuido, pero sigue representando uno de los sectores
importantes de la economia espafola. Sequn datos recientes
del Consejo Intertextil Espafiol el sector representaba en
1988 el 8,1%4 del producto industrial bruto espafdol vy el

12,7% del empleo industrial.

En la tabla 1 se detalla la reciente evolucion de los
principales indices macroecondmicos de la industria textil vy

confeccidn espanolas.

La localizacidn del sector se concentra en las Comunidades
Autédnomas de Catalunfa y de Valencia representando ambas
aproximadamente el 60% del empleo y el 7074 de la produccion
total del sector. En la Comunidad Autdnoma de Valencia son
importantes los subsectores de fibras duras, fibras de
recuperaciorn, alfombras, cordeleria vy confeccidn. Otras
Comunidades Autdnomas como Andalucia, Castilla la Mancha v
Castilla-Ledn, La Rioja, FPais Vasco, Galicia también tiernen

una cierta presencia en el sector.

l.as pequefas empresas dominan la estructura de esha
industria. En el sector textil las empresas de hasta &0
trabajadores representaban en el afo 1984, Jdltimo para el

que hay datos fiables, el 82% del total vy ocupaban el  28%



del emplec del sector. Las empresas mayores de 2350
trabajadores representaban el 2°4% del total y el 27°6% del
empleo. En la confeccidn las empresas menores de 90
trabajadores representaban el &63% y ocupaban el 13% de los

trabajadores.

El textil es un sector con un largo proceso de
reestructuracidon. A las consecuenclias actuales de la crisis
gcondmica internacional hay gue sumarles la larga crisis
estructural que padece €l sector & partir del orden
econdmico mundial que se desarrolld despueés de la Segunda

Guerra Mundial.

En este orden internacional Espafna ha ocupadoe un  lugar
intermedin, situandose entre los paises que cuentan coan wna
tecnologia de produccidn avanzada y aquellos gue cuentan con
unos costes laborales bajos, cuyos niveles de disefo, meda y
calidad =son todavia inferiores a los espafnoles, pero gue

basan su competitividad en el precio.

Es este un sector tradicionalmente sobredimensionado vy
dirigido hacia la demanda interior. Desde los afos sesenta
pierde empleo vy, cada ver que se retrae la demanda final

interior, sufre profundas crisis de sobreproduccidn.

Sin embarqgo, en cada una de esas crisis, desde la de 1967
&8, se produce un impulso de renovacldn y de apertura hacia
el exterior. En los afos setenta la caida de la demanda, el
incremento de los costes y la baja de las inversiones

produjeron un fuerte estancamiento de la  renovacidn  del

16



gsector y un progresivo desfase tecnoldgico respecto a la

industria de otros paises ewropeos.

En los primeros afios de la década de los ochenta se agudizd
la crisis del sector, debido al estancamiento de la demanda
interior, a la saturacion del mercado, a la dificultad por
colocar los esxcedentes en el exterior —-debido &l incremento
de la competencia internacional—- yv a la imposibilidad de
repercutir los incrementos del coste de los inputs en  los
precios — debido también al aumento de la competitividad de
otros paises vy a la situacidn de la demanda—, con lo gue la

rentabilidad del sector descendid considerablemente.

Ante esta situacion se produjo wuna reaccidn del sector,
notandose un  importante esfuerzo de renovacidn vy de
inversion ayudado por el FPlan de Reconversion Textil
promovido por el Ministerio de Industria y Energia. Todo
ello, junto a la recuperacidn de la demanda interna, se ha
traducido en una mejora de las expectativas en los Gltimos
anos, que ha permitido afrontar con una cierta trangquilidad
los efectos claramente negativos del primer periodo de
adhesidn de Espafa a la CEE, en 1los que las importaciones
han sufrido un fuerte incremento y las exportaciones bhan
descendido en términos reales. Seqgun datos del Conseja
Intertextil Espancl en el afc 1986 continud  la misma
tendencia de los intercambios exteriores. Respecto a 19895
las exportaciones disminuyeron en  un 8,6% v las

importaciornes aumentaromn un 27%.

Ante el conjunto de retos planteados en el sector, e ctes

17



decirse sintéticamente gue las empresas han adoptado una
triple estrategia: un sector de empresas ha optado
claramente por la modernizacidn y la incorporacion del
maximao valor afadido a sus producteos. Es decir, diseno vy
moda, ofreciendo mayor calidad. 0Otro sector, instalado en
niveles medios de calidad, basa su competitividad en el

aprovechamiento de mercados residuales de mano de obra

barata en situaciones sumergidas o ubicadas lejos de las
grandes aglomeraciones industriales. Esta opcion no esta
refida con  instalaciones de alta tecnologia, ni con una
gestitn eficaz con perspectivas econdmicas positivas. For
ultima, hay uwna tercera via intermedia practicada por
empresas normalmente pequefas, gue ofrecen productos en los
tirramos mas elevados de calidad y utilizan al mismo tiempo
mercados sumergidos. Entre estas tres opciones hay toda una
gama de posibilidades que reflejan la heterogeneidad del
sector, desde empresas altamente competitivas hasta otras
con graves problemas de supervivencia y que dificilmente

tendran salida.

l.a  existencia de un importante sector sumergido, que no
parece que vaya a desaparecer vy que, SN fuentes
nficiosas, podria alcanzar entre un 32074 y un 30% de 1a
produccidn, especialmente en subsectores como la confeccidn
o el génesro de punto, podria alargar la vida o ayudar a
mantener sectores en plena decadencia, obstaculizando la

total reesztructuracion del sector.

l.os efectos sociales de los cambios que se han producido han

sido  importantes. Las elevadas cifras de paro que se bhan

ig



acumnulado constituyen un grave problema  social, sin  que
existan perspectivas demasiado halaguenas para las personas
que han perdido su emplec. El textil es un sector maduro que
dificilmente va a crecer tanto como para poder absorber esa
mano de obra excedente. Es mis, los sectores con cierta
previsidn de Hpansidn no precisan del tipo de personal
afectado por la reconversidn., A lo gue habria que afadir el
hecho de que las empresas llevan muchos afos ton plantillas
congeladas vy necesitan rejuvenecer su  personal, lo que
dificulta la recontratacidn de los trabajadores parados de
edad mucho mas avanzada. Sin embarqo, como puede observarse
en la tabla 1, en los dltimos afos se ha producido wna
pequefa recuperacion del empleo en el sector textil, aungue

no en la confeccidn.

En sintesis, puede decirse que hasta ahora la reconversidn
ha consistido sobre todo en la renovacidn del pargue de
maquinaria, pero de cara al futuro, la adhesidon & la CEE
implica un nuevo reto, el de la calidad. Una parte del
sector ya ha empezado a andar por esta via, pero otra parte
debe hacer auan importantes esfuerzos para situarse en el

punto de partida.
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2 — EL PAPEL DE LOS MANDOS INTERMEDIOS EN LOS CAMRIOS
ORGANIZATIVOS Y TECNOLOGICOS DE LAS EMRFESAS.

La definicidn de la franja de categorias laborales que
pueden englobarse dentro del nivel 3 en el sector textil v
confeccidn espafnol  presenta  algunas dificultades,. L.a

primera, es debida a que la clasificacidn por niveles en la

que nos basamos obedece & una finalidad basica de
homogenizacidn terminoldgica & nivel internacional

especialmente con finalidades mas bien educativas o de
homologacidn de cualificaciones, pero no constituye, hoy por
hoy, un concepto operativo para la organizacion del trabajo
y de la gestion en las empresas. El concepto de "nivel" no
es un concepto utilirado normalmente por las empresas y  por
lo tamto hay que establecer una equivalencia entre las
v
clasificaciones empresariales Y los niveles. Eea
equivalencia no siempre es facil ya que las clasificaciones
empresariales suelen abarcar varios niveles, con lo  cual
aparecen limites o fronteras entre niveles dificiles de

precisar.

l.a segunda, se refiere a las peculiaridades de la situacidn

espancla. la clasificacidn por niveles establece para
definir el contenido de cada  wno de el 1o LT &

correspondencia  entre wios contenidos formaltivos v unas
franjas de actividades laborales, Ern el caso del s tor
textil espafiol eza correspondencia poe se da de  la  misma

forme, va  que  la  framja de actividades laborales gue

e



tedricamente deberia corresponder al nivel tres, es decir
tareas de caracter técnico que se ejercen con autonomia y/o0
comportan responsabilidades de mando vy de coordinacion,
estan ocupadas por personas que  poseen una formacion
netamente inferior a la que se establece para este nivel:
escolaridad obligatoria y/o profesional y formacion técnica
complementaria o formacion teécnica escolar de nivel

secundario. .

En la disyuntiva de escoger entre el criterio formativo o el
criterio laboral para analizar la situacidn espafola se ha
escogido el sequndo criterio, es decir, el de la actividad
laboral, ya que es el gue suponemos presenta  una mayor
homogeneizacidn a nivel internacional, vy el que se ajusta
mas a los criterios seguidos para la clasificacidn por

niveles.

For estas dos razones hemos creido conveniente antes de
analizar 21 nivel 3 presentar la categoria en la que se
encuadra esta franja de cualificacidn siguiendo la
conceptualizacidn al uso en las empresas. La mayor parte de
los puestos clasificables en el nivel 3, por su  componente
de autonomia vy/0 de responsabilidad en la programacidn o
coordinacidn, son considerados por las empresas como mandos
intermedios. Aunque, esa categoria supera en mucho los

limites del nivel %, pues engloba, seguan el tamafo de 1a

empresa, & los niveles 4 y 8.

Siguiendo esta linea se han analizado en las empresas todos

los puestos de trabajo considerados como mandos intermedios
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y lueqgo se ha estudiado con mas detalle aquellos que puesden
ser catalogados como pertenecientes al nivel 2. En este
capitulo se hace una presentacidn general de la problematica
que afecta a los mandos intermedios en la industria textil vy
de la confeccidn desde el punto de vista de las politicas de

gestion de personal.

Las nuevas tecnologias, la calidad, el * disefo vy la
flexibilizacidn productiva s0n los  factores que Fran
provocado que la reestructuracion del sector se convierta en
un gran proceso de reorganizacidn interna de las empresas vy

de los requerimientos de cualificacidn del personal.

A pesar de ser historicamente una de las cunas de la primera
industrializacidn, el sector textil ha sido tradicionalmente

wtensivo en mano de obra y su praduccidn se ha basado  en
criterios empiricos—practicos y no en criterios de caracter
técnico. Los puestos de responsabilidad de las empresas
generalmente no han sido ocupados por técnicos, Sino  por

personas de una gran experiencia practica.

No es hasta estos Gltimos aros cuando puede hablarse de una
transformacidn técnica del sector, en el sentido de pasar de
una produccidn  basada en criterios empirico-practicos a

otros de cardacter técnico.

En esa situacidn los mandos intermedios han jugado uwn papel
clave, es decir constituyern los puntales en los que se han
apoyado las empresas en sus estrategias de modernizacidn. En

primer lugar, vamos a ver cuales han sido  laos  cambios
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organizativos vy tecnoldégicos que se han producido y los que
se preveen en el futuro para, posteriormente, analizar cual
ha sido la politica sequida por las empresas respecto a este

colectivo del personal.

2.1.—- INNOVACIONES TECNOLOGICAS Y ORGANIZATIVAS

Las empresas mas avanzadas ya han realizado wuna profunda
renovacion tecnoldégica, que en un primer momento fue de
maguinaria de produccidn vy posteriormente ha afectado a
todas las secciones de las empresas con la implantacidn de
la informatizacidn vy automatizacidn. Este sequndo paso es
muy reciente v estd adun abierto. Actualmente, en el resto de
empresas se estd produciendo una costosa renovacidn del

parque de maquinaria, con grandes dificultades financieras.

8i nos referimos a los aspectos organizativos, la situacidn
es MmAs precaria. Las empresas adn no han resuelto algunos de
‘los principales problemas gue tienen planteados. Un ejemplo
de ello es que, a pesar de que algunas empresas tienenrn un
buern nivel tecnoldgico, su  productividad es atn baja

comparada can la de otros paises.

En general puede decirse que los subsectores del hilado, el
tejido y el género de punto tienen uwun mayor nivel

tecnoldgico que los sectores de tintes, aprestos, acabados,



estampados y la confeccidn.

En hilatura se denota un elevado nivel de automatizacidn. El
subsector de fibras de recuperacidn y 1la hilatura del
algoddn y de la lana estan en mejores condiciones que los de
otras fibras. La innovacidn tecnoldédgica ha consistido en el
aumento de velocidad de las maquinas, en la implantacion de
aplicaciones informaticas para el control de-las miquinas,
control del proceso, control de la produccidn vy de la
calidad. Los simples accionamientos mecdanicos van dando paso
a complejos mecanismos electrédnicos. 8Se imponen mandos
electroneumaticos. La automatizacidn de los procesos ha
avanzado de una manera espectacular. Se han suprimido, en
gran parte, los transportes manuales en el interior de la
fabrica Y se estd avanzando en la robotizacidn de

operaciones manuales.

Las maAgquinas han aumentado su produccidn pero pierden en
versatilidad. Esta reduccion en la versatilidad requiere una
adaptacion de la magquinaria, en la medida de lo posible, a
las necesidades concretas de cada empresa v a las nuevas
situaciones del mercado. Las nuevas maguinas requieren hilos
cada vez mas regulares y perfectos para poder trabajar con
un  rendimiento adecuado. El nivel de exigencia es cada ves:r

ma&s alto.

También hay que constatar gue los sitemas de hilatura
convenciaonal mantienen su posicidn en una parte importante
de las hilaturas frente a los sistemas Open—-End, vya que se

ha aumentado notablemente la velocidad de los husos vy
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reducido el ruide producido en el funcionamiento de las

magquinas y el consumo energético.

En la tejeduria la renovacidn también ha sido importante en
los uUltimos afos. El1  65% de los telares ya no uwtilizan
lanzadera. Aqui la innovacidn tecnoldédgica ha consistido en
2l perfecionamiento de los telares sin lanzadera y en 1la
instalacidn de microprocesadores para e} control Y

suministro de datos.

El ndmero de empresas que tienen instalados sistemas de
control y programacién es aun reducido y las que lo tienen,

atin no han llegado a optimizar su rendimiento.

l.as innovaciones presentadas en la ITMA-87, en el subsector
de la tejeduria, apuntan a la consolidacidn de la aplicacidn
de mandos vy controles electrdonicos por microprocesador een
todas las magquinas de tejer. En general se logran grandes
aumentos de velocidad con inserciones de trama de hasta 1800
metros por minuto. En algunos telares se incluye la
reparacion  de trama robotizada y se inicia algo parecido

para la urdimbre.

Todas las maquinas de tipo Jacquard van con accionamientos
electrdnicos aumentando considerablemente la capacidad de

almacenamiento de dibujos.

L.as empresas que trabajan con  peguenas series tienen
dificultades para adoptar las recientes soluciones

tecnoldgicas mas bien pensadas para elevadas producciones.



En el sector de los tintes los cambios han consistido en la
aplicaciodn de la programacion a través de microprocesadores.
Fara 1la tintura y la estampacidn han aparecido cocinas de
colores totalmente automatizadas. En los "rames" se controla
la operacion con un circuito cerrado de televisidn para

evitar desplazamientos del operario.

En cuanto a los equipos de laboratorio se pone de manifiesto
un notable esfuerzo para conseguir aparatos polivalentes que
realicen multiples funciones de una manera automatizada e
infegrada. Se ofrecen diversas soluciones informaticas
encaminadas a conseguir una gestidn centralizada de los

datos obtenidos por los diversos equipos de laboratorio.

Los crecientes costes gue para los fabricantes representa la
investigacién y el desarrollo de los nuevos equipos ha
favorecido un proceso de concentracion de esfuerzos a traveés
de agrupaciones, fusiones © colaboraciones entre las
diferentes firmas dedicadas a la fabricacidn de aparatos de

laboratorio para el sector textil.

Las empresas que han optado por la innovacidn en el disero
estan introduciendo el CAD a un ritmo muy elevado. Aunque
son aln pocas las que lo han aplicado, en dos o tres afos se
prevé su generalizacidn. En estos momentos se estan creando
en Espafia las primeras empresas de desarrollo de software

especializado en el campo textil.

En la empresas grandes y medianas la informatizacion general

de la administracidn estd va bastante avanzada, amplidandose
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al departamento comercial y planificacidn de la produccidn.

En el sector de la confeccion la situacidn es algo distinta,
vya que el proceso de produccion propiamente dicho no se ha
visto demasiado afectado por la innovacidn tecnoldgica,
salvo en casos puntuales. La m&quina de coser eléctrica méas
o menos sofisticada continla vigente. En algunos puntos de
la cadena de montaje se han introducido magquinas automaticas
programables, coma  por ejemplo las planchadoras vy las

maquinas para hacer bolsilos.

Donde si se han registrado cambios importantes ha sido en el
patronaje -al ser informatizado— y en el corte —que ha sido
automatizado—-. Sin embargo, el numero de empresas que lo han
aplicado es aun reducido y generalmente suelen ser las
grandes empresas con series de produccion  largas qguienes

pueden rentabilizar esa tecnologia.

Todas esas innovaciones tecnoldgicas unidas a los cambios de
las estrategias de mercado y de producto de las empresas,
han ocasionado unas nuevas necesidades de cualificacion del
personal v han introducido innovaciones importantes en los

perfiles profesionales.

En algunos casos ha significado un cambic radical en el
instrumental de trabajo. Es el caso del disefo asistido por
mrdenadér, del patronaje, del corte en la confeccion, en los
que se ha pasado de una actividad practicamente manual al
manejo de un ordenador. Ello supone unas necesidades de

aprendizaje del nuevo instrumento de trabajo, vy un cambio en



la misma concepcidn del trabajo, con la exigencia de nuevas

habilidades y destrezas.

En otros casos ha significade la avtomatizacidn de algunas
actividades relacionadas con  maguinas  ya existentes.
Automatizacidn de carga y descarga, integracidn auvtomatica
de varias magquinas, robotizacidn de ciertas operaciones como
puede ser la reparacidn de la trama, etc. Ello ba supuesto
un cambio en la relacidn hombre m&aqguina, cCon una
potenciacidn de las funciones de control y vigilancia y una
reduccidn de la intervencidn del trabajador en la tarea. En
esa situacidn las empresas han tendido a especializar a los
operarios en las funciones de control Y vigilancia
aumentando el namero de maguinas por operario, Yy concentrar
las tareas propiamente profesionales en los encargados vy

contramaestres.

For otra parte la automatizacidn ha supuesto un  incremento
de los componentes electrédnicos en el conjunto de la
magquinaria, es decir, la necesidad del aprendizaje de una
nueva tecnologia hasta ahora casi ausente de las fabricas
textiles. Igualmente en muchos casos se requiere la
programacidn de esas maquinas en la misma fabrica, con 1o
que es necesario otro nuevo aprendizaje, el de los lenguajes
informaticos para la programacion y para la interpretacidn

de los datos obtenidos.

El aumento de la velocidad de las maguinas les ha hecho
perder versatilidad vy les ha hecho mas vulnerables a los

porblemas de calidad. Un error o un desajuste de la magquina



estropea muchos metros de hilo o de tela. Las maguinas
necesitan materia prima de mejor calidad para poder soportar
las elevadas velocidades. Ello plantea dos cuestiones el

control de calidad y la adaptabilidad de la maguina.

El control de calidad Krige unas instalaciones en
laboratorios e instrumental necesarios para poder realizar
los andlisis oportunos, pero también exige una organizacidn
y un personal preparado para detectar lo antes posible vy

solucionar los problemas que se presentan.

La disminucidn de la versatilidad de las maquinas va en
sentido contrario & la tedencia a la diversidad de los
productos, por lo que se impone la adaptacidn de las
maquinas a las necesidades concretas de cada empresa. Ello
requiere  un personal capacitado para realizarlo, y muchas
veces incluso eso no es suficiente, con lo cual es necesario
contar, en la empresa o fuera de ella, con unos servicios de

investigacidn y desarrollo para lograrlo.

Con la nueva maqQuinaria también se observa una mayor

atencidén a los costes energéticos de su  funcionamiento,

correspaondiendo a los esfuerszos generales en toda la
industria para la reduccidn del consumo y del gasto
energético. Ello exige una preparacldon especifica en esta

cuestidn de los responcsables técnicos de la empresa,
especialmente en el departamento de mantenimiento, con la
aparicidn de un nuevo perfil profesional: el gestor

energetico.
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Igualmente se observa una mayor atencidn a los aspectos
contaminantes del medio ambiente: aguas residuales, humnos,
ruidos, polvo, etc. que exigen reciclajes adecuados de los

responsables técnicos de la produccion.

For tltimo, algunas innovaciones como el disero asistido por
ordenador (CAD). las mejoras técnicas en los acabados, van
en la direccidn de favorecer la flexibilidad de la
produccion, permitiendo la diversificacion de productos y el
acortamiento de las series. Esa nueva politica de produccidn
conlleva wuna mayor presion organizativa y de carga de
trabajo sobre los trabajadores profesionales, que como se ha
mencionado coinciden con los mandos intermedios o puestos de

responsabilidad jerarquica.

Resumiendo, se puede decir que los cambios organizativos vy
tecnoldgicos en el sector han propiciado unas nuevas
demandas de cualificacidn en la franja de los mandos
intermedios que se pueden sintetizar en: una MAayor
profesionalizacion en su propia especialidad tanto tedrica
como practica, su puesta al dia en el aprendizaje de nuevas
técnicas (electrdnica, informatica) y en los conocimientos
sobre el manejo y el funcionamiento de las nuevas maguinas.
Mator responsabilidad sobre el control de calidad, con lo
que significa de conocimientos técnicos y de organizacidn, vy

una aumento de la carga de trabajo.
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?.2.—- EL FAFEL DE LOS MANDOS INTERMEDIOS.

Ante el conjunto de cambios que se han descrito, las
empresas han intentado adaptar la mano de obra que poseian a
las nuevas necesidades de la organizacion del trabajo y de
lag exigencias de cualificacidn. Fara ello, ‘han disminuido
la plantilla, con reducciones del personal negociadas
a partir de jubilaciones anticipadas, o bajas incentivadas,
o bien no renovando el personal que se Jjubilaba o se
marchaba de la empresa, en algunos casos a traveés de medidas
mas traumaticas como los “pedientes de regulacidn de

plantilla, o no renovando los contratos de los eventuales.

En general no ha habido nuevas contrataciones, a excepcidn
de personal técnico superior o para puestos muy
especializados como disefo. Las plantillas de han envejecido
notablemente, con lo cual se nota recientemente Lna
tendencia a la contratacidn de jovenes para favorecer la

renovacion del personal.

For lo tanto las empresas han tenido que hacer frente a la
situacidn de reestructuwracidn  interna contando casi
exclusivamente con el personal que disponian, vy adoptando
wrna politica de promeocidn interna para la sustitucidn de los
mandos intermedios que dejaban la empresa o qgue SE

Jjubilaban.

Ello ha provecado wna fuerte presidn sobre  los  mandos
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intermedios, vya gque en el caso de gque una empresa  no
contara con el personal suficientemente preparado para
asustituir un  puesto vacante de un mando intermedio debia
recurrir a la contratacién de mandos intermedios en activo
en otras empresas, lo que ha generado una actitud de
proteccidn de los mandos propios gque ha repercutido en alzas
salariales, que ha reforzado también el peso del mando

intermedio en la empresa. .

El otro factor que ha ayudado a reforzar la importancia de
los mandos intermedios ha sido el que de hecho los mandos
intermedios vya constituian anteriormente al proceso de
transformacion del sector la categoria de mayor
cualificacidn entreh el personal directo de las empresas,
como consecuencia de las politicas de racionalizacidn
anteriores, vy por lo tanto, en el momento de iniciarse los
cambios, eran el colectivo que ofrecia mayor garantia a la
empresa para soportar los esfuerzos de adaptacidn a la nueva

situacidn.

Sin embargo esa politica basada en los mandos intermedios
ha presentado algunos problemas, relacionados con  las
caracteristicas del modelo de gestidn de la mano de obra del

sector.

Hasta la década de los 80, se puede hablar claramente de una
politica de gestidn de personal sustentada en una mano de
obra cualificada que conincidia con los mandos intermedios,
es decir practicamente no habia personal cualificado que ne

tuviera responcsabilidades de mando, y en una manoc de obra
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especializada sin cualificacidn especifica (]

semicualificada.

El primer colectivo estaba formado por una mano de obra que
habia aprendido el oficio de la generacidn anterior
correspondiente & otro modelc de gestidn de personal,
vigente durante el primer tercio del siglo actual, en el que
el oficio se aprendia mediante un largo proceso de
aprendizaje en la empresa y en el gue los oficios estaban
muy bien definidos y especializados. Los oficios de esta
etapa estaban basados en el desarrollo de unas habilidades
manuales y en unos conocimientos practicos vy xperimentales
de tipo mecanico sobre el manejo y funcionamiento de las

fpaguinas.

La tradicional concentracidn del sector en unas =onas  muy
determinadas, facilitd la transmisidn de la experiencia y la
formacidn de un personal bastante cualificado por la via de
la euperiencia practica. For otra parte, hay que tener en
cuenta que este modelo corresponde & una situacidn de fuerte
expansion de la economia espanola con una gran escase: de
mano de obra cualificada, y por lo tanto hubo que improvisar

una mano de obra cualificada con gran celeridad.

Fue, por lo tanto en esta epoca (los 50 vy los 60), en la qgue
la existencia de unos buencs oficiales acapararaon la mayor
parte de los  requerimientos de la cualificacidn vy se
constituyeron en unos mandos intermedios  imprescindibiles

desempefiando una funcidn clave en las empresas.
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Esta mano de obra es la gue hoy ocupa en su mayor parte los
puestos de responsabilidad intermedia en la empresa y sobre
la que se ha basado todo el periodo expansivo de los afos
60, Fero esta mano de obra bien preparada profesionalmente
para el periodo anterior, del que hay que destacar el gran
retraso en la modernizacidn tecnoldgica debido a las
condiciones politicas, sociales vy econdmicas en  gque sSe
produjo el desarrollo espafol, es una mano de aobra comn  un
nivel educativo muy bajo (sin estudios o con estudiocs
primarios la mayoria), y con una experiencia profesional muy

limitada a la propia experiencia.

For debajo de estos mandos intermedios estan los
especialistas compuestos en su mayor parte por trabajadores
provenientes de los procesos de inmigracidon del campo hacia
las zonas industriales que tuvieron lugar en los afos 60. Es
una mano de obra sin ningun tipo de formacidn ni general ni
profesional que se ha ido adaptando a sus puestos de
trabajos, pero en una situacidn en la que la orgarnizacidn
del trabajo ya no se basaba en la concepcidn tradicional del
oficio, sino en una mayor division especializada del trabajo
y que por lo tanto, vya no ha podido llegar a adguirir una

cualificacidn profesional completa por via experimental.

For otra parte, los bajos salarios del sector en comparacidn
con otras industrias, ha provocado que en las zonas de mayor
crecimiento industrial durante los afos 60, la mano de obra
masculina con mayor capacidad y ambicion profesiocnal haya
dejado el sector para colocarse en otras industrias que para

urn nivel semejante de cualificacidn ofrecian FEMUITEr &L O es



mas altas.

Este modelo de gestidn de personal ha producido un  vacio
entre la generacidn que hoy ocupa puestos de responsabilidad
intermedia vy el nivel de los operarios, de tal forma qgue
muchas empresas afirman que no tienen personal preparado

para sustituir a sus mandos intermedios.

Esa situacidn debe matizarse, por la informacidn de que se
dispone, segun las caracteristicas del mercado de trabajo en
el esté ubicada la empresa. Ya que aquellas empresas
situadas en mercados de trabajo reducidos y alejados de los
grandes centros industriales ban tenido que desarrollar
politicas de personal basadas en el mercado interior de
empresa. Ello les ha obligado a prepararse ellos mismos el
personal gue necesitaban y por lo tanto no padecen de forma
tan intensa el problema generacional descrito, aunque tienen

otro tipo de problemas de falta de formacidn.

Fero esta politica de gestidn de personal est& entrando de
alguna manera en crisis, por varias razones: En primer
lugar, porque de un buen oficial no necesariamente se forma
un buen mando intermedio, sobre todo cuando se ha tenido que
improvisar su formacidn debido a la escaser de personal
cualificado. lLa capacidad de mando, de direccidn de
personal, de toma de decisiones, etc., no siempre concuerdan
ton las habilidades y capacidades de un buen profesional de

oficio.

En segundo lugar, porque la falta de nivel educativo escolar



de los mando intermedios provoca problemas y dificultades de
adaptacidon de este personal a las nuevas exigencias de
cualificacidn. Su excesiva dependencia a la experiencia, si
bien es un factor muy importante sobre el que se esta
basando toda la pericia del sector textil espafiol, sin
embargo muestra rigideces en 21 momento de adaptarse a
nuevas situaciones no solamente teécnicas, sino de formas de

trabajar y de métodos. .

Esa deficiencia no aparece claramente a simple vista en la
mayoria de las veces, porque las empresas se han adaptado
al personal existente y por lo tanto yva sea con servicios
externos a la empresa, o con complicadas reorganizaciones de
su organigrama han ido supliendo esas deficiencias,
obteniendo un funcionamiento aparentemente normalizado de la
empresa. Ello dificulta la toma de decisiones para enfrentar

el problema.

En tercer lugar, porgue ya no es posible reproducir, o
preparar al personal que debe sustituir a los actuales
mandos intermedios con los mismos métodos que se aplicaron
hasta el momento. Es decir, por la via wperimental
exclusivamente no es posible formar a los mandos intermedios
vy al personal cualificado gque necesita la industria textil vy
de 1la confeccidn en un futuro inmediata. Con el agravante
que en muchas empresas, no se encuentra ni el personal  a

preparar por el vacio generacional gue se ha mencionado.

Como consecuencia de esta situacidn puede definirse la

situacion actual de la politica de cualificacidon vy de

o



formacion del personal en el sector como de transicidn entre
dos modelos: el modelo vigente hasta los inicios de los afoes
80 ya descrito vy otro modelo que va implantandose
lentamente que se podria definir como de profesionalircacidn,
s decir, de utilizacidn de una mano de obra con una
formacidn profesional escolar completa mas una practica
laboral y gue se describira con mayor precision en los

préximos capitulos. .

La situacidn de transicidon entre ambos modelos de gestion de
de personal se refleja en una cierta ambiguedad a la hora de
definir la politica de gestidn de personal por parte de las
empresas. Se observa una oscilacidn entre el continuismo del
modelo anterior y nuevas lineas de actuacidon en el sentido

mencionado.



3 — LOS PERFILES PROFESIONALES DEL NIVEL 3.

Fara el andlisis de las franjas intermedias se han tenido
en cuenta cuatro factores que determinan sus
caracteristicas. El1 factor mas importante es el tamano, no

tanto de la empresa sino de las uwnidades productivas, es
decir de las fabricas. A una unidad productiva mayor
corresponde una organizacion mas compleja que incluye como
franjas intermedias puestos de trabajo que en una unidad mas
pequefia pueden ser considerados como directivos. En cambio
en una gran empresa, depende si esta organizada en una sola
fabrica o dispone de varias fabricas mas pequefas para
producir el mismo porducto, su estructura de cualificacidn
intermedia sera& diferente. En el primer caso tendrid una
estructura mas compleja vy su franja intermedia serd mas
ancha, en cambio en el segundo casoc, la franja intermedia
sera mas estrecha y estarid compuesta paor menos puestos de

trabajo, aungue repetidos en fabricas distintas.

La definicidn del tamafo de las empresas también presenta
dificultades en el sector textil, dada la gran
heterogeneidad de procesos productivos que engloba. For esta
razon e especifica en cada caso el tamafo de la empresa
definida por su capacidad productiva vy no exclusivamente por
el tamafo de la plantilla, vya que no refleja adecuwadamente

el tamarno o la importancia de una empresa.

El otro factor a tener en cuenta es el ciclo productivo gue
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abarca la empresa. BSegun las caracteristicas productivas de
las empresas aparece una estructura u otra de las franjas
intermedias. Asi, se debe diferenciar el andlisis segun se
trate de una hilatura, de una tejeduria, del ramo del agua,

del género de punto o de la confeccidn.

Un tercer factor, de menor importancia, pero que tiene su
influencia en el nimero de puestos de trabajo que componen
las franjas intermedias, mas que en sus caracteristicas, es
el tipo de producto que produce la empresa, ya que productos
estandares o de largos tirajes permiten una mayor
simplificacidn organizativa, contrariamente a los productos

mas sofisticados y sobre todo de pequernas series.

For ultimo, evidentemente los criterios (] estilos
organizativos o de gestidn de personal también influyen en
las caracteristicas de las franjas intermedias. Aunque tanto
los ptroductos como los equipos teécnicos imponen urna
homogeneidad general a todas las empresas que tengan los
factores anteriores con las micsmas caracteristicas, se puade

constatar diferencias entre empresas debidas a factores

exclusivamente organizativos. Esas diferencias son muy a
menudo puramente coyunturales de adaptacidn de la
organizacién a las personas que la componen, Yy en otros

casos corresponden a criterios o a politicas organizativas

propias.

A continuacidn de describen los puestos de trabajo que
componen las franjas intermedias siguiendo el modelo de las

empresas piloto que se han estudiado en profundidad para



cada uno de los ciclos productivos. En cada caso se afaden
las matizaciones observadas en diferentes empresas debidas a
los cuatro factores antes sefalados v a los datos generales
obtenidos de la consulta generalizada a todas las empresas

del sector.

Z.1.—- EL PROCESO DE HILAK.

Nos referimos tanto a una empresa dedicada solamente & la
hilatura como a una empresa que abarque varios ciclos
productivos. Solamente se tiene en cuenta el proceso de
hilar no se incluyen procesos de tinte que en muchas
empresas van asociadas a la hilatura cuando se tifRe el hilo.
El tipo de empresa es una hilatura media de 10.000 kilos de
hilo a 1la semana tanto de estambre como de carda vy de

algoddn.

F.1.1.- E1 majordomo o encargado general de turno. Este
puesto de trabajo es la pieza central de todas las empresas
del textil. Jerdarquicamente depende del director técnico o
directamente del director de la empresa segidn el tamahno de

la misma.

Recibe las drdenes de produccion y a partir de ahi él es el

responsable de su ejecucidn. Tiene resposabilidad sobre la

41



produccidén, sobre la calidad y sobre el personal. El es
quien decide el proceso a seguir y determina los parametros
tecnoldgicos de todo el proceso. Reparte el trabajo,
controla su calidad. En muchos casos el laboratorio esta
bajo su direccidn. Realiza las funciones de director de

personal de su departamento.

El mayordomo tiemne un perfil practico de alta.cualificacidn.
Es la persona que conoce Yy domina todo el proceso practico
de produccidn de la hilatura y sabe organizarlo. Sobre eé1
descansa la eficacia técnica vy organizativa de la

piroduccidn.

En las empresas estudiadas aparece una cierta evolucidn de
st papel. En unas empresas hay un mayordomo al frente de
cada departamento, todos ellos dependientes del director de
produccién de la empresa. Este tiene funciones mas de tipo
directivo pero no de asegurar directamente la produccidn. En
estos Casos el mayordomo actuaa como director de
departamento, aunque no suele formar parte del equipo
directivo de la empresa. Debajo de él1 se encuentran los
contramaestres de cada turno. El mayordomo con una
dedicacidn total a la empresa y con una jornada muy dilatada
cubre su responsabilidad sobre los tres turnos y esta las 2

horas del dia a disposicidn de cualquier problema que pueda
surgir. Esa organizacion la hemos encontrado en las emrpesas
de tamafo medio mas tradicionales gque abarcan varios ciclos

productivos en una misma fabrica.

En cambio en otras empresas, el mayordomo actda como



encargado general de turno. Es decir debajo del director de
fabrica no hay un mayordomo general sino que directamente
hay tantos mayordomos como turnos existen. En este casoc, su
papel es -més organizativo y practico, y con una mayor
incidencia del director de fabrica en la definicion de las
caracteristicas técnicas de la produccidon. Esta organizacion
la hemos visto en empresas mas nuevas y solamente dedicadas
a un s6lo ciclo de produccidn. En este esquema muy a menudo
se elimina unpo de los tres encargados de twno, dos
mayordomos se reparten los tres turnos complementando su
jornada con horas extras. En algunas empresas existen por el
contrario los tres niveles: director técnico, mayordomo, y

encargado de tuwrno.

El primer modelo seria el clasico de organizacidn de una
empresa textil media y el segundo marcaria una evolucion
hacia un reparto de competencias entre mayordomos Y
directores técnicos diferente. Evidentemente en la
actualidad conviven las dos soluciones, dependiendo del tipo
de producto y de la politica organizativa y de personal de
la empresa. Sin embargo esa doble situacion del mayordomo es
indicativa de que su puesto evoluciona hacia la frontera
entre el encargado general de turno vy el de director

técnico.

Los cambios tecnoldgicos vy organizativos que se han

producido, con la tendencia hacia la produccion automatizada

y continua en la hilatura presionan al mayordomo, en  unos
casos hacia el encargado de turno, con un director teécnico
mas practico que asume parte de las funciones e
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desempernaba él, o en otros casos, hacia el director técnico,
asumiendo el mayordomo un papel técnico-directivo que hasta
el momento se reducia a unas responsabilidades de tipo

practico.

La caracteristica personal de los mayordomos, en general, es
la de unas personas de edad avanzada (mas de 50 afos), con
una larga trayectoria profesional en el sector {(mas de 20
afnons), con bastante antigliedad en la empresa, vy que suelen
provenir del campo mecanico. Es decir, son antiguos
mecanicos o montadores de maquinas que han ido
promocionando, pero sin que ello implique que tengan algun
tipo de formacidn profesional ya sea mecanica o textil. Toda
su formacidn ha sido empirica a partir de su trabajo. De las
tres empresas estudiadas, de sus nueve mayordomos, tan solo
urno  tiene una titulacidn universitaria de ingeniero técnico
textil, otros dos tienen una formacidn profesional mecé&nica
y el resto no tienen ningun tipo de formacidn profesional,

solamente los estudios primarios.

F.1.2.—- EL contramaestre. Jerarguicamente depende cel
mayardome o del encargado de turno. Sus funciones pueden
asimilarse a las de un capatazr o jefe de equipo. En las
hilaturas suelen haber dos contramaestres en cada turno, el
de preparado y el de hilado propiamente dicho, aunque ello
depende  de la complejidad del trabajo y del tamaiic de la
empresa. En una de las empresas estudiadas, que fabrican
grandes series de un numero muy reducido de tipos de hilos,

basicamente para su consume interno, en la hilatura sdédla hay
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un solo contramaestre por turno que engloba el preparado vy

el hilado y también el tinte.

Las funciones del contramaestre de preparacidn se pueden
resumir en las siguientes: distribucidn del trabajo entre
las diferentes maquinas, calculo de proporcionges de megclas
sencillas a partir de pardmetros estandares, las mas
comlejas las realiza el mayordomo, contrgl del estado de las
maquinas, vy anotaciones para el control de produccidn y de

primas, y la direccidn del eguipo de trabajo.

El contramaestre de hilado, tiene como responsabilidad la de
dirigir los cambios de partida, es responsable del engrase vy
limpieza de las maquinas, del material de su seccidn y del
encajado del bhilo, de 1la recogida de desperdicios vy la

direccitn del equipo de trabajo formado por las hiladoras.

El papel del contramaestre parece bastante estable y no es
de preveer una evolucion de su perfil profesional. A pesar
de que aumente la automatizacidn en la hilatura sera
nececaria la presencia de una persona cualificada
responsable de la ejecucidn de las drdenes del mayordomo o
del encargado de turno. En algunos casos es posible que se
pueda prescindir de uno de los dos contramaestres:, pero sdélo
cuando sea posible por el volumen de f£rabajo o por la poca
variedad del producte. Algunas empresas, concentran en el
turno nocturno o en el cuarto turno las series mas largas vy
menos complejas eliminando asi uno o los dos contramaestres
existentes en los otros turnos. Entonces la produccidon queda

bajo la responsabilidad de un encargado general de noche vy



de algunos operarios experimentados.

En el perfil profesional del contramaestre destaca a parte
de su preparacién profesional su capacidad de mando ya que

de él1 dependen los operarios hiladores.

Suelen ser personas de media edad, entre los 40 y 30 afos,
con muchos afros en el sector (mads de 10),' gque han ido-
ascendiendo profesionalmente desde hilador o desde mecanico.
En las empresas estudiadas de 14 contramaestres solo uno
tiene formaciédn profesional completa de tipo industrial vy
esta siguiendo cursos de formacion profesional textil. Los

demas tienen wnos estudios primarios.

De los contramaestres dependen los ayudantes de
contramaestre. Su funcidn es la de ayudar al contramaestre
en los aspectos mecdanicos del ajuste de las maquinas. Tanto
por su contenido como por no tener mando o responsabilidad

sobre otros trabajadores creemos gque no debe incluirse en el

nivel 3. De hecho son operarios que ayudan al contramaestre
£in ningdn tipo de autonomia en su trabajo. La tendencia es
que un  siolo ayudante esté  al servicio de los dos

contramaestres de los turnos de dia.
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3.2.- EL PROCESO DE TEJER.

Se incluyen ademas de la seccidn de telares, las secciones
de bobinados y de urdido. La descripcidn de las categorias
se basa en una empresa con una capacidad de 5.500 metros de
tela diarios, con unas 40 maquinas de tejer'de proyectil,
dedicada a productos de estambre de fantasia. Su
organizacion se comparara con otra empresa dedicada a la
produccidn de un numero muy reducido de tipos de tela de
algodédén con  series largas, vy con una capacidad de G0.000
metros de tela diarios y con unas 190 maquinas de tejer de

pinzas y 40 telares de proyectil.

-

Z.2.1.- Los majordomos o encargados de turno. En la

tejeduria 1los mayordomos juegan &l mismo papel gue el
descrito en la hilatura, con la misma perspectiva evolutiva
entre el director técnico de la fadbrica y los encargados de
turna. Su funcidn principal es la de organizar la
produccion: distribuye el trabajo, hace los estudios de
produccién, mejora métodos, lleva el contraol informatico de
la produccidn en las empresas que lo tienmen instalado,
dirige directamente el laboratorio. En algunas enpresas es
¢l quien controla las primas de trabajo vy ejerce la
direccidn de los equipos de trabajo de su departamento. En
los casos que realiza funciones de encargado de turno

resalta su papel de direccidn de personal.
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En los casos en los que hay mucha variedad y compleiidad de
productos puede estar avudado por un colaborador a nivel de
contramaestre para la distribucidn del trabajo vy oen  la

seccion de urdido.

El mayordomo ez un hombre de taller, en el cual se pasa mas
de la mitad de su tiempo de trabaio. En casi todas las
empresas consultadas el mayordomo (y esto se puede
generalizar a otros departamentos, no sodlo a la tejeduria)
se guarda algunas operaciones para realizar @]l directamente,
sequn  sus aficiones personales. Far ejemplo, realizar
personalmente los dibujos de las letras de los orillos, o en
una hilatura el mantenimiento de los peines del gill vy de la
peinadora, o también responsabilirarse directamente del
engrase de las maguinas, etc. Ello nos parece sumamente
representativo del perfil profesional tipico del mayordomo,
de su formacidn empirica, de su oficio practico, gque conoce
a fondo cada una de las operaciones Yy procesos de s
departamento, vy aue de alguna forma puede decirse que afora
las labores de su oficio de mecanico, 0o de tejedor o
hilador, vy al guardar para si alguna funcion le sirve para
descargar las tensiones de su carge como responsable del
departamento. No es raroc oir afirmar a un mayordomo que a @1
le gusta ensuciarse las manos en la maquina. Esa combinacidn
de oficico v de experiencia practica es altamente wvalorada
por las empresas, y es de dificil obterncidn en las

condiciones actuales.

Qtras veces el guardarse para si alguna operacidn obedece &

wna cierta desconfianza hacia la pericia de su personal dado
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su nivel de cualificacidn, coma  yva se  comentard mas

adelante.

El perfil personal de los mayordomos de la tejeduria  es
parecido al descrito para la hilatura. Fersonas can  una
avanzada edad laboral, con muchos afios de experiencia en el
sector y sin formacion profesional especifica. De los cuatro
mayordomos estudiados sdlo une tiene formacidn  profesional
mecanica, los demas son antiguos mecanicos sin formacidn gue

han ido aprendiendo el oficio en la empresa.

T.2.2.- Los contramaestres. 5Su funcion principal es de tipo

técnico, vy consiste en la responsabilidad de dar la orden
para poner en marcha las maquinas para producir una partida.
Ee decir, pican el dibujo,. lo montarn en el telar, hacen la
muestra, revisan la maquina para adaptarla a las condiciones
de la partida, vy normalmente antee de dar la orden de
inciar la produccidn consultan con el tedrico de tejidos o
con el mayordomoc o director técnico la wvalidez de la
muestra. Es un trabajo cualificado de ejecucidim en el que

todos los parametros vienen definidos.

El nmamero de contramaestres por turno depende del numero  de
magquinas. Eri las dos enpresas estudiadas hay LA
contramaestre para unas 40 magquinas de tejer de proyectil,
en cambic para magquinas de tejer de pinzas, la relacidn es
de un contramaestre por cada 100 maquirnas. Segun @l volumen
de cambios de series o su comple)idad puede haber obros

contramaestres para coordinar los trabajos, (o
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especificamente para las secciones de urdido.

Igual que en hilatura el perfil profesional del
contramaestre parece bastante estable de cara al futuro. La
mayor rapidez, perfeccionamiento y automatizacion de los
telares ha convertido al tejedor en un conductor—-vigilante
de la maquina, en cambio el contramaestre va concentrando
todo el oficio, es decir se convierte en el verdadero
tejedor moderno gque acumula el oficio tradicional con  las

nuevas exigencias de cualificacidn.

La reduccion del namero de tejedores por el aumento de la
relacion tejedor namero de telares disminuye la funcidn de
mando del contramaestre y lo perfila como un jefe de equipo
en el gque forma la figura central y cuenta con dos tipos de
ayudantes. Los ayudantes de contramaestre como mecanicos
para organizar el cambio de partida, y unos vigilantes
(tejedores) para supervisar las maquinas cuando estanm en

marcha.

La media de edad de los contramaestres suele girar entorno a
los 40 afpos con una antigledad en la empresa de mas de 10
anos. Su  foarmacidn profesional es inexistente, contando
sglamente con estudios primarios. De los 18 contramaestres
de las tejedurias estudiadas ninguno poseia una titulacion

de formacidn profesional.
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I.3.—- EL FROCESO DE ACAEBRADO.

Conviene distinguir entre 1las secciones de tinte vy el
acabado propiamente dicho que engloba el repasado y el
apresto. Nos referimos a una seccidn de tinte y acabado de

una empresa con una capacidad de tinte de 2.000 kilos dia de

hilo y 1.500 metros de tela dia, Yy una capacidad de acabado
de 5.000 metros dia.
Z.3.1.- El tintorero. La figura del tintorero se situa en el

limite superior del nivel 3, tanto por el contenido de su
trabajo, de caracter técnico, como por su formacidn, en

muchos casos es un ingeniero técnico quimico.

El contenido de su trabajo es el de dirigir el proceso de
tintura. Ello comporta 1la decisidn sobre el proceso &
aplicar en cada caso, definir los parametros de la cocina
de colores, vy organizar el trabajo. Es un puesto con mucha
autonomia, solamente cuando hay que tomar decisiones sobre
colorantes, sus precios, y nuevos productos hay una consulta

a los directores o en algun caso al mayordomo de acabado.

En el caso de la tintura de hilo, el +tintorero tiene
ayudantes de laboratorio y un pesador y varios operarios
para la manipulacidn del producto. Este personal no puede

clasificarse en el nivel 3. El ayudante de laboratorio y el

pesador suelern tiene una categoria superior al operario



parecida al del ayudante de contramaestre.

En las tintorerias mayores, con una capacidad supsrior a las
Z00 piezas diarias suele haber un jefe tintorero vy un
ayudante que también es tintorero. En estos casos  quizds
habria que considerar al jefe, de nivel 4 & § segun el

organigrama de la empresa, y al ayudante del nivel 3.

Como ya se ha mencionado la formacidn de los tintoreros es a
menudo la de ingenierco técnico quimico, pero en otras
QCAasiones Nno es asi, sino que ha seguido una larga formacidon
practica en la empresa. Esa formacidn suele ser muy larga vy

especializada en el tipo de producto que realiza la empresa.

En las empresas estudiadas los dos tintoreros, uno es
ingenieroc técnico quimico vy el ctro tiene wuna formacidn
profesional en la rama mecanica y un largo aprendizaje en la

EMPresa.

La situwacidn del tintorero en la empresa parece estable <in

que se prevean cambioes importantes en su perfil profesional.

E5.3.2.-El mayordomo de acabados. Las dos secciones de tintes

y acabados suelern tener bastante autonomia entre ellas. ()
fremte de la seccidn de acabados estad el mavordomo, que
participa de las caracteristicas de su categoria Y&

descritazs en otras ocasiones.

Er las emprezas de la lana se da la distincidn erntre Wna



seccidon de hiumedo y una de seco. En las empresas de tamano
medio el mayordomo coordina las dos secciones, al frente de
cada una de las cuales hay un contramaestre. Fero en las
grandes empresas puede haber un mayordomo para cada seccidn

bajo la direccidn de un director técnico.

La funcidn del mayordomo en esta seccidn es la de organizar
el trabajo a partir de las dérdenes que *le llegan de
produccién. Hace estudios de procesos, de produccion, de
métodos, de aplicaciones de creacion de tipos. y de modelos
de acabados. Toma las decisiones sobre los productos &
utilizar. Tiene una gran responsabilidad en la calidad final
del producto, por lo cual supervisa directamente el control
de calidad. Suele tener tambieén muchas relaciones con el
departamento comercial y con el departamento de disefio, para
discutir las demandas de los clientes y las posibilidades
técnicas de las propuestas de los disefadores. Incluso
algunas veces tiene contacto con los clientes para discutir
los problemas de calidad. A todas esas funciones hay que

afiadir las de direccidn del personal del departamento.

La formacidn de los dos mayordomos observados, uno es
ingeniero técnico textil vy el otro no tiene ninguna
formacidn especifica, aungque es un gran experto autodidacta
en electrénica. Esa disparidad en los niveles de formacidn
refleja la complejidad del puesto de trabajo y la dobkle
evolucidon que ya hemos mencionado hacia wun  perfil mas
técnico o mas practico, en el que el tipo de producto gque se
fabrica y la organizacidn de la empresa tiene mucha

importancia.
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.3.3.— Los contramaestres. Los contramaestres de humedo vy

de seco tienen funciones parecidas, de nivel algo inferior a
los contramaestres de otras secciones. Son puestos de
trabajo con poca autonomia, en los que se alternan tareas de
tipo organizativo con otras de tipo manual correspondientes

a un operario.

En la seccién de hamedo el contramaestre realiza las
funciones de distribucidn de las piezas por procesos,
organiza el movimiento y distribucidn manual de las piexas,
prepara socluciones o productos de desengrasado, engrase vy
limpieza de las maquinas. No suele tener mando o es muy
reducido su equipo. Ante los problemas que puedan surgir o
ante la entrada de nuevos productos interviene directamente

el mayordomo.

En la seccidn de seco, las funciones son parecidas, pero con
algo ma&s de mando, pues tiene un equipo mas numeroso bajo su

direccitn.

De hecho, los contramaestres de este departamento son unos
oficiales cualificados con algo de mando que poadrian
situarse en el limite entre el nivel 2 y el 3. Una mayor
automatizacidn de los procesos de acabado puede conllevar la
unificacidn de las dos secciones bajo un unico

contramaestre.

De los cuatro contramaestres estudiados ringuno de ellos

tiene ningun tipo de formacidn especifica, so6lo estudios



primarios. Son antiguos peones ascendidos a contramaestre.

3.4.— EL FROCESO DE LA CONFECCION.

La empresa de referencia tiene una produccion de I000 piezas
diarias, con uwna plantilla entre los 230 y los 270
trabajadores seqgun la temporada. El organigrama de una
fabrica de confeccidn es bastante simple, pudiendao
identificar el nivel 3 en los jefes de seccion. En este

apartado sdlo se tiene en cuenta el estricto proceso de
produccion, dejando a parte el almaceén, el disefo, la

organizacitn administrativa y la comercial.

Las secciones mas usuales son: la seccidén de corte, las
cadenas de produccion, la lavanderia, la seccidon de
repasado. Una caracteristica coman a todos estos puestos es
la preeminencia de las funciones organizativas y de mando

por encima de las estrictamente técnicas.

Las funciones del jefe de 1la seccidn de corte =Yaly]
eminentemente préacticas y organizativas. S5e trata de repasar
la calidad de las telas y ejecutar las drdenes de corte,
organizando meticulosamente el trabajo para mantener un
orden ante la gran variedad de patrones y de telas que s=se
debe de cortar. Tanto si la seccidn estad equipada con

sistemas manuales, semiautomaticos o auvtomdticos esta es la

4]
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tarea principal del responsable de la seccidn. En el caso de
cortes auvtomatizados evidentemente, 21 jefe de la seccidn ha

de conocer el manejo del aparato y su programacidn.

lLos Jjefes de la cadena de confeccion tienen también una
tarea bdsica de organizacidn del trabajo y de asignacidn de
las Lareas a los diferentes trabajadores. Sequn el tamafo de
la cadena vy 1 tipo de organizacidn del trabajo pueden haber
mas o menos divisiones de la cadena en SeCcCclones  con un
responsable delante de las mismas. Debido a la alta
especializacidén del personal en un namerc muy limitado de
operaciocnes, y a la organizacidn muy taylorista del trabajo,
practicamente cada dia o cada semana {(depende de la lorngitud
de las series) el responsable de la cadena debe decidir la
asignacion de los puestos de trabaio entre el personal
segun €l tipo de orden de produccidn que le entre en  la
cadena vy &1 personal de que dispone. La importancia del
factor humano en el proceso de confeccidn por el bajo nivel
de tecnificacidn de las tareas, otorga una importancia vital
a estos cargos, va que depende en una buena parte, de las
habilidades de mando y organizativas del jefe de la seccidn
el que se cumplan los objetivos fijados de produccidn e

la calidad exigida.

Ademas de las ltareas organizativas cada ver mas se tiende &
intregar en sus responsabilidades el control de la calidad.
Varias de las empresas visitadas tienden a reducir sus
departamentos de calidad e integrar su control en la  misma

cadera.



La seccidn de la lavanderia en aquellas empresas en las que
exista, tiemne un caracter mas técnico sobre todo en aguellos
cases en que el lavado es una parte esencial del proceso de
acabado de la prenda. 8Sin embargo el jefe de la seccidn
tiene poca autonomia y poca responsabilidad en la decisidn
de los aspectos técnicos del uso de la técnica del lavado.
Generalmente se dedica a la organizacidn del trabajo y & la

ejecucidn de unas formulas de lavado gue le vienen dictadas.

El jefe de la seccidn de repasado final tiene una funcidn
basica de control de calidad final vy de organizacidn
meticulosa del trabajo. Es una tarea de gran responsabilidad

y de toma constante de decisiones.

En cuanto a las caracteristicas personales de estos mandos
intermedios es de destacar una edad mucho mas baja gue sus
homélogos del sector textil. La edad media oscila entre los
20 v los 35 aRos. A pesar de que la inmensa mayoria del
personal de la confeccidon es femenino los jefes de seccidn
suelen ser hombres. Y por dltimo, suelen ser personas sin
ningan tipo de formacidn profesional especifica, C o
estudios generales primarios.

Se podria discutir la posibilidad de incluir en el nivel 3
los responsables de los departamentos de las empresas de la
confeccidn. Las empresas visitadas consideran a esta
personal como directivo yv por lo tanto con responsabilidades
que superan las incluidas en el nivel 3, sin embargo algunos
cargos por las caracteristicas de sus funciones podedian

homologarse &  la  figura del mayordomo en los procesos



textiles. For ejemplo, el responsable del departamento o
seccion de acabado final, que en algunas empresas engloba la
lavanderia, el repasado final y el almacén. 0O tambien el
responsable del mantenimiento, o en algunos casos  de

empresas medias y pequefdas el rersponsable de produccidn.

Los responsables de las secciones de acabado o los Jjefes de
mantenimiento creemaos que deben considerarse dentro del
nivel 3, por el caracter practico de su  trabajio, por su
nivel formativo vy porque aunque en algunos casos  formen
parte de equipos directivos su incidencia en la gerencia de

la empresa no es de tanta responsabilidad.

En los otros casos, su inclusidn en el nivel 2 dependerd
oA

basicamente del tamafo de la empresa. Mas adelante e

comentardn la situacidn en este tipo de empresa.

.89, EL MANMTENIMIENTGO.

El departamentc de mpantenimiento es uno de  los que  ha
varliado m&s en los dltimos ancs. De whna brigada numerosa de
trabajadores de oficio, con talleres preparados para cubriy
la mayor'parte de las eventualidades tanto de las maguinas
come de las instalaciones, =se ha pasado a UNnos equipos  muy

reducidos sélo para cubrir lo minimo indispensalble.



En las empresas estudiadas se ha observado una doble
politica de mantenimiento en funcidn de la rona de ubicacidn
de la empresa. Las empresas situadas en zonas de tradicidn
industrial textil con una elevada concentracidn de emnpresas
del sector, se sigue una politica de subcontratacidn  del
mantenimiento a talleres exteriores a las empresas. El 8074 &
Q0% del mantenimiento se hace desde el exterior. La fuerte
concentracien del sector en la localidad ha potenciado 1a
existencia de uwuna amplia oferta de mantenimiento vy de
reparacion especializada tanto para la maquinaria como para
las instalaciones, que pusde ofrecer sus servicilios o
bastante rapidez y eficacia. En estos casos las empresas han
reducido sus equipos de mantenimiento a la minima exdpresidn

y han cerrado sus talleres.

Er cambio, las empresas =ituadas en ZOMAas ne
tradicionalmente textiles vy alejadas de los centros
industriales, normalmente situadas en zonas agricolas, no
pueden contar con una oferta de mantenimiento extericr, v
los servicios postventa de sus proveedores tardan tiempo  en
acudir en caso de necesidad, con lo cual tienden &
realizarse ellas mismas el mantenimiento. En estos casos los
equipos de mantenimiento son mas amplios, aunque, sin  que

sean comparables a los existentes afos atras.

Se obhserva que las empresas mas auténomas en el
mantenimiento tienden a dar mas importancia a esa funcidn v
a llevar una politica mas wigente en este punto, en

vbratan el

Ccomparacion con las empresas que suboo

mantenimiento.



Ferc en general las empresas textiles dependen del exterior
para la reparacion de su maguinaria, o0 bien de las casas
suministradoras fu bien de 1leos talleres mecanicos Y

eléctricos de la localidad.

Focas empresas  llevan una politica de mantenimiento
preventivo, en general no se actida sobre la m&aguina hasta
que se para por alguna averia. La prevencidn suele reducirse

al engrase y limpieza periodica de la maquina.

Cuando una maquina se averia es el contramaestre guien
intenta solucionar el problema. 51 no es una averia muy
corriente vy sencilla suele ser necesaria la presencia del
mayordomo del departamento. Este por su experiencia y por
sus  conocimientos practicos de mecanica es la persona  que
mas a menudo interviene en las reparaciones. En dltimo caso
se llama al equipo de mantenimiento para que intervenga. Si
no se logra aclarar el problema o bien si no es posible
solucionarlo con los medios de que se disponen en la empresa
se recurre al exterior. Muchas veces, también directamente
el mayordomo del departamento afectado es quien avisa o

encarga al exterior la sclucidn del problema.

Este esguema de politica de mantenimiento se basa en el
mayordoma vy no en la existencia de unos profesionales

pepecializados en la materia.
En essta cuestidn tambhién se sique el mismo esquema de

gestidn de personal que se ha observado para los otros

departamentos. Toda la responsabilidad se concentra en una

&HO



persona muy cualificada, con unos conocimientos practicaos vy
con mucha experiencia, que dirige un eguipo de trabajadores
semicualificados Sin Wuna  preparacion profesional . &
intervencidn de esa persona cualificadsa S hace
imprescindible (en este caso el mayordomo), absorbiendo una
parte considerable de su tiempo de trabajo en unas tareas

que en principioc no le deberian corrvresponder.,

Los equipos actuales de mantenimiento tienen como misidn
atender 1los porblemas que surgan en la instalacidon general
de la empresa y no tanto en la reparacidn de las maguinas.
Elloc ha sido propiciado por la rapidez de las innovacliones
tecnolédgicas en la maquinaria. Los equipos de mantenimiento
no estan preparados para realizar la reparaciorn de esa
maquinaria, y por otro lado la gramn variedad de maquinaria vy
de tecnologias presente en una féabrica textil hace dificil
que un solo equipo esté preparado para atender cualguier

tipo de reparacidn.

Fe de prever pues, que este departamento tendera &
desaparecer como tal en la medida que las empresas conltinuen
con la miema politica de mantenimiento, es decir perder#
autonomia como departamento y pasara a formar parte de otro
departamento, como en el caso de una de las enpresas
estudiadas en la que mantenimiento pasard a depender de un
departamento de compras de materiales gue engloba también a
los servicios de la empresa (limpieza, chéferes, etc.). El
puesto de jefe del departamento de mantenimineto Se

amartizara quedando un capataz o jefe de equipo.
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El personal actual de esos equipos suele ser personal  sin
ningun tipo de formacion profesional gque ha adquirido su
oficio a través de la experiencia. Los responsables del
departamento de las empresas estudiadas tienen una formacidn
muy variada, desde un ingeniero técnico, hasta una persona
sin formacion, pasando por dos con formacidn profesional de

tipo mec&nico.

Z.6.- EL ALMACENAJE.

En las empresas textiles se pueden distinguir dos tipos de

almacenes, los de materias primas vy los de productos
acabados. LLa consideracidn del jefe del almaceén come
correspondiente al nivel I depende del volumen de movimiento

del mismo, del personal que tenga a sus drdenes vy de las
tareas administrativas que realice. En funcidrn de estas
variables las empresas visitadas consideran los Jefes de
almacén como personal intermedio o simplemente como un

‘pperario con un cierto grado de responsabilidad.

l,as  funciones del responsable de almacén son dirigir el
equipo de trabajo, organizar el almaceén y control de las
entradas v salidas. Debido a la gran variedad de productos
que elabora uwna fabrica textil o de confecclidn, h&y
empresas en las que realmente esas tareas exigen un grado de

cualifocacidn Y responsabilidad elevado. Com 1a



informatizacidn progresiva de la administracidn del almacén
sus responsables deben saber mane jar un programa
informatico, con lo cual ese puesto se perfila en los casos

r

que adquiere esa complejidad como del nivel X,

En el caso de empresas muy grandes, el jefe de almacen
supera el nivel 3 para pasar al nivel técnico o directivo,
entonces hay gue considerar en el nivel I +los Jjefes de

productos o de secciones del almacen.

En general el nivel formativo de los jefes de almacén suele
ser bastante bajo, con estudicos primarics. Suelen  ser
personas ordenadas y responsables pero gin ninguan tipo de

preparacion especifica.

Z.7.- LOS FROCESOS ADMINISTRATIVOS.

Aqui se tractan estrictamente los procesos administrativos
entendiendo como tales los relacionados con la gerencia de
la empresa, la administracidn contable, la administracidn
relacionada con las compras vy el personal. Aparte se
tratardn los departamentos comerciales, de organizacidn, v

el disero.

En general la organizacidn de la administracidn de las

empresas medias vy pequenas del sector textil v de la

o
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confeccion no ofrece lugar para puestos de nivel 3. Los
diferentes departamentos o secciones estan dirigidas por un
directivo ayudado directamente por personal auxiliar del

nivel 2.

El lugar mas claro de ese tipo de organizacidn es la
gerencia. El gerente tiene a su disposicidn algunas
secretarias Yy algunocs administrativos sdin que haya
normalmente personal intermedio. En las otras secciones
(contabilidad, compras, personal) normalmente tambidén es
asi, pero pueden presentarse variaciones en funcidn del tipo

de organizacion del equipo directivo de la empresa.

For ejemplo, en el caso de que las funciones de direccidn de
personal sean asumidas directamente por el gerente o
director de la empresa o por el propietario, asesorado
técnicamente por un  gabinete wterno, suele haber un
administrativo que lleva toda la gestidn administrativa del
personal con  bastante autonomia en la ejecucidn de su

trrabajo v con algdn auxdiliar bajo sus drdenes.

Con menor frecuencia ocurre 1o mismo en COMpras. En
contabilidad, sin embargo es mas corriente, ya que algunas
veces el contable ocupa un lugar intermedic considerdandosele
coma wun directivo de segundo orden. En algunos casos, @l
aspecto  de mayor responsabilidad de la contabilidad es
contratado con gestorias o empresas. de audiltoria exteriores,
y entonces g1 administrativo responsable de la admnistracidn

contable podria considerarse como un nivel 5.
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En las empresas de mayor tamafioc aparece la figura del
adjunto a la direccidn de una seccion o departamento (de
compras, de contabilidad) gque en muchos casos  puede
considerarse de nivel %, tanto por el nivel de su formacidn,
como por el grado de autonomia en su trabajo. Debajo de &1
sdlo hay personal administrativo auxiliar y por encima sus

jefes tienen una consideracidn de directivos.

Esos adjuntos. normalmente no S0On tecnicos, =AM
administrativos que han ascendido a puestos de mayar
responsabilidad. 8Su formacidon suele ser de tipo secundario,
ya sea bachillerato general o formacidn profesional
administrativa. En muy pocos casos poseen una Tormacidn
superior post-secundaria o universitaria. En el caso de los
contables es donde puede haber una formacidn mas amplia del

tipo peritaje mercantil o un primer grado universitaria.

Es decir, que no se puede sacar unas conclusiones generales
y dependera del tipo de organizacidn de cada empresa el que
se puedan localizar algunos puestos de trabajo de nivel 3 en
las secciones de tipo administrative. Solamente en  las
grandes empresas pueden considerarse los adjuntos de
directores de departamentos, y en todo caso las fronteras na
son claras, vya que no hay uwuna delimitacidn clara de
funciones que defina un puesto de trabajo administrativo del

nivel 2, sino que depende de cada tipo de organizacidn.

La introduccidon de la informatica en los procesos
administrativos consolida aln mas esa organizacidn  directa

sin  puestos  intermedios, pues la reduccidn de personal



favorece que pueda dirigirse directamente un departamento

sin necesidad de personal intermedio.

Z.8.—- LOS5 DEFPARTAMENTOS COMERCIALES.

Aqui debe distinguirse entre la administracion comercial vy
la organizacidn de las ventas. En la administracion
comercial puede aplicarse lo dicho para las tareas
administrativas. En las empresas grandes, los adjuntos de
ventas © los responsables de ventas de zonas, padrian
considerarse incluibles en el nivel 3. En cuanto a 1la
organizacidn de las ventas no se ha analizado en profundidad
ya que las situaciones son muy diferentes entre las

empresas, segdn tengan o no red comercial propia.

D.92.- LOS DEFARTAMENTOS DE ORGANIZACIGN.

Eztos departamentos suelen ser los que planifican 1 &
produccidn, es decir los que dan las drdenes al taller &
partir de los pedidos vy sus tiempos de entrega, vy la
existencia en almacén de materias primas, los que hacen los

estudios de organizacidn del trabajo, v el control técnico vy
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administrativo de la produccion.

El responsable de este departamento suele formar parte del
equipo directivo de la empresa y tiene bajo su mando algunos
administrativos. For lo tanto no hay niveles intermedios,
sin embargo habria que considerar la figura del
administrativo que lleva todo el control o planing de la
produccion. En  varias de las empresas visitadas, se ha
resaltado el papel clave gue ocupa esta persona que tiene
una gran responsabilidad en sus manaos, tarnto. si1 su trabajo
es manual como informatizado. Aungue no suele tener mando en
las empresas de tamano medio, su cualificacidrn e mas
elevada que la correspondiente a un simple administrativo.
Fodria incluirse este puesto en &l nivel tres por sus
funciones de programacion. El nivel de formacidn de estos
individuos suele ser de ensenanza secundaria, en general con

el bachillerato completo.

I.10.- EL PROCESO DE DISEMNO Y CREACISGN DEL FRODUCTO.

Este proceso incluye en la confeccidn desde &l disefo hasta
el patronaje vy la elaboracidon de las colecciones vy  en el

textil desde el disero hasta la elaboracidn del muestraric.

lLLos departamentos de disefo suelen estar muy relacionados

o la dirveccidn de la empresa y muchas veces integrados en
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su estructura comercial. Los responsables de estos
departamentos suelen ser directivos, vy los disenadores son
considerados como técnicos, aungue muchas veces las empresas
no cuentan con disefadores proplios, sino que contratan los
servicios de disefadores profesionales o tienen establecidos
convenios con otras empresas con MAarcas propias
{generalmente extranjeras). En este segundo caso el
departamento de disefioc tiene menor range ya que su  furmcidn
de limita a adaptar o copiar disefnos va ristentes, peEro
incluso asi el jefe del departamento tiene siempre un nivel
superior. For lo tanto en principio en estos departamentos

-r
.t

no se detectan puestos de nivel
En muchas empresas medias y pequenas de la confeccidn
disefio y patronaje forman un mismo departamento con wna
misma estructura organizativa, pero en otras el patronaje
tiene una seccidn propia, aunque sea dentro del organigrama
del departamento de disefro. En los casos en que  haya un
responsable para el patronaje podria catalogarse como de
nivel 3 siempre que no esté ocupado por una  persona
considerada comc un técnico. En muchos casos no es asi, Sino
que es una persona sin formacién especifica., o© como maximo
con una formacidon profesional no reglada de patronista, pero
con mucha experiencia en el sector, que suele provenir de la

sastreria artesanal.

En el textil, el disefo estd dirigido por un técnico 1llamado
"tedrico” o por disefdadores profesionales contratados  por
las empresas para confeccionar las colecciones, aungue

también es muy corriente que las empresas  trabajen Dbajo
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pedido vy por lo tanto no tengan un departamento de disero
propio. En el textil tampoco se detectan niveles 2 en el
disefo, a no ser que debido al perfil formativo practico del

-

"tedrico! se considere a este del nivel 3.

Sin embargo, para la elaboracidn de las colecciones y de los
muestrarios tanto en el textil como en la confeccidn,
aparece un puesesto de trabajo, que puede variar segun  la
organizacion de la empresa, definido por la tarea de
coordinar vy seguir la preparacidn y produccidn de  las
muestras. Hay empresas que disponen de ur pequeno
departamento de produccidn de muestras con magquinaria vieja
pero muy adaptada a este tipo de trabajo, vy otras que 1o
realizan directamente en el taller entre la produccidn
normal. En ambos casos se puede definir un puesto de nivel 3
en la persona gque dirige el departamento de produccidn  de
muestras (un mayordomo en el textil, o un Jefe de seccidn en
la confeccidn) o en la persona que coordina todo el proceso

de produccidn de la muestra entre la produccidn normal.

Este puesto suele estar occupado por personas de una cierlta
edad pero con mucha experiencia y habilidad, al cual se le
sitia en un departamento mas trangquilo perao de  mucha

responsabilidad.

Hasta aqui se han descrito las caracteristicas de los
principales puestos de trabajo que pueden catalogarse dentro
del nivel 3 tanto en el sector textil como en la confeccidn
especificando en algunos casos las diferencias que e

presentan en 1&g pequenas  y o en  las grandes emnmpresas
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Conviene ahora profundizar mas en la situacidn de las
pequenas empresas y de las grandes va que presentan
diferencias significativas con el modelo que se ha usade de

referencia compuesto por empresas de tamano medio.

En las pequefhas y sobretodo en las muy pequefas empresas, es
decir menores de 20 trabajadores en el textil, vy 10 en la
confeccidn, el nivel tres es practicamente inexistente.
Solamente es claramente perceptible en la figura del
encargado, mezcla de mayvordomo y contramaestre, cuya
responsabilidad es la coordinaciédn y ejecucidn practica de
la produccidn. Es un perftil mucho mas peolivalente que en las
empresas medias, pues el encargado hace de todo, cubre desde
tareas de operario hasta tomar muchas veces decisiones
praopias de la direccidn. Suelen ser personas de edad
avanzada, con mucha experiencia profesional y con un gran

dominio del oficio.

Fuera de las tareas directamente productivas normalmente no
se  encuentran  otros puestos incluibles en el nmivel 3. El
organigrama de esas empresas es muy simple: uno o varios
propietarios que ejercen personalmente la direccidn de la
empresa y un  encargado para la coordinacidn de la
produccidn. En esa situacidn cabria preguntarse si los
propietarios—-directivos de esas empresas podrian e
considerados en el nivel 3. El volumen de sus tareas es
semejante al que podria desarrollar un nivel Z de una
enpresas mediana, pero sin embargo., su rmivel de formacidn
suele ser mas elevado y ademas tienen responsabilidades

—r

directivas que no se incluyen en la definicidn del nivel 3.
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Es por ello que consideramos méas apropiado clasificarlos en

el nivel 4 adaptado a la situacidn de las pequelas EMpresas.

Contrariamente, en las grandes empresas, s decir mayores
de 3900 trabajadores aparecen toda una serie de puestos de
trabajo con funciones de coordinacidn, programacidn vy
gestion que normalmente no se dan en las empresas medianas.
Ya se ha mencionado el caso de los adjuntos a los directores
de departamentos, que por no tener una funcidn directiva v
por tener limitada su autonomia y responsabilidad creemos
posible integrarlios en el nivel 3. Fero hay otro tipo de
cargos intermedios, como son los equipos directivos de los
diferentes establecimientos de la empresa, o el equipo
directivo de los diferentes departamentos productivos seqgun
cual sea la organizacidn de la empresa  (centralizada o
descentralizada), que a pesar de la nominacidn de su cargo
tienen una responsabilidad vy capacidad de decisidn limitada,

porque detrdas de ellos hay adn varios niveles jerargquicos

superiores. En estos caseos no  somos partidearios de
considerarlos en el nivel 7 dada la consideracidn que les da
la enmpresa como directivos intermedios, Yy o aunqgue  su

capacidad de decisidn muchas veces no es superlior a algunos
puestos de nivel 3 de empresas medias (mayordomes), tienen

asociada una responsabilidad superiotr.
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4 — NECESIDADES DE FORMACION.

En el capitulo anterior se han descrito de forma extensa los
perfiles profesionales y las caracteristicas personales de
los puestos de trabajo que es posible definir en el nivel 3
en el sector textil y confeccidn esparncl. Del analisis de
esa informacion se pueden deducir en primer lugar algunas
conclusiones generales sobre la situacidn formativa deld
nivel 3 en el sector, para luego pasar & wia mayor

profundizacidn para cada uno de los perfiles detectados.

4.1.- DEFICIENCIAS BASICAS DE FORMACION.

Con la informacidn presentada en el capitulo anterior se
puede constatar la comprobacidn de las caracteristicas de lo
que hemos 1lamado modelo espafnol de cualificacion de los
niveles intermediocs de la empresa en el casco del sector

textil vy confeccidn.

La primera conclusion indica que la gran mayoria de los
puestos 'de trabajo correspondientes al nivel 3 —que supone
una cualificacidn profesional completa mas un cierto grado
de responsabilidad de programacidn o coordinacidn—- estan

ccupados por personaas  que no  tienen una formacidn



profesional especifica, con un nivel educativo general muy
bajo (entorno a los estudios primarios) y en los casos que
poseen una formacidn profesional ésta no estd relacionada

con el sector.

Evidentemente hay que matizar esa conclusidn segun la edad.
lL.os trabajadores de edad avanzada tienen un nivel educativo
general mas bajo (sin estudios o con estudios primarios
incompletos) vy sin formacion profesional, en cambio en los
mas jovenes hay un mayor nivel educativo (estudios primarios
completos, en algunos casos a nivel de Educacidn General
Basica (EGR)) y aparecen con mayor frecuencia titulados de
formacién profesional aunque no relacionada con el sector
textil. De todas formas, esa mejor situacion formativa de
los mé&s jévenes no es general, por lo tanto, ello quiere
decir que no hay una exigencia comunmente aceptada para
®igir uwna titulacidn de formacidn profesional para ocupar

ese nivel de puestos de trabajo.

La segunda conclusidn indica que las funciones que se
realizan en los puestos de trabajo clasificables en el nivel
3 son muy amplias y cruciales para el buen funcionamiento de
la produccidn, dada 1la estructura de la cualificacion de las
empresas del sector. Es decir, estos puestos tienen bajo su
responsabilidad uwnos equipos de trabajo compuestos por
trabajadores semicualificados que tampoco cuentan con  una
formacidn profesional completa correspondiente al nivel 2. Y
por lo tanto, se desarrolla un estilo de trabajo en los
puestos de nivel 3 de intervencidn directa y de seguimiento

estricto de todas las actividades que se realizan bajo su

-
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responsabilidad, colapsandoc en general su capacidad de
trabajo. La organizacidn productiva tiende a congestionarse

"hacia arriba".

La primera conclusion debe enmarcarse, pues, en el marco de
la situacidn de "cualificacidn improvisada'" para hacer
frente a las fuertes exigencias de crecimiento de la

economia espafnola durante la década de los afios sesenta,

comp ya se ha sefalado anteriormente.

Ello no quiere decir que se deba sacar la conclusidn de una
mala preparacidn o incapacidad de la mano de obra del sector
y mucho wmenos del nivel 3. Todo lo contrarioc, la fuerte
concentracion del sector en zonas de larga tradicion textil
y la via experimental han proporcionado una mano de obra en
general habil vy preparada para desarrollar sus trabajos,

como reconccen y defienden los mismos empresarios.

Fero lo gque si indica esa falta de formalizacidon de la
cualificacidn y de la farmacidn de la mano de obra es la
limitacidn gue presenta la situacidn actual en un momento de
cambio rdpido tecnolégico y organizativo, y la configuracidn
de una organizacion del trabajo tipica que intenta suplir
esas deficiencias recurriendo a una movilizacidn informal de
‘capacidades de cualificacidn y a una mayor tension por los
esfuerzos que deben realizarse, trayendo todo ello como
consecuencia un elevado grado de vulnerabilidad de la
organizacicidon y de la capacidad productiva del sector

textil y confeccidn espanol.
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La limitacidn que supone ese modelo de cualificacidn es
facil deducirla. Una mano de obra que ha aprendido su oficio
de forma practica esta mas aferrada bha sequir haciendo las
cosas como siempre se han hecho y de la dnica forma que sabe
hacerla, tiene dificultades para seguir procesos de
reciclaje por s bajo nivel educative y sus pPoCos
conocimientos técnico-cientificos sobre su profesidn, vy en
todo caso el tiempo de adaptacidn a la nueva situacidn es
MmAas largo. Todo ello produce resistencias & las
innovaciones, dificultades en tomar iniciativas vy tensiones

en los momentos de cambio.

Esas dificultades son compensadas por la utilizacidn de
recursos informales de la organizacidn o de los mismos
trabajadores. Varios ejemplos han salido a relucir en las
empresas estudiadas: Cursos de formacion organizados &
partir de los conocimientos personales de miembros de 1a
empresa. Es decir, organizar una transferencia de
conoccimientos a partir de lo gue cada uno sabe (informé&tica,
métodos, patronaje, etc.). FPersonas que ocupan puestos de
trabajo de nivel I basados en sus conocimientos adguiridos
como "hobys" (por ejemplo el experto en electrdnica de una
empresa, e= un trabajador ein estudios profesionales ni
generales que por interés personal se aficiond a la
electrdnica y a traveées de curscos por correspondencia vy
lecturas adquirid su especialidad). Podrian afadirse muchos
otros ejemplos de movilizacidn de recurscs informales, como
horas extras para resolver problemas swgidos, capacidades
de trabajo y de cualificacidn no reconocidas oficialmente,

pero que en momentos claves son solicitadas, ebo.



Ello exige una capacidad de movilizacion de estos recursos,
ya sea por un grado elevado de integracidn del trabajador en
la empresa (hay que tener en cuenta que una gran parte del
sector textil y confeccidn son pequenas y medianas empresas
de caracter familiar), o por compensaciones monetarias o de
otro tipo (comidas, dias de vacaciones, favores, etc). Y
sobre todo contande con un  importante esfuerzo de
avtoformacion por parte de los mismos trabajadores,

normalmente realizado fuera de horas de trabajo.

Es decir, se configura uwna organizacion en la gue los
elementos informales adquieren carta de naturaleza comao
componentes normales para resolver los problemas de
cualificacion que plantea la situacidn de cambio que viven
las empresas. Y ello con notable éxito, es decir, a través
de este sistema también se consiguen buenos resultados.
Frueba de ello son las empresas que con este misma
estructura de cualificacidn de su personal han  consequido
una modernizacidn tecnoldgica, una capacidad competitiva en

el mercado exterior y unos productos de buena calidad.

S8in embargo., creemos qQue hay que calificar esa situwacion de
"fragil" vy no convertir una necesidad en virtud. Habria que
preguntarse si este modelo fruto de wunas circunstancias
precisas de un petriodo de fuerte crecimiento econdmico y en
una situacidn politica determinada es el mas adecuado para
afrontar la situacién actual. Es decitr, si con este modelo
=5 posible generalizar los éxitos a la mayoria de empresas,
cuales son los costes econdmicos y personales de esta via, vy

asaobre todo cudles son las capecidades de  innovacidn vy
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rapide=z de reaccidn ante los cambios gue se producen y que

seguramente se seguiran produciendao.

Esa combinacidn entre experiencia, organizacidn informal, vy
bajos niveles formativos ofrece una base muy heterogénea
para el analisis de las deficiencias formativas especificas
que presentan las franjas intermedias del nivel 3 en las

empresas del sector textil y confeccidn.

Si en un perfil profesional del sector textil del nivel 3 se
pueden distinguir 1los siguientes elementos formativos:
capacidades vy habilidades para aprender tanto tedricas como
prédcticas, formacidn béasica textil y técnica, formacidn vy
habilidades practicas, formacion especializada en las
innovaciones textiles vy técnicas, Y conocimientos vy
capacidades de gestidn y de mando, la situacidn actual de
este tipo de puestos de trabajo presenta las siguientes

caracteristicas.

1.- Una baja capacidad para aprender conocimientos tedricos
debido al bajo nivel de formacidn escolar imicial. Esa
deficiencia se acentia al aumentar la edad del trabajador vy
especialmente entre las mujeres, abundantes en el sector
(56% en 1987). En cambio, entre los mas jovenes el nivel de
preparacidn escolar es superior, sobre todo en las mujeres

de la confeccidn.
2.- Una gran capacidad de aprendizaje practico yva gque este

ha sido el dnico método de aprendizaje para la mayor parte

de la poblacidn ocupada.
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3.~ Una deficiente formacidn basica tanto referente a los
temas estrictamente textiles como técnicos. Es decir, a la
inmensa mayoria de los trabajadores de nivel I, les fallan
los concciminetos basicos de tecnologia textil vy de las
bases cientificas de las distintas especializaciones
técnicas (mecdnica, electricidad, electrdnica, neumatica,
informaética, etc.), y también los conocimientos basicos para

el calculo, el dibujo o los idiomas.

4.— Una buena formacidn practica técnica. Es decir, un buen
nivel de manejo de las instalaciones, los procesos vy la
maguinaria en aguellas operaciones estrictamente necesarias
para el ejercicio del puesto de trabajo. En este punto el
nivel depende de la situacidn concreta de cada empresa en
funcidn de las necesidades a las cuales ha tenido gue hacer
frente. Todas las empresas que han' innovado procescos o
maguinaria han conseqguido, con mas o menos tiempo y con mas
o menos problemas, adaptar el nivel 3 a las nuevas
necesidades vy obtener un funcionamiento satisfactorio de su

produccidn.

G.- Una desigual formacidn especializada en las innovaciones
textiles y técnicas. Es decir, depende de la politica que
haya seguido la empresa para preparar su  personal. En
general, creemos por la informacidn recogida que son pocas
las empresas gue han formado a& su personal de nivel 3 mas
alla de la simple adapltacidn practica, en temas como nuevos
tratamientos de la calidad, programacidn  de maquinaria,

regulaciones automaticas, informatica, etc.
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6.—- Una desigual formacidn en aspectos de gestidn v  mando.
En este caso también depende de la politica de personal
seguida por la empresa. Debido a las fuertes deficiencias y
a los problemas existentes algunas empresas han organizado
cursos de formacidn para sus niveles 3 vy 4 de gestidn o

mandos intermedios.

Los cuatro primeros puntos son generalizables a casi todas
las empresas del sector, en cambio los dos tltimos presentan

diferencias muy notables entre empresas.

A continuacidn se describe con mayor detalle para cada uno
de los perfiles profesionales definidos para el nivel 3 las
necesidades de formacidn teniendo en cuenta la evolucidn
previsible en un futuro inmediato, es decdir en los
proximos diez afos, de las exigencias de cualificacidn de

dichos perfiles.

4.2.- NECESIDADES DE FORMACTION FARA LOS FERFILES
FROFESIONALES DEL NIVEL 3.

1.- Los mayordomos. For ser los mayordomos la categoria
normalmente de mayor edad vy la que cuenta con una larga
edperiencia en el sector, es la que a través de la wvia
experimental ha llegado a desarrcollar una profesionalidad

mas completa que suple en buena parte la falta de una
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formacidn profesional escolar. Ademas de ser perscnas  gque
para llegar a obtener el cargo han demostrado a lo largo de
su  vida profesional una ingquietud y voluntad de puesta al
dia constante. Son persconas que han seguido por su cuenta o
a traveés de la empresa muchos cursos, asisten regularmente a
las ferias internacionales y siguen la actualidad a través
de revistas especialiradas. Las personas gue han quedado

atrds va han sido desplazadas del cargo.

For lo tanto, es el nivel en el que se observan menos
deficiencias de cualificacidn del tipo de las definidas en
el apartado anterior. lLos deficits méas importantes se hallan

en dos campos:

El dominio de los nuevos procesos y técnicas debido & la
falta de solidez de sus conacimientos tecnicos v
cientificos. Es decir, la aparicidn constante de nuevas
tecnologias vy la innovacidn rapida en la maguinaria, asi
como las mayores exigencias de la calidad y logs cambios en
los productos inducidos por el disenc, introducen
constantemente cambios en los rarametros clésicos de
funcionamiento del proceso productivo, que provocan la
aparicidn constante de problemas nuevos  cuyva resolucidn
implica a menudo tener solidos conocimientos de  cardcter

técnico vy cientifico.

For otra parte, el dominic de los parametros téconicos de la
produccidn en las condiciones anteriores, @ra la base de la
eficacia profesional de los mayordomos, que les permitia

aptimizar los proceseos e incluso  introducir  Innovaciones
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propias. Esta ha sido uwuna de las aportaciones Mm&s
importantes de esa figura profesional a la industria textil
espafnola. Sus secretos, sus trucos, sus mejoras, elaboradas

a partir de una larga vy Tructifera experiencia.

La innovacidn actual, vy la dificultad en conseguir en  un
tiempe breve ese tipo de dominio sobre los nuevos pardmetros
a traveés de la via experimental, sin sdlidos conocimientos
tecnicos, es un  "know how'" gue se esta perdiendo en  las
empresas textiles. Las empresas se ven obligadas a depender
de los vendedores de tecnologia o de centros de
investigacidn para resolver problemas cotidianos o realizar
innovaciones. Este es un aspecto gue no siempre aparece n
las reflexiones sobre el sector y que puede ser determinante

para su competitividad futura.

£l segundo campo de deficiencias s el informatico. La
introduccidn de maguinaria informatizada vy la aplicacidn de
la informatica para mejorar los sistemas de control y  mandao
suponen una evolucion en el perfil del mayordomo en &1
sentido de que para ejercer sus funciones poseerd vy debera
manejar gran cantidad de informacion a traves de soportes
informaticos. Ello implicard tener conccimientos de
informatica, de programacidn y manejo de programas

informaticos.

Felacionado con estos dos campos de deficiencias hay que
sefpalar la necesidad de conocimiento de algun idioma
extranjeroc sobre todo el inglés, va sea para su puesta &l

dia o para la comprensidn de las instrucciones técnicas  de
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la maquinaria.

Sobre cual deberia ser el perfil formativo de un  mayordomo
en los prddimos afros no hay un acuerdo unanime entre las
empresas. El1 558% piensan gque deberia posser una fTormacidn
profesional de segundo grado, un 7% L a formacidn
profesicnal de primer grado, uwun 174 uwuna formacidn de
ingeniero técnico, vy un Z1% piensan que no es necesaria
ninguna titulacidn. Esos porcentajes  indican un amplio
criterio entorno a un perfil de formacidn profesional de
seqgundo grado, sin olvidar que un sector de empresas optan

por una titulacidn universitaria.

Ello parece congruente con la evolucidn que se ha realizado
en el capitulo anterior de la figura del mayvordomo entre el
director técnico vy el encargado de turno. Fero hay que
resaltar que la quinta parte de las empresas se decantan por
un  perfil basado en la experiencia y no en conocimientos
téocnicos académicos. A parte de otro tipo de consideraciones
sobre la posicidén de las empresas sobre el modelo de
cualificacidn, gque se hardn en el apartado siguiente, nos
parece significativo ese porcentaje porque destaca en  la
principal virtud actual de la figura del mayordomo: su

edperiencia practica.

En  todos los comentarios recogidos en las empresas s ha
insistido en la necesidad de mantener unos conocimientos
practicose profundos por parte de los mayordomos aunque
tengan estudios universitarics. For lo tanto, las opciones

petan entre w ingeniero técnico conm una buena  preparacidn



practica vy una formacidn profesional de segundo grado, con

una tendencia mas acusada para esta sequnda posibilidad por

parte de las empresas que optan por un modelo de
cualificacidon profesionalizada. El perfil estaria, pues,
constituido por un  buen profesional con titulacidn

profesional o universitaria, con capacidad de organizacidn vy

de mando.

2.- Los contramaestres. Esa categoria es el punto neuralgico
de la evolucidon de la cualificacion en el sector textil
espariol vy seguramente donde es mas necesario y urgente

concentrar los esfuerzos de reciclaje vy de formacidn.

En un modelo de organizacion de la cualificacidn
profesionalizada el contramaestre ocupa el lugar central, es
decir es la persona que una vez fijados los parametros de la
produccion se responsabiliza con autonomia de organizar su
ejecucidn vy de resolver en primera instancia los problemas
que surjan Yy que cuenta para ello con una mano de obra
preparada profesionalmente. En la situwacion actual el
contramaestre oscila entre un ayudante del encargado de
turno o del mayordomo vy un oficial faly cierta

responsabilidad de mando.

Aunque las funciones del contramaestre estan actualmente
bastante definidas, hay dos factores gue pueden inducir
variaciones en su evolucién. For un lado la evolucion
selafnada del mayordomo tiene efectos en el contramaestre en

aquellas empresas medias en las gque el contramaestre es el



responsable de turno de su seccidn. Como mds se acergue el
mayordomo al director técnico el contramaestre gana en
responsabilidad vy autonomia. En cambio como mas cerca esteé
el mayordomo del encargado de turno mas dependiente es el
contramaestre, mas se encuentra entre dos fuegos sin  tener

la suficiente autonomia para definir su posicidn.

El segundeo factor es la evolucidn que esta siquiendo el
mantenimiento. En la medida en que se contrata fuera el
mantenimiento vy pierde importancia este departamento el
contramaestre refuerza su competencia técnica sobre la
maquinaria y poar lo tante sobre su manternimiento Y

reparacidn.

El juego posible de esos dos factores pueden hacer
evolucionar el perfil del contramaestre hacia una mayor o
menor intervencion en funcionees de calidad, de programacidn
de la maqgquinaria, en reparaciones, etc., segun sea la
organizacion de la empresa, €l tipo de producto vy las
series, vy el departamento (en hilatura el contramaestre
suele serr a&algo més  técnico y en tejeduria  algo mas

organizativo)

Teniendo en cuenta ese margen  de evolucidn Y las
caracteristicas actuales, pueden apreciarse las siguientes

lagunas formativas entre los contramaestres:
En  primer lugar, la formacion basica textil fruto de la

falta de una formacidn profesional en la carrera profesional’

de esta categoria. Ello plantea dos cuestiones, POr una
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parte no es imaginable hoy en dia la obtencidn de una mano
de obra cualificada de nivel 3 sin una sdlida  formacidn
profesional. En este sentido es necesario un profundo cambio

en el modelo de cualificacidn en el textil vy la confeccidn.

For otra parte, no es suficiente con cualguier fTormacidn
profesional, sino que ha de ser una formacion profesional
especiglirada en la profesidn que se ejerce. Es decir, el
perfil formative de un contramaestre debe estar compuesto
por una formacidn profesional textil y no es suficiente que
posea una formacion profesional de otras especialidades,
aunque sean cercanas sin haber pasado antes por un reciclaje
formativo adecuado. En los pocos casocs en  qQue los
contramaestres tienen una formacidn profesional, #gsta no es
de textil sino normalmente mecédnica. Creemos gque aungue se
provenga de una formacidn mecanica es necesaria Ura

especializacidn en el campo textil.

Esas deficiencias son las que ¥plican las importantes
lagunas que presentan muchos contramaestres en cuanto a sus
conccmientos textiles, que en la dindmica diaria del trabajo
zon compensadas por  la Yperiencia, peroc gue aparecen
claramente en los momentos de resclucidon de problemas o

cuando hay gue cbtener niveles elevados de calidad.

El problema se agrava en los casos en que el contramaestre
tiene va una cierta edad y por lo tanto s dificil wun
reciclaje de materias basicas, sobre todo cuando se cuenta
con un nivel escolar bajo. Aungue tambieén e= cierto que con

metodeologias adecuadas la experiencia de estos btrabajadores




constituye wna buena base a partir de la cual es posible

formalizar conocimientos mas genéricos y tedricos.

En segundo lugar la otra laguna importante e €1
los conocimientos de las diferentes técnicas incorporadas a
las maquinas. El origen casi exclusivamente mecanico de l1a
mayoria de los contramaestres, produce una monocualificacidn
en este campo, sin que exMista demasiada formacidn en los
demds campos de la electricidad, la electrdnica, la
hidraulicsa, la neumatica, etc. Los conocimientos en estos
otros campos provienen de la experiencia o biemn de los

esfuerzos e intereses personales de los contramaestres.

Si se conscolida la tendencia a la integracidn del
mantenimiento en las funciones del contramaestre, ello

Migird un mejor conocimiento de todos los mecanismos de la
magquinaria, no sdlo de los mecanicos, vy ademas exigiraé
también desarrollar sus capacidades de diagnodstico ante los

problemas que surjan.

Ee evidente que no es necesario que un contramaestre sea un
especialista en todos esos campos, perag si que tengan las
suficientes nociones para que pueda familiarizarse con el
correcto funcionamiento de las magquinas. Muachos de los
problemas de mantenimiento actuales vy de las horas de
maquina parada se solucionarian s1  los contramaestes

tuvieran una mayor formacidn en estas materias.

Ern tercer lugar, los contramaestres necesitan una formacidn

como usuarios inteligentes de informatica. La introduccidn

86



de la infaormatica para el control vy mando de los procesos
productivos vy la necesaria programacidn de  la maquinaria,
exige que a este nivel se tenga el dominico de los programas
informaticos que hay que utilizar. En general la preparacidn
actual en este campo se reduce a unas indicaciones sobre los
principales comandos  del programa, perc ello no e
suficiente, es necesarlio un mejor conocimiento sobre  los
mismos y unas bases de informatica para gque el contramaestre
pueda manejar autdnomamente el programa v no deba consultar

cualgquier incidencia que se produzca.

En relacidn con los deos Gltimos puntos, seria deseable que

el contramaestre tuviera también conocimientos de inglés.

En cuarteo lugar, hace falta una mayor profundizacidn en las
innovaciornes tanto tecnoldgicas como del procesc texxtil,
sobre todo en temas relacionados con la calidad. En este
punto ya existe un cierto nivel de conocimiento debidoe  al
zequimiento de la actualidad. pero seria necesaria Wia mayor

profundizacidn.

En quintoc lugar, falta una formacicon en capacidades de

mando. Aungque muchos de los problemas de mando no son tales,

sinoc que son problemas de organizacidn o de otro tipo, los
contramaestres rnormalmente ne harn tenido MAGUra
capacitacian para dirigir grupos en el momento de  ser

promocionados.

En cuanto a gue nivel de formacidn inicial seria el mas

adecuado para los contramaestres hay mayor divergencia  gues
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para los mayordomos. Aproximadamente las empresas se dividen
en tres tercios partidarios cada uno de elleos de: sin ningun
tipo de formacidn especifica (364}, formacidn profesional de
primer grado (334) y formacion profesional de segundo grado
(297%4), queda un 2% de empresas que sefalan el nivel
universitario. Aungque la suma de los dos tercios Ultimos
indica una mayoaoria partidaria de algun tipo de formacidn
profesicnal, hay que tener en cuenta el pesc del primer’
tercioc gque indica la imagen eminentemente practica gque las

empresas tienen de esta categoria.

En  general las empresas siguen pensando para un futuro
inmediato en wna preparacion de tipo mecanica para sus
contramasstres, aungque piensan que es aconsejable gque tengan
conocimientos de tipo electrico o electrdnico, creen gue la
base debe continuar siendo mec&nica. FResumiendo, el perfil
del contramaestre podria ser el de un practico con  una
formacion textil de base mecanica, con una especializacidn

glectronica y con dotes de mando.

F.— Los encargados en el textil. Hajo el nombre gendérico de
ancargados incluimos & un conjunto heterogénes de puestos de
trabajo de nivel 3 gue no corresponden estrictamente & la
definicidn de mavordomos o contramaestres, auwngue  estan

asimilados mds o menos a esas dos categorias, Y oque tienen
Como caracteristica el tener una responsabilidad limitada a
ura  seccion o departamento. En este epigrate  se pueden
considerar los encargados de turno, 1o jetes e

manternimiento, los jefes de un almaceén grande, los jefes de
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tintoreria. En otro epagrafe se comentardn los encargados en

la confeccidn.

Fara este tipo de encargados son véalidas, en general, las
conclusiones obtenidas para los mayordomos v contramaestres.
Ademas de la comdn necesidad de wna preparacidn en cuanto a
capacidades de mando, hay algunas necesidades especificas de

cada uno de estos perfiles.

Fara los jefes de mantenimineto destaca sin lugar a dudas la
falta de una formacidn profesional solida, es decir, los
conocimientos fundamentales de cardcter técnico v cientifico
de las diferentes tecnologias gue se usan en una fabrica
textil. Aunque <i se consolida la tedencia a contratar al
exterior el mantenimiento y las reparaciones, su funcidn se
circunscribira al mantenimineto vy conservacidn de las
instalaciones vy por tanto son obtro tipo de tecnologias las
que hay que tener en cuenta. De todas formas nos parece
imprescindible que un jefe de mantenimiento tenga una

formacidn profesional completa y no solo experiencia.

Todas las empresas visitadas insisten en conservar la base
mecanica del perfil de un responsable de mantenimiento, vya
que a pesar de las innovaciones electrénicas de las
MEQUITNES . hoy por hoy, la mecanica sigue dominando  su
composicidn. For otra parte, la modulacidn de los
componentes electrdnicos de las maguinas no ofrecen tantos
problemas. A la base formativa mecdnica habria gue anadir
conocimientos suficientemente amplios en electricidad v

slectrdnica v también en hidriulica y neumatica. Todos estos
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conaocimientos deben

textil.

formacidn en materia

cuestiones que cada ve:z

empresas.

ser especlializados para
También hay que tener en cuenta
energeética

tienen mas

la industria

la necesidad de una
v medio ambiental,

importancia en las

Fara los responsables de almacenes grandes con  importantes
movimientos de mercancias la necesidad mas urgente de
formacidn es la de usuarios inteligentes de informatica. Es
decir, dominio en el manejo de programas por ordenadoer, que
al igual que lo que se ha dicho para los contramaestres,
vaya mas alla del aprendizaje de unos cuantos comandos  del
programa que limita muchisimo la auvtonomia del usuario.

En el caso de los timtoreros, es quizas en los que haya
memos problemas de formacion por su caracter eminentemente

técnico, peroc incluso asi

necesidades de formacidn: la
auvutomatizacidn informatizada
requerird  conocimientos  mas

vsuario gue permita una mayor

hay que preveer dos ltipos de

que se deduce de la

de

progresiva

los procesos, lo  que

profundos que los del simple

optimizacidn de los programas.

La otra necesidad se refiere a su preparacidn profesional.
‘Ya se ha visto que estos puestos estan ocupados tanto  por
tituladeos tecnicos de primer ciclo universitarico como  por

personas con  una formacidn
alguna.
una formacidn

con una especializacidn

especializacidn

profesional completa va sea de

textil en este campo.

practica pero sin titulacidn

Fara este segundo caso es de preveer necesariamente

tipo  quimico

textil I directamente ura

For lo tanto el perfil



formativo se moveria entre un ingeniero técnico (textil o
guimico con  especilalizacidn  textil) o ur & formacion
profesional completa del mismo tipo, segdn cual sea la
politica de personal vy la organizacidn o tamafo de la

EMPresa.

La opinidn de las empresas respecto al tipo de formacidn qgue
deberian tener esa categoria general de encargados vuelve a
dividirse en dos posiciones extremas. For una parte 1 43%
piensa que no es necesaria ningan  tipo  de formacidn
especifica y el 364 es partidaria de una formacidn
profesional de segundo gradao y un 184 de una formacidn
profesional de primer grado. Un 3% piliensa en una titulacidn
universitaria. Ello evidencia la convivencia de dos modelos

de cualificacidn entre las empresas del sector.

4.~ Los encargados en la confeccidn. BHajo este conceptoc se
engloba todos aquellos puestos de jefes de seccidn o
departamento que se han  analizado en los perfiles
profesionales de la confeccidn (jefes de seccidn de corte,

de acabados, de cadena, de lavanderias etc.).

En la confeccidon aparecen de forma muay homogenea dos  tipos
de necesidades basicas de formacidn, LAF & formacidn

profesional especializada y la preparacion para el mandoa.
Ya se ha comentado la casi total ausencia de formacidn

profesional especifica en practicamente todos los niveles vy

categorias del sector de la confeccidn, por lo cual se

?1



puede concluir la necesidad de una formacidn profesional  en
confeccion industrial generalizada para todos los puestos de
nivel % en el sector. Es dificil de sostener qgue estos
puestos estén ocupados por personas que solamente tengan
unas dotes de mando y de organizacion vy alguna experiencia
practica en el oficic, sino es por las circunstancias
concretas del crecimiento econdmico espanol, pero  que no

pueden constituir un objetivo de futuro.

En 21 caso de las secciones de patronaje y corte, ademés de
ura formacidn clasica del oficio es Nnecesario una
especialiracidn en las nuevas tecnologias que se estan

implantando.

La otra necesidad se refiere a las funciones organizativas vy
de mando que como ya se ha visto adquieren una especial
relevancia en la confeccion. En este sentido es necesario
contemplar la situacidn de las mujeres que occupan la mayoria
de las plantillas de las empresas del sector y sin embargo
no obtienen puestos de nivel 3. Ante ello no puede alegarse
falta de formacidn mas manifiesta gue en los hombres, pues

comag ya se ha visto es casi inexistente.

For el contrario, al tener las mujeres menos posibilideades
ocupacionales, s mas facil encontrar mujeres en el secltor
con niveles de formacidn general hbastante alta (secundaria
completa, 417 de las mujeres fremnte al 207 de los hombres).
La falta de mujieres en los puestos de nivel 7 se explica mas
por razones culturales y sociales de discriminacion de la

mujer en los puestos de mando que por otras razones de tipo



tecnico w  organizativo. For esta razdn  parece  que  una
formacion adecuada para desarrollar las capacidades de mando
de las mujeres podria ayudar & superar estas barreras

dificilmente sostenibles hoy en dia.

Fara los encargados de mantenimiento de la confeccidn se
pueden aplicar las mismas consideraciones que se han
realizado para los del sector textil.

Y por Ultimo, prever también una farmacidn de usuarios de
informatica para todos los puestos de nivel ZE en la
confeccidn, ya que, aunque mas  lentamente, se eshd
produciendo una constante introduccidn de maguinas
programables, vy de ordenadores para el control de 1a

produccidn en las diferentes secciones del taller. E1 lugar

en el que estd mas avanzado es en el almaceéen.

5.~ Los administrativos. En este epigrafe se incluyen todos
los puestos de nivel 2% que se han detectado fuera de la
produccion directa vy que narmalmente tienen una  funcidn
organizativo-administrativa, ya sea en los departamentos
administrativos como tales, o en los comerciales o de

organizacidn.

Ya se ha sefalado la heterogeneidad que preside estos
perfiles vy la dificultad de definirlos claramente, julmd ot IRY=

depende en gran parte del tipo de organirzacidn que tenga

cada ompresa el que un puesto pueda clasificarse como  de
nivel 2 o no. For lo tantec =e hace dificil GECar

conclusiones generales sobre los deéeficite formativos de
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estos puestos.

Sin embargo., con la debida cautela se pueden sefalar tres
tipos de necesidades que con diferente intensidad aparece en

muchos de estos puestos.

En primer lugar, estid evidentemente la informatica. EI
proceso de informatizacidn de los procesos administrativos
en las empresas del sector estd muy avanzado, y por lo tanto
el manejo de programas informaticos es ya una componente
esencial de un perfil administrativo. Hasta ahora no ha
habido demasiados problemas para el reciclaje del personal,
pero también es verdad que en general se ha reducidoe & un
cortisimo aprendizaje de los comandos del programa que se
utiliza. Creemos que hay gue insistir en la necesidad de
unos conocimientos mas profundos en el manejo de programas.
Mo se trata de altos niveles de programacidn, pero si de
personas capaces de optimizar los programas existentes y de

resolver las incidencias que se presenten.

En este sentido creemos que hay una importante falta de una
mayor formacidn informatica. Las empresas que venden
software no cubren toas las necesidades vy las empresas
necesitan resolver con urgencia los problemas que el proceso
de informatizacion les plantea. For ello una e j o

preparacidn de los niveles 3 seria de gran utilidad.
En seqgundo  lugar, en muchos de los puestos de caracter

administrativo vy organizativo hay una estrecha relacid;n con

la produccidn (planing, coordinador del muestrario,etc.)
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0 con los productos que se fabricanm {(comercial}), en los que
se nota a faltar umna cierto conocimiento del proceso textil
o de la confeccidn y de su tecnologia. Una formcidn basica
muy elemental de tipo textil seria un complemento util para

los puestos de nivel 3 en el campe administrativo-comercial-—

organizativo.

Variase emrpesas expresaron esta necesidad en relacidon a sus
equipos comerciales, vy de hecho algunos de los perfiles de
los responsables del planning o de la coordinacidn de las
muestras presentan conocimientos adqgquiridos practicamente de

este tipo.

En tercer lugar, la formacidn profesional administrativa.
Aunque esta parte de la empresa es la que cuenta con  un
mayor namero de personas gque tienen una formacidn
profesional, adn no se ha generalizado la exigencia de una
formacidn de este tipo. De hecho hay opiniones diversas al
respecto. El1  48% de las empresas plensan que los niveles 3
administrativeos deberian tener una formacidn profesional de
segundo grado y un &% de primer grado, pera el 254 cree que
no hace falta ningdn tipo de formacidon especifica vy otro
234 piensa que seria necesario un nivel universitario. Esas
opiniones reflejan la heterogeneidad de 1los puestos  ya
mencionada, aungque parece dominar la idea de un  perfil

formativo basado en una formacidn profesional completa.

También hay que tener en cuenta la necesidad de dominar

idomas extranjerocs en las empresas que exportan al exterior.



4.4.- LA FOSICION DE LAS EMFRESAS ANTE LA FORMACION.

Las deficiencias de formacidn que se han definido en el
apartado anterior se han obtenido de la comparacidn entre el
andlisis de los perfiles profesionales de los puestos de
trabajo de nivel 3 vy de las caracteristicas personales de
los trabajadores que los ocupan. 5Sin embargo hay que
preguntarse si las empresas coinciden con esta valoracion,
hasta que punto son conscientes de esas deficiencias, que
postura adoptan y que politicas desarrollan para hacer

frente a los déficits.

Estas preguntas se han recogido en la encuesta realizada a
las empresas del sector, las respuestas de las cuales
dibujan con bastante claridad varios tipos de

posiciones al respecto.

La conclusidn general gue se puede obtener es que las
empresas espafiolas del sector textil vy de la confeccidn
tienen una postura ambigua respecto a valorar la formacion
come uwn  instrumento iddneo para mejorar los niveles de

"cualificacidn de su personal.
Esa ambigtedad reside en dos aspectos. For una parte hay una

cierta contradiccidn entre una valoracion genérica  muy

positiva respecto a la importancia de la formacidn vy las
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politicas concretas de gestiéon de la cualificacion del

personal.

Ee decir, hay una estrecha relacidn entre la estructura  de
cualificacion del personal de una empresa v las necesidades
reales que esta misma empresa tiene de formacidn. S5i una
empresa sigue una politica de utilizar mayormente personal

semicualificado, y un mumeroc muy reducido de personas

—

realmente capacitadas, sus necesidades de formacidn, al
margen de lo que pueda pensar scobre la importancia de la
misma, seran muy diferentes de otra empresa que siga obtra
politica de personal cualificado., con uwunas formaciones de

base sdlidas.

Ya se ha senalado que el modelo de cualificacion de las
empresas espannlas se parece mas al primer tipo de empresas
que al segundo., debido fundamentalmente a las=

caracteristicas del crecimiento de la economia espanola vy

by

las circunstancias en que se produjo. For ello, no es de
estrafnar que se produzca una cierta distancia entre las
valoraciones geneéricas, en funcidon de unas espectativas y de
unos deseos y las actuaciones concretas supeditadas a las
nececidades inmediatas y a las posibilidades reales, mas
dependientes de las inercias del pasado. Esto es lo gue se

deduce de los resultados de la encuesta.

El 604 de las empresas que han  respondido la encuesta
afirman que sus mandos intermedios no tienen una formacidn
suficiente para el cargo que desempenan. En las pequeras v

medianas empresas v en los subsectores de hilatura, genéro
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de punto, tintes y confeccion el porcentaje aumenta. Esa
cifra es sumamente representativa de la situacion que se ha
descrito en apartados anteriores sobre la ausencia
generalizada de formacidn entre los mandos intermedios del
nivel 3, e indica un elevado grado de conciencia por parte

de las empresas de esa situacion.

El hecho gque las mismas empresas afirmen gue dos terceras
partes de su personal intermedio, sobre el que se basa todo
el proceso de modernizacion, acusen  deficiencias
formativas, da una dimensidon clara de la gravedad y de la
magnitud del problema. Froblema que insistimos  hay gue
situar en el tipo de gestidn del personal gue se configurd

en el periodo inmediatamente anterior.

Viene a agravar aun mas la situacidn el hecho de gue el 40%
de las empresas afirman que no hay personas preparadas  en
sUus  empresas  para sustituilr a los mandos intermedics. Es
decir, que no sdlo la mayoria de los mandos intermedics no
estan formados, sino que en una gran cantidad de casos

detrds de ellos ia situacion es peor aun.

Ello indica la crisis del modelo actual de cualificacidn que
‘no es capaz@ de asegurar la reproduccion de unos puestos  de
trabajo claves para la empreasa. Duwrante muchos afios no  ha
axistido una politica de formacidn en  las EMPDIresas
destinada a preparar al personal necesaric para ocupar los
estos  puestos. El mercado de traEajo ha proporcionado con
una fortisima seleccion, urr personal que aungue sin

,

Tormacidn ha obtenido uwuna cualificacidn por 1 v &
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experimental para unas condiciones determinadas de
produccion, pero detrds de ellos ha generado un amplio vacio
generacional que hoy aparece en  toda s dimensidn,
justamente en el momento de mayor necesidad de relevo para

hacer fremte al actuwal periodo innovador.

De esta forma el problema estid bien detectado vy coincide
plenamente con el andlisis gque se ha realizado de las
caracteristicas personales de los perfiles profesionales del
nivel 2, con lo cual cabria esperar una reformulacidn  por
parte de las empresas del modelo de cualificacidn v de las
xigencias de formacidn para el personal intermedio. Fero
ello aun no es una realidad consolidada. Frueba de ello es
gue el modelo de perfil formativo del nivel I continda
siendo el de tipo experimental sin una sélida formacidn de
base. El1 9074 de las empresas consideran gque sg puede
preparar un buen mando intermedio a partir de unos estudios
primariocse mas una experiencia industrial y unos cursillos
complementarios de reciclaje. Es decir, un perfil basado en
la experiencia mas un adiestramiento puntual de puesta al

dia corn un nivel bajo de educacidn general, y sobre todo sin

una formacion profesional completa.

El hecho de que casi la totalidad de las empresas del sector
coincidan en esta afirmacidn nos parece sumamente
significativo del pesc del modelo actual de cualificacidn a
pesar de gue se detectarn enormes deficiencias vy de que una
parte de las empresas estén iniciando otro tipo de modelao,

como se verd a continuacidn.
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De ahi viene la ambigledad a la cual nos referiamos antes y
a la necesidad de definir el momento actual como de
transicion entre un modeleo de cualificacion que ha entrado
en crisis y otro que se estd construyendo pero gque aln no se

ha implantado completamente.

El segundo aspecto de la ambigledad es el siguiente: Ya se
han mencionadeo las discrepancias entre las empresas en
cuanto a los criterios de titulaciones a exigir en la
seleccidn del personal intermedio. El hecho de gue haya un
2174 de empresas que plensan que no es necesario exigir
ningn tipo de titulacidon profesional para contratar un
mayordomao, un 437 para la contratacidn de un encargado, un

~y

I6% para la contratacion de un contramaestre y un 2

para
un mando intermedio administrativo, es significativeo de un
importante sector de empresas que aceptan el modelo actual

de cualificacidn y que creen que no debe cambiarse.

En cambio el 55% de las empresas piensan que es nNecesaria
una formacidn completa del tipo de formacidn profesional de
segundo grado para contratar un mayordomo, wn 36% para  un
encargado, wun 2974 para un contramaestre y wn 48%  para  un

mando intermedio administrativo. Ello nos hace pensar que

igualmente otro sector importante de empresas son va
partidarias de seguir uwna politica de cualificacidn
profesional de su mano de obra distinta de la que se ha

vernido practicando hasta ahora.

Ese npuevo modelo entra en contradiccidn directa con el

perfil de uwn mando intermedio construido & partiv  de
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estudios primarios més reciclaje. El hecho de que una parte
de las empresas gque se han declarado partidarias del nuevo
moadeloc hayan respondido tambien afirmativamente al perfil
sin  formacidn, indica las contradicciones del momento de
cambic de un modelo a otro. Es decir, que las politicas de
formacidn adn no han sido asimiladas por las estructuras de
cualificacidon. A una politica de baja cualificacion
correspande el perfil basade en estudios primarios, & una
politica de alta cualificacidn corresponde el perfil de

formacidn profesional.

El gue el grueso del sector se decante hacia un lado u otro,
y el gue se generalice o no el nuevo modelo esta en  funcidn
de como el csector va a responder a los retes que tiene
planteados y a como va a enfrentarse a los factores de
cambio gque estan actuando. El bimomio formacidn-—
cualificacion es un elemento intimamente relacionado con los

otros elementos que componen la gestidn de una empresa.

Evidentemente, en el momento actual la existencia en el
mercado  de trabajo de uwna mano de obra cualificada con  una
formacion adecuada a las necesidades del nuevo modelo, es un
factor que sin duda puede favorecer el desarrollo del nuevo
modelo. For el contraric l1a no existencia de uwna  formacidn
profesional gque ofrezca al mercado el personal adecuado s

un factor de regresidn.
El %07 de las emprecas afirman gue no existe una oferta

adecuada para la formacidn de los mandos intermedios en el

sector  textil espafol. Con esta afirmacidn se cierra la
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trilogia con la que las empresas definen muy claramente la
situacion actual en el sector: falta de formacidn del
personal, necesidad de personal preparado, vy no existencia
de una oferta formativa adecuada. En el proximo apartado se
analizara la oferta formativa actualmente existente

corraborando las afirmaciones de las empresas.

Dos preguntas mas de la encuesta permiten profundizar sobre
que piensan las empresas sobre las condiciones en las que
deberia realizarse la formacion de sus mandos intermedios.
En primer lugar, donde deberia impartirse la formacidn, en
la empresa o en centros especializados. Un 454 piensa que
deberia impartirse en centros especialirados, aungue s de
destacar un 39% gue cree mejor wuna colaboracidn entre
centros y empresas de forma que la formacion tedrica se haga
en centros adecuados vy la formacidn practica en las
empresas. Ello demuestra una importante voluntad de
participacidn vy de cclaboracidn de un sector de empresas en

la formacidn de sus mandas.

En segundo lugar, cuando deberia realizarse la formacidn de
los mandos intermedios., dentro o fuera de las horas de
trabajo. En este caso el 66% de las empresas se decantan por
Thacer la formacidn fuera de la jornada laboral, uwn 1174 por
combinar dentro vy fuera vy el 234 =son partidarias de
realizarla dentro del horario de trabajo. Esas opiniones nos
vuelven .a remitir & la concepcion voluntarista de la
formacion dominante en el modelo de cualificacidn actual,
fruto de la ausencia de una tracicidn de politicas de

formacidon de empresa. bEn este contexto la formacidn se
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canzibe como algo que incumbe al trabajador vy por lo  tanto
gus &l ha de sufragar y responsabilizarse, vy no  como  un

componente de la politica de empresa.

Tambien tiene algo gue ver con la saturacion del trabajo de
los mandos  intermedics vy su "imprescindibilidad" en la

organiracidn debido & los problemas organizativoes que se ban

comentado, lo que complica el que pusdan ausentasrse de la

empresa para seguir cursos de formacidm.

A pesar de gllao, ocreemos que hay que wvalorar el 24%
de las empresas que integran la formacidn en su actuacidn
como una demostracidn mas de un ssctor de empresas que

marcan unas posibilidades diferentes.
4.4, CUANTIFIACION DE LAS MECESIDADES DE FORMALIOM.

Una ver conocidas las necesidades de formacidn v de conocer

1

]

=  puntos de viseta de las smpresas pasamos a2 uma cierlta

u

valoracidn cuantitativa de las magnitudes del problema.  No
s trata de determinar el numero exacto de personas que
oresentan alguna carencia formativa en el mnivel 2 del sector

textil v  confeccidn esparol. Esa tarea es may dificil o

realizar al referirse a todo el conjunto de wn sector v
mearnos en 2l nivel de estudio en el que se mueve &l presenle

trabaico. De 1o gque se trata es de realizar una aprodimeacidn
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al volumer: de necesidades de formacidn detectadas Y
definidas en =£1 apartado anteriaor, DRF&R CONGOCEr aunNiue Sea
muy aproximadamente vy en grandes cifras cuales son las
dimensiones del problema de cara a orientar el tipo de
raecursos que seria aconseljable movilizar en una politica de

formacidn dirigida a este sector.

Fara ello, en primer lugar se cuantifican las necesidades de
formacidn v luego se compara con la oferta existente para

determinar los déficite resultantes

- Fara la cuantificsocidn
de las necesidades se ha seguido el método de elaborar  un
mrganigrama tedrico para los mandos intermedios de mivel 3
segun Jdiferentes tamanos de empresas, a partir de la
informacidn suministrada por el cuestionario enviado a todas

las empresas del sector. Fara cada tamaro se ha calculado an

"

nuUmero minimo y un maximo de mandos intermedios de nivel 3
en  cada empresa  para incluir  los diferentes sistemas

organizativos y tipos de empresas sequn sectores.

Con ello se ha obternido wuna cifra variable, de la que somos

HH

consclientes que da una apro#imacidn & muy gro meodo  del

tamario de la poblacidn gue hemos estudiado. Dex mirmcplon mecle
z2 puede wtilizear esa cifra como un caéloculeo  exacto, [re
I EEMOS que puede ser orlentativa despaes  de haberla

consul tado con varias empresas v edpertos del sector.
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Tabla 2

Tamano Mamero Modelo i ime MmA 1mo

EeMpresas empresas Tedrico

-5 1087 1 1087 1087

H-25 1097 1-3 1097 EER1

2H-50 486& 48 1944 zeae

S1—-100 280 H-10 1680 HEOD

101-250 247 1020

4840

250-500 60 15-410 00 2400

500 18 A4y 100 70 1800

TOTAL EZ2T0 2843 HOL10&

f groso modo se podria cifrar en unas L5000 personas las que
por téErming medio pueden constituir los mandos  intermedios

e mivel 2 oen lss empre ezl ¢ ftor textil sin contar  oon
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2l sector confeccidn en Esparna. No es paosible hacer esos
calculos para el sector de confeccidn porgue no se  dispone
de la informacidn estadistica necesaria. Jugando con grandes

cifras vy por conmparacian, dado gue la confeccidn tiens  un

volumen de emplec gue alcanza el 73% del sector texbtil, G e

podria cifrar en 10,000 personas el colectivo de mandos de
rnivel I en el sector. A partir de esa cifra, y siliempre
teniende en cuenta que son aprodimaciones muy amplias, se

pueden sacar varias deducciones:

1.- 81 s=se tiene en cuenta la vida laboral de los mandos
intermedios (de 30 a 40 arnos), se puede cifrar entre 400 v
900 las nuevas personas que cada afo deberian incorporarse a
este nivel para sustituir simplemente S ratacidn
vegetativo—-laboral en el sector textil vy entre 200 v 400 en
la confeccidn. For lo tanto esas cifras pueden el
indicativas de las necesidades de formacidn  ainicial a
impartiv por el sistema educativo.

Z2e Ern ocuanto a las necesidades de reciclade de la poblacidn
actualmente ocupada o parada puede distinguirse enlre  las
necesidades generalizadas de formacidn  sefaladas en ed
apartado anteriar, y  agquellas que  son especificas  de

colectivos mas reducides de personas. Estas dltimas, e e

pasible cuantificarlas con los medios de que se

cuanto & las primeras, puede utilizarse el punto  de

del 604 de deficliencias de forme i recornocido

por las empresas, gue coincide con el porcentaje de mandos
intermedios  que no tiernen formacliorn profesiornal segdn 1a

criterico se ghtiene una cifra de

encussta realirzada. Con
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OO0 personas para el textil vy de &000 para la confTecoidn.
Es decir, hace falta wna importante oferta  foroabivae de
reciclaje para atender a las necesidades basicas generales

de farmacidn en el sechtor.

4.5.- LA SITUACION DE LA OFERTA FORMATIVA.

La definicidn del nivel 3 supone ademds de  la  formacidn

cbligatoria v/ profesional, LA & formacidan téonica

complementaria o formacidn técnica escolar u obtra de nivel

secundario. En el sistema educative actual espafol ese nive)

correspande aprodimadamemte a la formascidn profesional de

zequnde grado.

A la formacidon  profesionsl de seqgundo grado se  accede &

partic de la formacidn profesiornal de primer grado o bilen a

partir del Bachillerato Unificado Folivalente (BUFY, ambos
Mmiveles son posteriores  a wna  ensesnanza general  basioa

obligatoria v de car&acter wunitario.

l.a  formacidn profesional de seqgundo grado puede ours

dos modalidades distintas. El régimen general, gue consta de

dos  cureons  académicos m&s wne irntroduchorio llamado e

"Enesfanzas complementarias"” peara agquellos gue zooceden

la formacidn profesional de primer grado, o]

ta de

o wve poe g 7O . pen o
EPTEL e Al G

HELEE cpuier  Coe [
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primera modalidad es muy poco seguida vy de hecho ba caildo en

desuso. Al termino de la formacion profesional des

agrado =e obtiene el titulo de "Técormico Especialista" sn la

e o

rama vy profesidon cursada.  Existen

las cuales una es la de textil v otra la  de

rt

confeccidn.

La especialidad textil (Z) es muy minoritaria  come  puede

veres por los alumnos matriculados vy omucho mdas por los

e 1

titulados., La corisis del sector, @l elevado coste

instalaciones de la especialidad, el deficiente

UL pram e

de los centros que imparten gsa especialidad, el destfas
los planes de estudic, v la poca aceptacidn de la formacidn

profesional en Espana explican esa poca afluencia de aluwinos

i

i
i

y los pocos centros gue imparten esas ensenanzas lnocluso  en

n

las zonas de fuerte concentracidn tradicional del =
Fracticamente se pusde afirmar gque casi no exzistse una

e Lo

formacidn profesional reglada especializada en el

textil.

Er cuanto a la especialidad de mods v confecoidn b

wmes difereante. El mumero de eshuadiant

situacidn ey e,

sobre todo en el primer grado, su coste de instalacidn  es

muc b meEnor, ay  mé&s centros ogue  la Lo Ty

contenidoe de  los estudios tiemnen un nivel profe

braien.
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Tabla 3

Alumnos de Formacidn Frofesional Textil y Confeccidn

Curson Cursoa

1984/8%5% 1985/86
Alumnos FF1 Textil ie7 268
Alumnos FFR2 Textil 100 E8E
Alumnos FF1 Moda y Conf. 2.028 AL260
Alumnos FFZ2 Moda y Conf. 361 7328
Titulados FF1 Textil A5 -
Titulados FF1 Textil ' 18 -
Titulados FF1 Moda y Conf. 602 -
Titulados FF2 Moda yv Conft. 121 -

Fuente: Minmnisterio de Educacion y Ciencia.

¥ Los datos de alumnos del curso 1978485 no registran

los procedentes del Fais Vasco.
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Menos en algunas excepciones, en general, la preparacion de

los titulados en esa especialidad es bastante Tlodas. debido

a los planes de estudio muy anticuados v oa una  articulacidn
real con las necesidades del sector. A& demas  hay  otro
inconveniente para la aceptacidn por parte de la industris
de esa tituwlacidm ya gue casi todos los titulados de moda vy
confeccidn son mujieres vy vya hemos sefalado gue en la
confeccidn no hay muieres que cocupen puestos de trabajo de

-r

nivel A,

En esa situacidn, con wuna especialidad  textil  adn por
desarrallar v una especlialidad de moda v confecoldn  gue

RO

necesita una profunda revieildn no puede afirmarse gue
urna  adecuada oferta  formativa para  las necesidades  del
sector, ni cuantitativamente ni cualitativamente tanto en el
textil como en la confeccidn, como muy acertadamente sefalan

Tlas empresas en la encuesta.

Erv cuanto & la formacidn no reglada de tipo ocupscional v

financiada por el INEM (X)), generalmente hia divigido a la

formacidr  ds  jdvenes parados de un nivel L & 2, v por 1o
tantoc no ha atecta al obleto de este estudio. Ery PO &

arasliones se ha organizadao yva sea a 8n las mismas

EMprEsaRE O
en loe centros colaboradores del IMEM cursos dirigidos & los

mandas intermedios de nivel E.

deficiencias en la oferta formativa tanto reglads comno
ne reglada han provocado reclentemsnte tods unas  serie  de
imiciativas de diversea indole para renovar la oferta  actual

o para suplir sws lagurias.
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En algunos centros de ensefanza reglada se estidn llevando a
cabo experiencias de renovacidn en dos sentideos. Fuesta al
dia de los planes de estudic introduciendo materias
relacionadas con el disefo v con las nuevas tecnologias Y
por otra parte establecer una relacidn més estrecha con  la
industria a través de convenios de practicas para los
estudiantes vy colaboracidn entre empresas y escuelas, como

los ejemplos de Ontinent, 0Olot y Canet.

Otras experiencias, sobretodo centros de caracter privado vy
en la especialidad de moda vy confeccidn han combinado
ensefanzas regladas con otras no regladas, lo que les ha
permitido una mayor flexibilidad y una mayor integracidn con

la industria.

For otra parte, recientemente han surgido variasz iniciativas
para colmar las lagunas de la oferta formativa en el sector
por parte del sistema educative. El ejemplo mée destacado lo
ofrece la Escuela Textil de Artes y Oficics de Sabadell,
creada en 1986 por el Gremio de Fabricantes de Labadell,
entidad patronal que agrupa a la gran mayoria de los
empresarios laneros del <sector. El intereés de esta
esperiencia radica: en ser la primera iniciativa rvreciente
por parte de las empresas de dotarse de una infraestructura
formativa para preparar un personal cualificado para  ocupse
puestos  intermedios en las empresass:;  en  la colaboracidn
establecida con la universidad a través de la Escuela de
Ingenieria Técnica de Terrassea, para la utilizacidn de sus
laboratorics v talleres de practicas y para la formacidn del

profesorado: en la colaboracidn con los organizmos pablicos
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INEM v Gobiernc auwtondmico de la Generalitat para su
finmanciaciony en el reégimen de alternancia de los estudios,
las clasee e desarrollan de & & 9 de la tarde vy durante el
dia la mavor parte de los alumnos trabajan en empresas del

eector.

Otro tipo de iniciativas estan relacionadas con el diseho,
donde existe una laguna importante & cubrir, Ademas de la
Ezscuela Superior de Disefdo vy Moda de Madrid, la inciativa de
mayor  envergadura es la de crear uwa Escuela  Superior de
Disernc en Barcelona, &a partir de un centro gue funclond con
notable éxito durante los afos anteriores. Esta inlciativa
ectd avalada por el Ministerio de Industria, el Gobierno de
Autondmice de Cataluna v la Industria. Se pretende gque sea
de nivel universitario v con una programacidn flexible para

adaptarse a las diferentes necesidades.

Feos dos centros se dirigen & whos niveles superiores
correspondientes al 4 y 5. Fara ese segmenta también hay que
tener en cuenta las cinco escuelas  universitarias ches
ingenieria hextil, la de Terrassa, la de Réjar, Alcoy,

Barcelona v Canet.

Todas geas Aniciativas marcan  lineas interesantes clex
renovacidn  oa  tener  en cuenta en el necesario Yy wrgenthe
replanteamiento de la oferta de Tormacidn profesional ré @

2 bor textil v confeccidn.

@l =

112



3 -~ CONCLUSIONES Y PROFUESTAS PARA ATENDER LAS NECESIDADES
DE FORMACION EN EL SECTOR TEXTIL Y DE LA CONFECCION.

A la vista del resultado del analisis realizado en el

capitulo anterior scbre las necesidades de formacidn para el

nivel 3 en el sector textil y de la confeccion, Creemos
necesario que se articule una politica de formacidn
especifica para el sector en colaboracidn entre las

administraciones publicas y los agentes sociales, dada 1a
gravedad de las deficiencias detectadas yv la importancia
sefalada para la modernizacidn del sector en la coyuntura
actual. Los recursos existentes no son suficientes por si
solos de cubrir las deficiencias detectadas. Es necesario
instrumentar una nueva formacidn profesional textil regladsa,
y para ello es necesario contar con la participacidn de los
agentes sociales del sector. Por otra parte, en cuanto a la
formacidn no reglada, el Plan de Formacion e Insercidn
Frofesional (Flanm FIF) puede ser un buen recurso mientras se
proceda a una dinamizacion en el sector para adaptarlo a las
necesidades del mismo vy para incitar a las empresas a
participar en &1, facilitando su aplicacidn. De otra Torma
las inercias, la falta de una tradicidn de formacion, la
falta de informacidn y los problemas de cada dia imprimen un
ritmo demasiado lento al reciclaje vy preparacion de la mano
de obra de tal forma gue no 1llegan a alcanzarse los
objetivos deseables, vy lo peor, que no lleqgan donde mas
falta hace, sino gue la mayor parte de las iniciativas se

producern en las empresas mas dindmicas y preparadas.
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Una politica de formacién para el sector deberia contemplar
tanto la formacidn inicial de las personas que se
incorporardn en los préximos afos a la industria, como el
reciclaje de los gque forman parte de su poblacidn activa, ya

sean ocupadas o paradas.

Empezando por 1la formacidn inicial, 1a perspectiva que
indica el presente estudio es la del nuevo modelo de:
cualificacidn que est& introduciéndose en las empresas  con
unos perfiles profesionales basados en una formacidn
profesional sdlida. En ese sentido creemos que deberia
considerarse como objetivo prioritario el favorecer el
desarrollo y generalizacidn de dicho modelo. Ello supone el
que todas 1las personas que realicen trabajos de tipo
"técnico que puede ser ejecutado de forma auvtdnoma y/o
conlleva responsabilidades de programacidon Yy de
coordinacidn” poseean una formacidn de nivel 3, es decir,
una faormacidn técnica complementaria a la escolaridad
obligatoria y/o formacion profesiconal, tal como lo define el
Consejo de las Comunidades EBEuropeas vy lo estd empezando a
practicar una parte de las empresas del sector textil vy

confeccidn espanol.

En el marco .del sistema educativo actual ese rnivel
corresponde a la formacidn profesional de segundo grado,
perc habria que contemplar el nuevo disefpo educativo que
se contempla en la propuesta de reforma de la ensefanza
secundaria vy profesional realizada por el Ministerio de
Educacidn vy Ciencia y las diversas Comunidades Autondmicas

con competencias en materisa de educacidn.
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En este nuevo marco el nivel 3 se corresponderia al  segundo
nivel de la educacién técnico-profesional, posterior a la
ensefianza cbligatoria. A este nivel se podrd acceder despues
de un bachillerato (sequnda etapa de secundaria) o del

primer nivel técnico-profesional, ambos posteriores a la

ensefanza secundaria (primera etapa) chligatoria.

Ese disefo presenta wna serie de ventaias pero  también
algunos inconvenientes para su adaptacidon a las necesidades
de los perfiles profesionales del sector textil, L.a ventalia
es que por primera ver: se puede hablar de upa formacidn
tecniceo—-profesional stlida & partir de whos estudios
generales completos y unitarios que gtorgan una amplia base
cultural sobre la que especializar al joven en un Campo
determinado, vya sea por la via de los dos piveles de las
ensefhanzas técnico-profesionales o bien por lg via de los
bachilleratos especialirados mas el segunda nivel tecnica-

profesional.

E1 inconveniente esta en el disefno del segunds nivel
técnico-profesional que es &1 que interesa para el nivel de
formacidn 3. Hay que tener en cuenta, como ya e ha sefalado
en los capitulos anteriores que el sector textil exige unos
aprendizajes muy practicos v en &1 confluyen toda una serie
de profesiones (mecanico, eléctrico,...) que precisan de unz

especializacidn textil.
A partir de eszta premisa, el disefio de los dgs niveles

técnico-profesionales corresponde plenamente & las

necesidades odel sector para el nivel 7, YR EEA Frér & 1 &
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formacidn de especialistas cualificados tesxtiles o de la
confeccidn, con tres afos de formacidn, o bien para la
formacion de mecénices, eléctricos, electrénicos con el
primer nivel técnico-profesicnal de dos ados, especializados
en el segundo nivel en el sector textil o en la confeccidn.
En este caso, un afo de profundizacidn y de especializacidn
en el sector parece suficiente para obtener uwna buena
preparacion en un perfil profesional hoy ne exitente en el

sistema educativo y de gran necesidad en la industria.

51 bien el disefo de la via técnico-profesional nos parece
acertado, la otra via del bachillerato especialirzado mas el
sequndo nivel técnico-profesional presenta algunas
dificultades. En principic el camino es correcto. es decir
urna sélida formacidn en las disciplinas basica de caracter
tecnico, muy recomendables para el perfil de los encargados
a mayordomos de la industria, pero el problema aparece en la
gepecial izacion posterior del =segundo naivel técnico-
profesional, previsto en la propuesta de reforma con wun aso
de duracidn. En el caso textil, parece dificil especializar
en tan poco  tiempo a una persona que teniendo amplios
conocimientos  técnicos no  conoce absolutamente nada del
sectar. Segquramente seria necesario un curso mas, tanto para
prachtica, absolutamente imprescindible en el sector textil v

de la confeccidn.

En casc de poderse subsanar este problema creemos gue la via

del bachillerato especialirada mias el segundo nivel técnico-

profesional ez la més iddnea para la  formacidn  de  un



perfiles que estan a medico camino entre el nivel superior
universitario vy el de la formacidn profesional cl&asica vy que
van dirigidos a las franjas altas del nivel %. Esos perfiles
son  hoy una de las grandes lagunas que presenta el sistema
educativo espafol y gque corresponden a unos perfiles claves
en las empresas muy dificiles de obtener vy altamente

buscados.

Quisiéramos insistir en la necesidad de contemplar una
importante formacidn practica para el nivel 3. 5i hasta
ahora nos hemos declarado decididamente partidarios de que
en todos los puestos de trabajo cualificados del sector e
xija uwna formacidn profesional completa, ello no ha de ir
en detrimento de 1la formacidn practica que poseen los
profesionales actuales. Creemos imprescindible continuar
desarrollando esas capacidades practicas, pues de oltra forma
en el sector textil v de la confeccidn serdiamn inviables las
formaciones propuestas. For lo tanto pensamos que seria muy
ttil que el segundo nivel técnico-profesional se hiciera en
régimen de alternancia y en estrecha colaboracidn con  las

empresas del sector.

Elle nos conduce a proponer que siguiendo el ejemplo de la
Escuela Textil de Artes y Oficios de Sabadell, el segundo
nivel de las ensefanzas técnico-profesionales se impartieran
en centros intimamente relacionados con las empresas del

zector Yy c©con una corresponsabilizacidn tanto de la

administracidn piblica como de los agentes socliales.
posibilidad estéd apuntada en el provecto de reforma del

Mipisterio de Educacidnm vy Ciencia, serdia  muy  oporbuno
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desarrollarla.

Las costosas instalaciones que supone una ensefnanza de ese
tipo, la necesidades de un profesorado preparado Y
continuamente reciclado, la necesidad de una formacidn
practica aconsejan pensar en unos centros especiales que
puedan disponer o bien ellos directamente o a través de las
industrias de unas instalaciones adecuadas y modernas, de
uwnas empresas colaboradoras donde los profesores puedan
reciclarse vy donde los alumnos puedan realizar su formacion
practica. La cercania de centros universitarios con
especialidad de ingenieria textil también seria deseable,
para aprovechar tanto las instalaciones como la capacidad de

capacitacidn del profesorado.

La participacidn de los agentes sociales propiciaria
ernormemente el reconocimiento laboral de la formacion
adquirida en estos centros con lo cual se favoreceria la
progresiva consolidacidn del nuevo modelo de
profesionalizacidn del nivel I en la industria textil vy
confeccidn. Faralelamente a este Flan de Formacidn es
necesario gue las partes sociales se pongan de acuerdo de
rencovar las actuales sistemas de categorias profesionales vy
el nomenclator del sector, hoy totalmente obsoleto, como
condicidn para que sea posible un reconocimiento de las

formaciones adqguiridas.
N son necesarias muchas escuelas para este nivel. Con los

datos obtenidos, seria suficiente entre & vy 7 escuelas

situadas en las zonas de fuerte aglomeracidn de la industria
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textil vy de la confeccidn, bien equipadas vy coordinadas

entre si.

Evidentemente para la formacidn inicial de nivel 3 hay que
introducir varias especializaciones gue podrian cubrir los
grandes procesos del ciclo de producccidn: hilatura,
tejeduria, tinte vy acabado, género de punto, corte vy
confeccion, disero textil vy disefo vy patronaje en

confeccidn.

Si esas especializaciones se construyen de forma modular,
tal como se indica en el proyecto de reforma, permitiria que
algunos de esos médulos pudieran utilizarse para
especializar & personas que tienen otras formaciones vy
desean incorporarse al sector textil confeccidn. For
ejemplo, mecanicos vy electricistas para el mantenimineto,

administrativos, agentes comerciales o vendedores, etc.

En cuanto a la formacidn continua y al reciclaje de la mano
de obra activa creemos necesarioc un replanteamiento en
profundidad de los objetivos y de los recursos ristentes
actualmente. En primer lugar, es necesario considerar
prioritario el reciclaje de la mano de obra activa, comoc
minimo tan importante como la formacidn inicial. En seqgundo
lugar, es necesario distinguir erntre cursos de
perfeccionamiento, gque pueden ser de corta duracidn vy
organizados en estrecha relacidtn con los centros de
innovacion tecnoldgica (ya sean centros universitarios o las
empresas productoras de nuevas tecnologias), y los cursos de

reciclaje basicos que deben tener una mayor duracion vy
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organizados en estrecha relacidn con los centros de
formacidn profesional. En tercer lugar, es necesario que
esta formacidn esté muy adaptada a las necesidades

especificas de cada empresa.

Ello implica gque no puede seguir considerdndose el reciclaje
como secundario englobado en una politica de formacidn

pcupacional realizada con cursillos cortos para cualquier
tipo de formacidn y muchas veces sin la relacidn necesaria

con las necesidades de las empresas.

La elaboraciidn de un Flan de Formacidn especifico para el
sector textil vy de 1la confeccidn qgue cubriera las
necesidades hasta el afo 1992 seria un buen instrumento
para reformular los objetivos y adaptar los instrumentos

vistentes v las finalidades propuestas.

Un Flan de este tipo en lo que se refiere a la formacidn no
reglada de nivel 3 deberia tener la aprobacidon de los
agentes sociales vy sequramente seria oportunc que fuera
gestionado directamente por ellos mismos, para conseguir la
maxima adaptacidn posible a las necesidades de las empresas
y la motivacidn de las empresas que aun no se han integrado
en el nuevo modelo de cualificacidn, vy por otra parte, la

mativacidn de los trabajadores que deban participar.

Deberia tenerse en cuenta las necesidades especificas de las
empresas que se hallan ubicadas en zonas alejadas de las
concentraciones del sector o de zanas fuertemente

industrializadas. Fara ese tipo de empresas y para ciertos
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tipos de formacidn podrian <

formacidn a distancia como la gu

sector algodonero, siempre que h

seguimiento del proceso formativo.

También habria que prever la s

mujeres, para incluir medidas

participacidn en ese tipo de
reside  tanto en organizar  cu
mjeres, S1M0 en tomar me

participacidn de las muieres.

se  pueden presentar por sus ob

los  obstécules & su promocidn

responsabilidades de mando.

El Flamn deberia sefalar unas
funcidn de los recursos moviliz
mas urgentes. Sin  menoscabo
realizar por los agentes sociale
de esas prioridades en funcion
para =1 nivel 3.

Se puede distinguir entre unas n

‘para  las gque habria que prever
sector, v otras necesidades mas

situacidn de cada empresa.

Frioritariamente que

esfuerzos en el reciclaje

egrn las siguientes materias: En
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de los

er Utiles experiencias de
e se estad disefando para el
aya una buena arganizacidn vy
itwacidn especifica de las
especiales para fomentar su
formacidon. El  problema no
rene especiales sdlo para
didas para favaorecer la

vya sea por los cbstdculos qgue

ligaciones domeésticas o par

a puestos que  impliguen
prioridades de accidn  en
ables yv de las necesidades

de que esa es una tarea a

s nosotros avanzamos algunas

de las consultas realizadas,

ecesidades muy generaliradas

urna oferta amplia a todo el

especificas en funcidn de la

habria gque concentrar Jlos

contramaestres v encargados

primer lugar, tecnologisa del



proceso textil y nuevas tecnologias  incorporadas a  las
maquinas (electricidad, electrénica, neumatica...). En

segundo lugar, direccidn y gestidn de personal. Esas dos
tematicas se pueden extender a la gran mayoria del sectaor.
En  tercer lugar, vy segun la situwacidn de cada empresa
rnoaciones de informatica e innovaciones en el proceseo textil.
Fara los encargados de mantenimientoc ez prioritaria  la
formacidn en  las nuevas tecnologias incorporadas a  la

maguinaria, especialmente la electrdnica.

Fara los encargados de almacén uwrna formacidn en  informatica
a mnivel de usuario. Igualmente para encargadeos de tinte v

acabados.

Fara encargados de la confeccidn deheria pensarse en una
formacion basica de confeccidn, que incluyera el patronaje,
el corte v  la costura. En la confeccidn los mandos
intermedics son mads jovenes que en el textil, lo cual puede
favorecer su capacidad de reciclaje y por 1o tante perrmite
plantear el intentar subsanar la grave falta de una
formacidon profesional completa en este subzector. Ademéas de
cubrir  esa laguna habria que prever uwuna  formacidn  en
capacidades de mando y de gestidn y direccidn de  personal
generalizada en todos los mandos de la confeccion. De forma

especifica tambien hay que prever una Tormacidm de usuario

e Arnformatbtica.

Fara loz mavordomos la prioridad se centra en profundizar en
el  dominico de  las nuevas téconicas oy oen una formacidn

wnformatice basica pero complets, méas alldi del simple

e
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usuario.

Fuera del sector de produccion, es decir en los campos
administrativos, comercial, etc. bhace falta una formacidn
informatica al nivel descrito para los mayordomos y una
farmacidn elemental de tipo textil.

Fara los tedricos . textiles y para 1los encargados de
colecciones en la confeccion seria necesario reforzar vy

poner al dia sus conocimientos y capacidades en disefo.

Como puede observarse el tipo de prioridades gque se sefalan
hacen referencia a necesidades de formacidn basica,
consecuentemente con el andlisis que se ha realizado de que
son ese tipo de deficiencias las gque abundan mas y las que
constituyen el origen de los problemas de cualificacidn de

la mano de *‘obra en el sector.

Desde ese punto de vista, creemos que no se puede abordar un
Flan de Formacidn en el sector con una serie de cursillos de
tipo informativo o introductoric de las diferentes materias
va gque ello no resclveria el problema, si no que creemos que
hay que abordar la manera de corregir las deficiencias de
base detectadas. For 1o tanto es necesaria una formacidn que
Nno puede improvisarse, que necesita medios y recursas para

llevarla a cabo con garantias de calidad.

Se podrian disefiar toda una serie de médulos de una duracidn
minima de 200 horas adaptados a las técnicas de ensefnanza
para adultos, vy especificos para cada tipo de necesidad

formativa, realizados en colaboracidn con los centros de

o
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formacidn profesional. Su horario podria compartirse entre
horario de trabajo y tiempo libre, con unas becas para

cubrir los gastos de desplazamiento.

En algunos casos podria contemplarse la utilizacidn de
licencias pagadas de estudio siguiendo el modelo del
convenioc 140 de la 0OIT. Y para los mas Jjdvenes el uso
correcto de los actuales contratos de practicas vy de
formacién, es decir que dentro del contrato se impartiera,
como sefiala la ley, la formacidn adecuada a las necesidades

del puesto de trabajo que desempefa.

Creemos que ello es posible y no debe darse por perdida la
generacion actual, va que ello constituiria un grave error,
al desperdiciar 1la gran experiencia acumulada por estea
generacion imprescindible para obtener unos rendimientos
optimos en el sector. Es cierto gue significa un importante
esfuerzo tanto desde la administracion, como por parte de
las empresas y de los mismos trabajadores, pero es quizds la
nica via para no perder el "know how'" del sector textil vy
de la confeccidn espafoles y poder competir en productividad

y calidad en el contexto europeo.

Los instrumentos financieros para unn Flan cle BEHE
-caracteristicas isten. E1 Flan FIFP v el Fondo Social
Europeo, pueden utilizarse como marcose de financiacidn,
adaptandeolos a las nececsidades y objetivos perseqguidos, por
lo tanto el problema no reside en los aspectos econdmicos,
510 en aunar  las  voluntades, que por separado s5e

manifiestan como existentes, para llevar a cabo una accidn
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coordinada que permita superar el obstaculo que la falta de
formacion de 1la mano de obra estd significando para la
consolidacidén de la renovacidn del sector textil v de 1la
confeccidn espafoles en el horizonte del mercado dnico

europeo de 1992.
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situacidn en Catalufa v en el Faise Valenoiano. ITriforme  del

CEDEFOF. 19864

{2 Fara WAFE hasy G informacidn  sobre 1la Formao i G

profesional textil ver: M. Sevilla v E. Retusrto. Do

documental s "Textil v  confeccidn  &n

ra !t Irnforme del

docuwmsntal  para la Tormacidn aro

CEDEFOF. 1986

{Z1  Bobre la formacidn profesional no reglada vers: M.

Sevillia v E. Retuerto opo. ocit. vy Mercado de Trabaio  en

Fzpafa  durante 1984, Coyuntura v programas de  actuacidn.

Mirmisterio de Trabajo vy Sequridad bSoocial. Madrid. 1987,
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ANEXO 1: INFORME DE LA EMFRESA A
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CARACTERISTICAS FRODUCTIVAS DE LA EMFRESA

La empresa A corresponde &l sector de  la lana  peinada
{gstambre) vy estd situada en una zona de gran  concentracidn
textil. Sus productos son de Tantasia con un acwrado disedo
proplo oy esportan entre el 25-40% de  su oroducoidn. La
empresa  cuenta con el proceso completo desde &1 tinte v la
hilatura, hasta la tejeduria v los acabados. Erm el vazo de
la hilatura =dlo se ha armralizado wuna pequeda parte de ella,

por no estar en la misma localidad.

Su capacidad productiva s la siguiente:
Freparacidn de la hilatura: Z.000 kEg. dia

- Tejedurisas 27 telares, con una produaccidn media de 5,250

il

metros diarios.

o Tarmtes 20000 Kg. dia de hilo v 1,400 metros dia de tela.
- Acabados: 0000 metros dia.

= Trabajadores: La plantilla ee de 270 personss de  las

cuales rmoeventuales.

DEFINICION DE LOS FUESTOS DE TRARAJO CORRESFONDIENTES AL
MIVEL Z EN LA EMFRESA.

Cloney pric

e el organigrama aoiom



—

de trabajio correspondientes &1 nivel 2 pueden o

1y
las siguilientes seccliones:

- Ern  los departamentos comerciales, tamto Anterior como
puportacion, no  se encuentra ningun puesto de  btirabalio  de

’

weas caracteristicas, ya gue su organizacidn para el tamaio
esa

de la empr estd bhasado en personal direchivo directamente

en situarae

e el nivel 1 & 2.

Ern @l departamento de administracidn de las cuatro

mecoliones,  seria discutible si el contable puede  Lnoluir

-

ey el mnivel 5, pera las caracterdsticas personales  del

contable en ssta empresa, asi como su evolucidn profesional
y @l papel gue juega en la organizacion del  departamento

¥

sturac L

debe considerarse como direchtivo. L.a seccidn de

v o leos  administrativos gue trabajan con el srdenador son
simples administrativos dirigideos directamentes  por el
director del departamento y gque podrian catalogarse en el

mivel 2. En cambio en la seccion de personal, &1 director de

pereonal no ss considerado como personal directivao, press

mas ien la de gestor de personal. ~ Ern el

TLIC

depar tamento de diseno, tarm solo se puede considerar el

Ll de  produccidn (con  categoria  de mayordomo,

R a TR INY:: & mnivel inferior de los otros  mayvordomos e
1

oo 1dn ) de taller qgue tiene ese departamento para su

el

LT LA, Esa organizacidn no es tipica en las empr
seo o, que no suslen dotar al departamento de disedo de oun

taller  para su produccidn propia.  Los demas  miembros deld

w-tamento deben considerarse o téonicas o
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- En el departamento técnico es donde se concentran la casi
totalidad de los puestos del nivel 3, distribuidos en
diferentes secciones:

&.— En preparacidn, el mayordomo, y los tres contramasstres

de turno. Dos de ellos tienen ayudantes.

be— En hilatura, el mayordomo, el contramaestre vy dos

ayudantes de contramasstre. El tintorero de hilo.

c.— En  tejeduria, el mayordomo, el contramaestre e
plegadoras, el contramaestre general de turno con dos
avudantes, vy un coordinador con categoria de contramaestre

por turna.

d.— En  tinte vy acabados, el tintorero de piezas, &1

mayordomao v los contramaestres de humedo y de seco.

e.~ En mantenimiento., €l director de la seccidn.

- En el departamento de produccidn, debe considerarse el
responsable del almacen de hilo. Los responcsables de otros

Aalmacenes se sitdan en el nivel 2.

ANAL ISIS DE LOS FUESTOS DE TRABRAJO DE NIVEL =

#.— Departamento de preparado. Su  arganigrama es el

131



siguiente: Del mayordomo depende un contramaestre para cada
uno de los tres turnos de trabajoc. Los coantramaestres de
mafana y tarde tienen un ayudante, el de noche no. También
hay un monitor que depende de los contramaestres de mafhana vy

tarde. En total hay unas 18-20 personas en el departamentc.

Los ayudantes de contramaestre. Sus funciones son:  engrasar

las maquinas, transportar material dentro de la seccidn,
recuperar los desperdicios, 1ir a buscar recambios, cambiar
partidas de las maguinas, hacer el recuento de los
desperdicios para cada partida (dnico trabajo de tipo

administrativo).

los dos ayudantes tienen caracteristicas personales muy
diferentes. Uno, tiene 37 ancs, lleva 18 en el puesto y no
tiene capacidad para ascender. El otro, tiene 21 afocs vy

lleva 1% dias en la empresa con un contrato de aprendiz.

A partir de esa descripcidn de los ayudantes de
contramasstres no parece claro que puedan incluirse en el

-

nmivel 3. Son mas  bien unos peones & los que se  les  ha

ascendido de categoria.

.

Los contramaestres. Esa categoria queda definida por  las

siguientes tareas: distribucidn del trabajio entre las
diferentes magquinas, calculo de las proporciones de las
mezclaz sencillas a partir de pardmetros estandares, las mas
complejas las realiza el mayordomo, control del estado de

las maqguinas, anotacion del control de primas.



Las caracteristicas personales de los tres contramaestres
son: El primerc tiene 534 afos, ha hecho toda su vida laboral
en la empresa, desde oficial, ayudante hasta contramaestre.
No tiene estudios y no subird mas de categoria. El segundo,
tiene 21 afos, lleva dos afos en la empresa con un contrato
de aprendiz. Tiene la formacidn profesional de segundo grado
y 2l primer curso de ingenieria, y esta cursando estudios en
uwna escuela  textil de formacion profesional. El1 tercero,
tiene 48 arfos, lleva 15 arfros en la empresa, no tiene
formacidn y no podra ascender m&s. Tiene algunos problemas

para mantenerse en su puesto.

Su salario es aprodimadamente de 1.500.000 de pesetas
anuales, del que alrededor de un 10% lo constituye la prima.
La diferencia con el ayudante es minima de manera que el

ayudante de noche cobra mas que el contramaestre de dia.

Segun la opinidn del mayordomo los contramaestres han de ser
mecanicos. con ideas basicas de electricidad y de hidraulica.
La electrdnica aun no es una necesidad inmediata segun  &l.
Su  funcidn en el campo eléctrico es la de localizar las
averias vy arreglar las mas sencilla. Deberian terner una
formacidn general basica para que no tuvieran poblemas coan
los tramites administrativos vy tener conocimientos de
usuarios de informatica para usar el ordenador vy saber leer
e interpretar los papeles del ordenador. Deberian tener
también conocimientos de materias textiles y de laboratorio,

sobre todo para gque comprendieran su importancia.

El mayordomo. Sus funciones son mitad técnicas, mitad

s e
ess



adminstrativas. Hace de director de personal de S
departamento. Hace el calculo de las primas. Recibe las
ordenes de produccicdn pero es €1 quien decide como
realizarlo. Distribuye el trabajo y realiza las pruebas del
laboratorio. En este caso concreta el realiza el
mantenimiento de los peines del gill y de la peinadora por

lljobill -

Su carrera profesional empezod de engrasador a los 14 afos,
estudid algunos cursos de noche en una escuela industrial, y
luego pasd a ayudante de contramaestre en otra empresa y mas
tarde de contramaestre en otra empresa de gran tamarno. Entrdé

en la empresa actual de mayordomo hace 26 aros.

En la opinidn del mayordomo los contramaestres deberian
tener wuna formacidn profesional de segundo grado, vy el
mayordomo deberia ser un ingeniero técnico pero practice que
estuviera dispuesto a ensuciarse las manos. En el futuro no
sera necesario que haya un ayudante para cada contramaestre
s2ino que los dos contramaestres de dia pueden compartir un
mismo ayudante. El monitor (normalmente monitora) que es la
persona con experiencia dedicada a la formacion del personal

nuevo tiende a desaparecer.

En este departamento hay problemas de personal preparado
para ascender. Entre los peones y oficiales (8 mujeres y 3
thbres)A no hay ninguno que pueda ser promocionado, aunque
en el caso de las mujeres hay personas que conocen muy bien
el oficio. pero hay problemas de tipo fisico para que las

mujieres puedan desempenar las tareas del contramaestre.
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Entre los contramaestres y sus ayudantes sélo los  jovenes

tienen posibilidades de promoéién.

b.—-El departamento de hilatura. Como ya se ha indicado el
departamento de hilatura es muy reducido por que la empresa
dispone de una fabrica de hilar completa en otra regidn gue
no pudo ser observada. El organigrama del departamento es el
siguiente: hay un sdlo contramaestre en el primer turno, en
los otros turnos estan cubiertos directamente por el
mayotrdomo mas dos ayudantes de contramaestre, durante 1ia
noche tres operarios estan al cuidado de las maquinas sin

ningin encatrgado.

El contramaestre. Su principal funcidn es conjuntamente con

el mayordomo llevar el vaporizador, ademas tiene las
funciones tipicas del contramaestre, recoger desperdicios,
dirigir 1los cambios de partida, responsable del engrase vy
limpieza de las maquinas,., responsable del material de su
seccion y del encajado del hilo, por ultimo ha de dirigir
el equipo de trabajo formado por unas 12 ¢ 13 operarias.

algunas de sus funciones corresponden a las de un operario.
El contramaestre tiene 40 afos, lleva 20 en la empresa, hace
12 afRos que estd en el cargo. Anteriormente era hilador, v

rno tiene estudios.

Los ayudantes de contramaestre. Uno de los ayudantes estd a

cargo del vaporizador, tiene 27 afos, estd en una situacidon
de contrato eventual, lleva &6 & 7 afios en la empresa y tiene

estudios primarios no completos. El mayordomo opina que esta



persona no tiene capacidad para poder ascender de cateqgoria.

El otro ayudante, tiene 38 arhos, lleva dos arnos y medio en
la empresa, en situacidnde eventual, tiene estudios
primarios vy proviene de otra empresa textil como operario.

Segun el mayordomo tiene posibilidades de ascender.

E1l mavordaomo. Sus funciones son la direccidn del

departamento, consultando con el director técrhnico los
problemas que se plantean. Tiene 62 afos, lleva 22 en la
EMPresa, es de profesidon mecanico vy tiene estudios

primarios. Empezd a los 17 amos a trabajar en el sector.

Al final de la hilatura parte del hilo se tife con lo cual

-

hay otro puesto de nivel 3 ocupado por el tintorero, con una
categoria de mayordomo. De el depende un  pesador  y  oun
ayudante de laboratoric vy varios operarios. El nivel del
pesador en intermedio entre el contramaestre y el ayudante
de contramaestre. El tintoreroc es una persona de 33 afos,
con una titulacidn de ingenieroc técnico quimico, Yy lleva 1é

afos en la empresa.

c.~El1 departamento de tejeduria. Este departamento tiene 39
maguinas Sulzer & las cuales estéan aplicando actualmente el
caontrol informatizado. El1 organigrama es el siguiente: Hay
un contramaestre por turno, cada uno de los cuales  tienen
dos ayudantes. Ademds directamente del mayordomo depende un
coordinador de loz plegadores de wrdimbre con cateqoria de
contramaestre vy otros dos coordinadores, uno en cada turno

de dia, que coordinan el beobinado y la seccidn de urdido.
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También directamente del mayordomo depende un mecanico que
actila de ayudante del mavordomo para el mantenimineto del

departamento, un engrasador y un limpiador.

Los contramaestres. Su responsabilidad principal es la de

dar la orden para iniciar una partida. Es decir, pican el
dibuijo, lo montan en 21 telar, hacen la muestra, revisan la
maquina para adaptarla a las condiciones de la partida, vy
después de consultar con el tedrico de tejidos dan la orden
para iniciar la produccidn de una partida. Tienen poca
autonomia en su trabajo en cuanto todo se les da hecho v  no
actian bajo su propio criterio, ante cualquier problema
consultan al mayordomo. Caoanjuntamente con el mayordomo
realizan las tareas de montaje de las maquinas. Cualquier
problema gque surja con las maquinas no lo resuelve el
tejedor,que no entiende nada de maqgquinas, sinc que llama al
contramaestre. S5i este puede resolver el problema lo hace,
pero si es un problema gue no suele presentarse a menudo

llama al mayordomo.

Hay un contramaestre especial para la coordinacidn de los
plegadores que actua como ayudante del mayordomo para la

distribucidn y coordinacidn del trabajo.

Uno de los contramaestres tiene 32 aRos, lieva un afo en el
cargo y antes habia sido durante 10 afos ayudante. Tiene los
estudios generales basicos. El otro, tiene 34 afos, esta de
prueba en el cargo, antes habia sido durante 2 afos ayudante
y proviene de la seccidn de disefic. Empezd en la empresa de

pedn en la seccion de urdido. El dltimeo, tiene 42 afos,
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lleva 8 de contramaestre, antes dos afios de ayudante vy

llevaba 10 armcs en el departamente de hilatura. Tiene
estudios primarios, y habia estudiado algunos Cursos
espordadicos en una escuela industrial. El coordinador de

plegadores de urdimbre tiene 48 afos, lleva 12 afos de
contramaestre y 18 en la empresa. Los daos coordinadores de
uwrdimbres vy bobinado tienen 40 afos vy tienen estudios

primarios.

Los ayudantes de contramaestres. Su funcidn es la de poner
las piezas en los telares y poner en marcha la magquina. De
hecho son unos operarios bien formados. De los seis
ayudantes del departamentc sdlo uno, en la opinidn del
mayordomo padria ascender de categoria. El promedico actual

1
de edad de esa categoria se sitla en los 35 afos.

El mayvordomo. Es el responsable del departamento, revisa las
primas, mejora los métodos, hace los estudios de produccidmn,
dirige el laboratorio, hace personalmente los dibujos de las
letras de los orillos, lleva el control informatico de 1la
produccion que estan instalando, e interviene en las
reparaciones de las maquinas cuando el contramaestre no sabe
solucionarlo. Distribuye su tiempo, un tercioc en la oficina
haciendo tareas administrativas, una cuarta parte mejorando

método y el resto resolviendo problemas en el taller.

Tiene &2 arnos, lleva 30 en la empresa, 18 de los cuales como
mayordomo. Entrd en la empresa de primer contramaestre. Sus

estudios son de oficialia industrial.



Las diferencias de sueldos entre uwn ayudante vy un
contramaestre son minimas, alrededor de 1300 pts. semanales.
entre uwn contramaestre y el mayordomo son del doble del

salario como minimo.

Respecto al futuro, los responsables del departamento opinan
que 1los contramaestre deberian tener una formacion de
formacion profesional de segundo grado, basada
fundamentalmente en la mecanica que adn sigue siendo
fundamental en el departamento, la mayoria de averias aun
son de caracter mecénico. A esta base habria que anadir

nociones de electricidad y de electrdnica.

Respecto al mayordomo, deberia tener una formacidn
intermedia entre ingeniero técnico y formacidn profesional
de segundo grado, pero fundamentalmente ha de continuar
siendo un  hombre practico. Deberia tener, tambien
conocimientos de informdtica suficientes para el manejo del

ordenador.

d.— Departamento de tintes y acabados. Su organigrama es el
siguiente. Del mayordomo dependen el tintorero vy dos
contramestres por cada uno de los dos turnos en  las
secciones de himedo y seco. Ademas cuenta con un operario en
cada turno para el control de calidad y un  administrativo.
Del tintorero depende un ayudante por turno. Del
contramaestre de humedo, un operarioc por twno y del de
seco, cuatro operarios por tuwrno, y uno mas en el turno de

noche para llevar la maguina de termofijar.
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El tintarerco. Se refiere al tintorero de la seccidn de tinte

de piezas al final del proceso de tejer para distinguirlo
del tintorero de hilo. Es un puesto de caracter técnico vy
organizativo, con una gran autonomia de trabajo. Aungue en
el organigrama esta situado por debaje del mayordomo, de
hecho actua con gran libertad. Decide los procesos a seguir
y los colorantes a utilizar a partir de las dérdenes de
trabajo que recibe del mayordomo. &dlo en los casos que hay
que tratar productos nuevoes o utilizar tintes nuevos
consulta al mayordomo y discuten las decisicones & tomar,
especialmente en lo que se refiere a los precios de los
colorantes. El1 tintorero distribuye las cargas de trabajo
entre las ma&quinas. Es un puesto de trabajo con poca
responsabilidad de mando. Aproximadamente un 20% de su
tiempo de trabajo lo dedica a tareas administrativo-
burocraticas. Los tintoreros suelen ser personas que se han
formado en la misma empresa y muy especializadaos en las

procesos que realiza la empresa.

lLa organizaciéon de la tintoreria depende del tamafo de la
empresa y del tipo de producto. A partir de 00 pieras dia
suele haber un jefe de tintoreria y un ayudante que es un
tintorero. Si se trabaja con fibras de corte lanero es més
‘dificil la avtomatizacidn, en cambio con el algoddn es mas

factible por ser las series mas largas.
Las innovaciones que se preveen en esa seccidn son el

incremento de la informatizacion y auntomatizacidn de los

procesos vy ademds la aparicién de productos y procesos
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nuevos adaptados a los articulos mds delicados con los que
se trabaja hoy en dia. La informacidn sobre esos nuevos
productos y praocesos viene facilitada por los mismos
proveedores. El1 tintorero junto con el mayordomo han  de
tomar la decisidn si siguen o no el nuevo procedimientoc vy
aplicarlo siguiendo las instrucciones del proveedor. Este es
el principal sistema de innovacidon y de formacidn del

personal.

En funcidn de estas previsiones el tintorero en el futuro
deberd manipular programas informaticos, por lo tanto deberé&

tener la formacidn adecuada para ello.

El tintorero tiene 45 afos, hace cuatro que entré en  la
empresa como tintorero. Antes habia trabajado en otras
empresas empezando de aprendis de tintorero Y

progresivamente fue ascendiendo de categoria. Como formacidn
tiene el Bachillerato general y la Maestria Industrial sin
terminar. Su situacidn salarial es especial y superior a la
de los contramaestres de su departamento, aprodimadamente

unas 400.000 pts, anuales de diferencia.

El contramaestre de himedo.EFs un puesto de trabajo con poca

autonomia en el que se alternan tareas organizativas vy
tareas de peonaje. Sus funciones son: la distribucidn de las
piezas potr procesos, realizacidn del movimiento Y
distribucion manual de piezas, preparacidn de soluciones o
productos de desengrasado, engrase y limpieza de magquinas.
No tiene mando. Su autonomia es muy reducida, solo deciden

en aspectos de organizacion del trabajo, peroc ante los
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problemas que puedan swgir o bien cuando entran nuevos
productos interviene directamente el mayordomo. El mayordomo
gquisiera que tuviera mas 1iniciativa pero en este caso
concreto no la toma. A penas tiene tareas de tipo
administrativo, sdlo el control de las pierzas que pasan por

la maquina.

Los dos contramaestres de la empresa tienen 45 afos., uno de
ellos lleva 10 afios de contramaestre y 15 en la empresa, el
otro, lleva 12 afos de contramaestre y 20 en la empresa. Los
dos eran antes peones. Su salario no es alto, unas 80.000
pts al mes, con una prima que representa un tercic del
salario total. Los dos no tienen ningtn tipo de estudics vy

tienen algunos problemas para redactar correctamente.

El contramaestre de seco. Sus funciones son muy parecidas al

contramaestre de humedo pero con algo mas de mando, pues
tiene un equipo de cuatro operarios bajo su direccidn. 5Sus
funciones son separacidtn de articulos por procesns,
organizacion del trabajo, distribucion del trabajo de
engrase vy organizacion de los turnos de limpieza. 8Son
responsables de las reparaciones aunque no las hacen ellos
pues se subcontrata fuera de la empresa o bien lo raliza el
equipo de mantenimiento de la empresa. En la seccidn de seco

-no hay tantos problemas y por lo tanto el contramaestre toma

mas decisiones, en cierto sentido es mas autdnomo, pero con
muchas limitaciones. Un ejemplo de elloc es que ]
contramaestre no llega a imponerse & su equipo v rehuye la

responsabilidad de mando. Fara la organizacion de los turnos

de limpieza el contramestre sefala las magquinas que hay que
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limpiar, pero es =1 mayordomo 21 que decide las personas que

componen el turno.

Uno de los contramaestres tiene 29 aflos, con 20 afios en el
cargo y 30 en la empresa, el otro tiene 42 afos, con dier en
el cargo y 20 en la empresa. Los dos tienen una formacidn de
estudios primariocs, pero son personas con mucho interés para
aprender, aungue tendrian problemas para seguir L&
formacidén electrdnica, en cambio no asi en electricidad.El
mayardomo cree que si se les dieran oportunidades vy
formaciodn podrian ascender y llegar a ser mayordomos. Fero
no es posible que sigan una formacidn en tiempo de trabajo
porque han de estar totalmente dependientes de las maquinas.

Su salario es igual que los de la seccidn de humedo.

El futuro de las dos secciones de huamedo vy seco puede
cambiar a medio plazo con una mayor auvtomatizacidn. La
empresa considera que los contramaestres de esas secciones
son uwnos oficiales cualificados con algo de mando gue

-
R

podrian situarse en &1 limite entre el mivel 2 v el 2. La
situacidn personal, su origen como peones, U situacidn
salarial vy de formacidn guizis sean razZones para explicar
las limitaciones de auvtonomia vy de responsabilidad

observadas.

En 1las grandes empresas con mas de 300 piezas dia suele
existir un mayordomo de humedo y otro de secao, vy wn director
tecnico por encima de los deos. En teoria vy segun  las
caracteristicas productivas de la empresa no habria

inconveniente en unificar las dos secciones aungue en la
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empresa estudiada ello no es factible por el tipo de trabaje

que realizan.

El mavordomo. Es el responsable del departamento vy realiza

las siguientes funciones: hace de director de personal de su
departamento, en este caso coancreto realiza ademas
personalmente el cdlculo de las primas, tiemne relaciones con

el departamento comercial, trabaja estrechamente con el

departamento de disefo. El, recibe las drdenes de produccion

con la indicacidn de la urgencia, a partir de ahi &l
organiza todo el trabajo del departamento. Hace estudios de
procesos, de produccidn, de métodos, de aplicaciones, de

creacion de tipos y modelos de acabados. Toma las decisiones
sobre los productos a utilizar. Realiza personalmente el
control de calidad pieza por pieza. E1 operario mide vy
senala los defectos y @l los revisa. Tiene una dedicacidon
entre un Z8%4 y un 40% a tareas administrativas, burocraticas
vy de despacho o estudioc, el resto de tiempo lo pasa haciendo
gestiones o estando sobre el personal vy las maquinas. Su
formacién es la de ingeniero técnico textil, tiene 40 aros,

lleva 21 en la profesidn y 10 en la empresa.

Respecto a la evolucidn futura de su trabajo piensa que un
mayor proceso de automatizacidn y con un trabajo mas
continuo seria posible descargar parte de su trabajo en las
contramaestres, perc mucho mas cualificados que los que

tiene ahora.

e.~El departamento de mantenimiento. Este departamento esta

formado por el jefe de mantenimiento del cual dependen dos
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fogoneros, un electricista con un operaic y un aprendiz, un
mecanico y un albafil con un operario. En este caso sdlo el
jefe del departamento puede ser considerado de nivel 3, los
demas son oficiales de nivel 2. Del mismo departamento
dependen los servicios de la empresa (limpieza,

chéferes,etc.)

El equipo de mantenimiento sdlo se encarga de hacer el
mantenimiento de las maquinas mé&s importantes para la marcha
de la empresa (calderas, compresores, bombas de agua...}. €n
los otros casos es cada departamento que debe mantener el

buen estado de sus maguinas.

Cuando se produce una averia en una maquina de cualquier
departamento intervienen el contramaestre o el mavyordomo,
sino 1lo solucionan avisan al jefe de mantenimiento o acuden
a equipos técnicos de fuera de la empresa. Fara las maguinas
de tipo electrdnico tienen contratados servicios postventa.
lLos diferentes tipos de tecnologias que hay en la Tfdabrica
dificultan la labor del equipo de mantenimiento ya que debe

cubrir un abanico muy amplio de tipos de reparaciones.

La tendencia es que cada departamento vaya especializéndose
en su propio mantenimiento. En el futuro el equipo de
mantenimiento se dedicara basicamente al mantenimiento de
las instalaciones generales de la empresa vy no al
mantenimiento de las maquinas. El mantenimineto v las
reparaciones que no puedan  hacerse en el departamento
tienden a contratarse fuera. Hay que tener en cuenta que la

empresa se halla en uwuna localidad con una importante



concentracion de industria textil y gue ediste una elevada

especlializacion de servicios para las empresas del sector.

lLa empresa tiene pensado eliminar el puesto de Jjefe del
equipo cuando se jubile el actual y que el equipo de
mantenimiento pasa a depender directamente del jefe de

compras de materiales.

El equipo de mantenimiento se ha ido formando en 1la misma

empresa. El electricista tiene la formacidn profesional de
primer grado pero no ha terminado la de segundo. Es  un
aficionadao a la electrdnica. En estos momentos puede

detectar mas o menos por tanteo la carta gque falla en un
circuito electrdénico, pues las averias se suelen repetir. El
mecdnico tiene una formacidn practica y mucha experiencia.
Es la persona que conoce toda la situacidn de la fabrica vy
sus problemas. En estos momentos estan formando a uwno de los
fogoneros para que sea el gue sustiya al mecanico. Es una

persona con estudios primarios.

El Jjefe del equipo es un ingeniero técnito mecdnico de &3
anos. Lleva 24 afos de jefe de mantenimiento y antes habia

trabajado 146 afnos mas en una importante empresa guimica.
El Jjefe del eqguipo no se queja de la formacion de su
personal, pues se han ido formando sequn las necesidades de

la empreéa y hacen su trabajo bien.

f.- Departamento de administracidon. Ya hemos sefalado que en

este departamento no hemos hallado puestos de trabajo que
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puedan clasificarse en el nivel 3. Tan solo cabria una duda
en el director de personal, que al ser considerado un mando
intermedio v no un miembro del equipo directivo, podria ser
incluido, aunque consideramos que debido a suw  funcion se
podria situar en la frontera entre el nivel X v el 4. En
otro caso también podria plantearse una discusidn sobre su
pertenencia al nivel 3. Es el caso del oficial responsable
de 1la facturacidn ya gue tiene una cierta autonomia en su
trrabajo vy tiene varias persaonas bajo su mando. Ferae la
informatizacidn de la oficina estd reduciendo el numero de
personas necesarias para la facturacidén vy el nivel de

responsabilidad y autonomia de este oficial administrativo.

g.— El departamento de produccidn. En este departamento sdlo
nos podemos referir al responsable del almacén de hilo, el
almacén mas importante de la empresa. Sus funciones son el
control de entradas y salidas, vy la direccidn del equipo de
operarios bajo su responsabilidad. La gestidn del almacén
esta informatizada vy es el responsable quien maneja el
ordenador directamente. El1 otro almacén de materia prima
tiene mucho menos movimiento y complejidad, vy por lo tanto

~

su responsable estd situado en el nivel 2.
Es una persona de 35 afocs, que lleva 15 en la empresa.

Empezd en la oficina de expedicion y estd considerada una

persona con mucha iniciativa. Sus estudiocs son basicos.
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TENDENCIAS FUTURAS Y NECESIDADES DE FORMACION.

Todo organigrama de una empresa esta muy mediatizado por las
situaciones especificas y coyunturales de las personas y sus
relaciones que concuerdan en un momento dade. En la empresa

hay previstos algunos cambios en un futuro inmediato

La unificacion de los departamentos de preparacidn y el de
hilatura, dada 1la poca entidad que tiene este segundo
departamento en la fabrica analizada. Ello supondria gue el
actual mayordomo de preparacidon dirigiria todo el nuevo
departamento. Se mantendran los contramaestres de
preparacidn y los de hilatura. En este caso hay previsto gue
uno de los dos ayudantes pase a contramaestre en el twno de
tarde yel otro ayudante a turno partido este al servicioc de
los dos contramestres de dia. l.a monitora va a desaparecer.
For la noche seguramente serd suficiente con un  scolo

contramaestre para todo el departamento.

Al analizar el organigrama actual conjuntamente con  los
directivos de la empresa sobresalen algunos puntos de
posibles evoluciones futuras de la organizacion de la
empresa, hoy por hoy aun no contempladas como decisiones &

tomar .

1.- El perfil de los mayordomos. La discusidn se centra en

s posible sustitucidn por directores técnicos. Es decir, si
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es necesaria la existencia de un mayordomo cuando hay un
director técniceo. La conclusidn no es clara, porque el
perfil del mayordomo estéd muy adaptado a las necesidades
cuotidianas de las empresas vy es un hombre clave
practicamente insustituible en la organizacidn debido a su
gran ¥periencia y al conocimiento minucionso gue tiene de
todas las situaciones y problemiticas de su departamentao. La
posibilidad tedrica de su sustitucion sdlo cse podria
contemplar con un director técnico con mucha experiencia
practica, y con unos contramaestres con un nivel de

cualificacidn superior al actual.

Si la empresa tuviera que contratar a un mayordomo definiria
un  perfil de una persona can mucha experiencia, en segundo
lugar con capacidad de mando y en tercer lugar con un nivel
de estudics gue en ningun caso se exigiria més gque una
formacidn profesional de segundo grado. La empresa lo
buscaria en el personal de otras empresas antes que recurrir

al mercado de trabajo externo.

2.— E1 perfil de los contramaestres. En acabados seria
posible la unificacidn de las dos secciones de seco y humedo
bajo un solo contramaestre, aunque la empresa no tiene
previsto realizar este cambio, sin embargo se ve como

factible.

En el departamento de preparacion e hilatura el
contramaestre es el que interviene mas sobre las magquinas en
operaciones de tipo técniceo, en cambio en tejeduria es mas

bien el ayudante del encargado. En esta Ultima seccidn  un
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incremento en la automatizacidn y en aplicacidn de sistemas
de control informatico podria pensarse en la reduccion  de
algunos contramaestres, por ejemplo reducir el contramaestre
de plegadores de urdimbre, o reducir a uno solo el
contramaestre cooardinador de bobinado y de la seccidn de
urdido. Debido al tipo de productos v a su  variedad, l1a
empresa considera, sin embargo, imprescindible la existencia
de varios contramaestres en un mismo turno en este

departamento.

La funcion mas importante de los contramaestres es su
intervencidn en los cambios de partida en su supervision vy
en el ajuste de las magquinas. For lo tanto es el ejecutor
directo de las drdenes de produccidn para cada partida. 5u
funcidn se consolida en las empresas que trabajan con series
mas cortas y con una mayor variedad de productos. En cambio
se debilita en las empresas con largas series y ©con  poca
variedad en sus productos. Entonces su perfil se acerca mas
a la de un oficial cualificado con responsabilidad de mando
de un pequeno equipo. La evolucidn futura del perfil del
contramaestre se ve muy relacionada con la necesidad de
contar con unas personas cualificadas especializadas en  una
serie de procesos que siempre serdn necesarios. Sin embargo
es mas discutible su categoria jerdrquica de mandao, &l

reducirse los equipos por efecto de la automatizacidn.

Si1 la empresa tuviera que contratar un contramaestre
definiria un perfil de una persona con formacidn profesiconal
de segundo grado que a ser posible tuviera experiencia pero

que no seria imprescindible ya que en este caso estarian



dispuestos a formarla en la misma empresa.

TZ.- El1 perfil de los ayudantes de contramaestres. Esta
figura se corresponde a la de un mecanico bajo las oOrdenes
directas del contramaestre para ejecutar y ayudarle en sus
funciones técnicas. De hecho es un operario con una cierta
preparacion o experiencia técnica. Su perf{l en  caso  de
contratacidén es la de un mecdédnico con algo de ;ormacién pera
no imprescindible pues puede ser sustituida por la

experiencia.

Respecto a las necesidades actuales de formacidn para el
reciclaje de los trabajadores de las franjas estudiadas, las
mas importantes se centran en los aspectos tecnicos
basicamente los referidos a 1la teoria textil vy a las
cuestiones relacionadas con la calidad. La empresa ya ha

organizado en el pasado inmediato cursos de formacidn para

sus  mando intermedios en los aspectos de gestidn de
personal, direccidn de grupos vy relaciones humanas. Estos
cCursos se han realizado en horas de trabajo v en la misma

empresa arganirados por centros especializados en este tipo

de formacidn.

En cambio parea la formacion de tipo técnica general la
empresa cree que deberian hacerse fuera del tiempo de
trabajo vy con car&cter voluntario. En casos de cursos muy
especializados podrian hacerse en centros especializados o
en las empresas proveedoras, por ejemplo el caso de los
cursos que realiza la empresa fabricante de las maguinas

Sulzer.



ANEXO 2: INFORME DE LA EMPRESA BH.



1.-CARACTERISTICAS FRODUCTIVAS DE LA EMFPRESA

Se trata de un grupo de empresas del sector de hilatura de
carda que comercializan sus hilos preferentemente en el
mercado espafol. Estd integrada por una empresa productora
de hilos de carda y otra empresa que los comercializa. E1
grupo dispone de otra unidad de produccidn situada en atra

localidad espafola, gque no se ha observado.

Froduce del orden de 10.000 kg. de hilo a la semana,

~

referidos al ndmerc patrdn 32 de carda.

Se trata de uno de los grupos industriales del sector de

carda mas importantes de Espafa.

Se puede considerar una empresa de tecnologia avanzada.

El parque de maquinaria lo componen:

- 4 surtidos. Cada unco integrado de una carda
emborradora, una carda repasadora Yy dos cardas
mecheras.

- % continuas de hilar con un total de 610 hu=zos.

- 7 selfactinas con un total de 3370 husos.

La plantilla de la empresa la forman 20 personas por turno,
consideradas como personal directamente relacionado con la

produccioén, con el siguiente detalle:

[y
o
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encargado de turno.

contramaestre de los surtidos de carda.
ayudante de contramaestre de los surtidos de
carda.

contramaestre de hilatura.

ayudante de contramaestre de hilatura.

oficiales en los surtidos de carda, vy

oficiales en la hilatura en las selfactinas vy

continuas de hilar (variable en funcidn de =i
estamos en temporada baja o en temporada

alta).

L.a empresa trabaja a tres turnos.

Se

£1

dispone ademas del siguiente personal indirecto:

1

W » = =

gerente.

director técnico.
laborante.

responsable del almacén.
oficiales en el almaceén, vy

administrativos.

organigrama de la empresa se da en la tabla 1.



2.~ DEFINICION DE LOS FPUESTOS DE TRABAJO DE NIVEL 3 EN LA
EMPRESA

-

De todo el personal 1le corresponde un nivel 3, a los

encargados, contramaestres y ayudantes de contramaestre.

2.1. Encargado de turno

Es el responsable absoluto respecto a:
- la produccidn.
- la calidad.

- vy el personal.

Es quien decide, en funcidn de los pedidos, que proceso va a

seguir la materia para su hilatura vy determina los
pardmetros tecnoldgicos de todo el proceso. Transmite a sus
subordinados todas las drdenes de una forma wverbal. For

parte de la empresa se ve la necesidad de que la transmisidn

de las normas se haga de una forma escrita y explicativa.

Comprueba a 1o largo del proceso si la calidad ese la
requerida. Fara ello trabaja en estrecho contacto con el
laborante del control de calidad. Deberia, seqgun el criterio
de la empresa, potenciarse el contacto con sus subordinados
en el sentido gque tuvieran una idea clara de la influencia
que cualquier defecto de fabricacidn en hilatura puede tener
en el producto acabado y en las consecuencias econdmicas gue

puede representar.



Conviene que el encargado tenga nociones de informatica para
manejar un computador personal que controla la produccidn vy
la calidad. Es conveniente también que tenga nociones de

estadistica.
Debe ser un buen conductor del personal.

El mantenimiento viene a cargo del encargado de turno, con
colaboracién de los contramaestres. Cuando se acumula el

trabajo de mantenimiento colaboran talleres externos.

Todo el percsonal relacionado directamente con la produccidn

trabaja 8 horas sequidas al dia.

La empresa considera que se deberia potenciar el

mantenimiento preventivo y no solamente arreglar, sobre la

marcha, las averias que representan un paro de la
produccidn. Fara ello es imprescindible que tenga
conocimientos de mecanica, electricidad, electrdnica vy

neumdtica a un nivel de aplicacidén inmediato.

Es importante que lleve el control de la produccidn diaria vy
sea capaz de realizar estudios para optimizar la produccidn,
en funcion del equipo disponible, de las materias a procesar
y del nivel de calidad exigido. Debe estar muy al corriente
de los nuevos sistemas de hilatura y valorar las ventajas e

inconvenientes que su aplicacidn podria reportar.



2.2. Encargado del almacén

Es el maximo responsable del movimiento de materia prima vy
de los hilos fabricados en los respectivos almacenes.
Flanifica los envios a las empresas auxiliares que bobinan vy

depuran el hilo, y organiza las expediciones a los clientes.

2.3, Contramaestre

Colaboran con el encargado de turno en la reparacidn de

pequenas averias.

Tienen a su cargo el disponer todo lo necesario para poder
empezar una partida (maqguinas limpias Y ajustadas
convenientemente) vy el sequimiento de todo el proceso de
praoduccidn para informar al encargado de turno de cualquier

desvio de la calidad obtenida con la prefijada.
Tiene una relacidn muy directa con el persaonal.
Deberia tener conocimientos basicos de tecnologia textil.

2.4. Ayudante de contramaestre

Ayuda en todo momento al contramaestre, al que suple en caso

de necesidad.



3. ANALISIS DE LOS PUESTOS DE TRABAJO DEL NIVEL 3 EN LA
EMPRESA.

Los puestos de trabajo de nivel 3 que existen en la empresa

se sintetizan en la tabla 2.

La tabla 2 detalla los respectivos salarios bruteos, dados en

pesetas/ano.

4, NECESIDADES DE FORMACION PARA UN FUTURDO INMEDIATO.

Conviene profundizar en los conocimientos basicos de la
tecnologia textil, aplicada &l sector de la hilatura de

carda.

Se deberia mejorar la capacidad de mando y de gestidn que

tienen actualmente nuestros mandos de nivel 3.

Ee necesario que el encargado tenga nociones de informatica
para manejar un ardenador personal utilizado en el control

de la produccidn y en la gestiédn de.la calidad.

Ee imprescindible que en un futuro inmediato nuestros mandos

tengan conocimientos basicos de electricidad, electroéonica vy



neumatica para poder manejar con soltura los equipos

industriales.

Todos los mandos de este nivel deberian estar al corriente
de los nuevos sistemas de hilatura y valorar las ventajas e

inconvenientes que su aplicacidn podia reportar.



TAEBLA 1.-0ORGANIGRAMA DE LA EMFRESA EH.

GERENTE

I

I I

1 1 |

Jefe

Ventas

oficial

1

COMFRAS FRODUCCION CALIDAD ALMACEN ADMINISTRACION VENTAS
I I I | |
| I I | |
Jefe Director Laborante Encargado Contable
Compras Técnico Almaceén |
| I | |
I I I |
oficiales Encargado oficiales oficiales
2 turno 4 ) 5
I
I
I
t
I 1
| I
Contramaestre Contramaestre

surtidos

Avudante

Contramaestre

I
I

6 oficiales

(variable)

hilatura

Ayudante

Contramaestre

I
|

9 oficiales

(variable)
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TABLA 2.-ANALISIS DE LOS PUESTOS DE TRARAJO.

CARGO EDAD SEXO NIVEL ANTIGUEDAD ANTIGOEDAD FUESTO
ESTUDIOS EMFRESA (AMROS) TRARAJO (AFMOS)

ENCARGADO TURNO FRODUCCION

Dia (1) 49 /355 \% Elemental 22/10 471

Noche b3 Vv Elemental 22 4

ENCARGADO ALMACEN

8 Vv Elemental iz 4
CONTRAMAESTRE
Dia (2)
19Turno 85/45% 0V Elemental 22718 1g/11
29Turno 40/42 WV Elemental 18/10 8/6
Moche (2) 51/43 V Elemental 18714 10/8

AYUDANTE CONTRAMAESTRE

Dia (2)

18Turno 44/40 V Elemental 17711 12/8
29Turno I6/54 0V Elemental 13710 /A
Noche (2) 4%/42 V Elemental 14/% 8/é6

(1) Frimer y segundo turno respectivamente.

(2) Surtido cardas/continuas vy selfactinas.

LA CARRERA FROFESIONAL DE TODOS HA SIDO DESDE OFERARIO.
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TABLA 3.-SALARIOS BRUTOS ANUALES

CARGO SUELDO BRUTO ANUAL

ENCARGADO TURNO DE FPRODUCCION
Dia 1.700.000
Noche 2,000,000

ENCARGADO ALMACEN 1.400,000
CONTRAMAESTRE
Dia 1,400,000
Noche 1,630,000
AYUDANTE DE CONTRAMAESTRE
Dia 1.250. 000
Noche 1.45%0.000
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ANEXO J: INFORME DE LA EMPRESA C
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CARACTERISTICAS PRODUCTIVAS DE LA EMFPRESA

La empresa C es una gran empresa que abarca todo el proceso
productivo desde la hilatura hasta la confeccidn, pasando
par la tejeduria y los acabados. Es del sector algodonero y
estd situada en una zona de fuerte concentracidn del sector
textil y del sector de la confeccidn, aunqgue tiene situadas
sus diez fadbricas en pequenos pueblos de la zona y de otras
regiones. Tiene sus fabricas especializadas por procesaos,

por productos y por marcas.

Su principal objeto es la produccion de prendas de vestir
aunque también vende la produccidn excedente de hilo, tejido
o de acabados. Una parte importante de su  produccidn  se

dedica a la exportacion.

Su plantilla es de 3.087% personas de las cuales algo mas de

la mitad son fijos, y las demas son temporales o interinas.

DEFINICION DE LOS PUESTOS DE TRABAJO CORRESFONDIENTES AL
NIVEL 3 EN LA EMPRESA.

l.a organizacidén de la empresa estad basada en unos servicios

centrales compuestos por los departamentos de
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administracidn, comercial vy la propia gerencia, mas wnos
almacenes centrales que unifican la expedicidn de los
productos Y oouwna descentralizacidn de los  centros cle
produccidn. Ese tipo de organizacidn unido al tamado de la
enpresa aparta una estructura peculiar en la organizacidn de
loe mandos intermedios, practicamente todos incluibles en el

nivel 3, que es interesante analizar.

Er &l proceso directo de produccidn se hallan las categorias
clasicas correspondientes &l nivel 3. En hilatura v
tejeduria lod mayordomos, contramaestres y encargados. En
confeccidn los jefes de cadena o de seccidn. Sin embargo en
los servicios centrales es donde se puede definir un nivel

-

especifico de mandos intermedios clasificable en 2l nivel 3.

Este nivel estaria formado por los adjiuntos & los directores

de los diferentes departamentos.

For ejemplo, en el departamento de disefo, el director esta
incluido claramente en el estamentos directivo, pero el
adijunto de patronaje vy los dos encargados de tuwrno  de

-r

marcadas pueden considerarse como pertenecientes al nivel 3.

Ern el almacern central ocurre lo mismo, el director pertenece
al equipa directivo, pero los jefes de equipo de cada una de
las marcas en las que estad dividida la organizacidn del

almacén forman parte del nivel 3.

Ern el departamento comercial la situacidn es diferente. El

director de producto es claramente un directivo, sin embarqgo



2]l director de administracidn del departamento v los Jjefes
de ventas se encuentran & caballo entre el nivel directivo vy
el de mando intermedioc catalogable en el nivel 3. La empresa
los considera mas gue un mando intermedio, vy seguramente
pueden considerarse como directivos de menor importancia.
Detras de ellos vya se encuentra directamente personal

)

administrativo de tipo auxiliar correspondiente al nivel 2.

En el departamento de administracidn bhay un doble nivel de
directivos. El director general financiero y los directores
de personal, de administracidn, de tesoreria, de servicios
generales. Fero los adjuntos de ese sequndo nivel como  son
el director adjunto de personal dependiente del director de
personal, el jefe de administracidn comercial nacional
dependiente del jefe de administracion, S00N cargos

intermedios que pueden considerase pertenecientes al nivel

-

~'m

En la gerencia se sigue el mismo esquema, los adjuntos a la
direccidn de exportacidn y a la direccidn de planificacidn vy
logistica, pueden considerarse mandos intermedios

-

pertenencientes al nivel 3.

De lo observado se puede sacar la conclusion de que para una
empresa de este tamafic y de esas caracteristicas
organizativas la categoria de adjunteos a las direcciones
departamehtales pueden considerarse -dentro del mnivel 3. En
una empresa de tamafo inferior (media o pequera) ese nivel

10 existe.
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Las personas que ocupan estos puestos suelen ser personas
relativamente jdvenes, entorno a los trenta afos, con unos
estudios secundarios completos, es decir bachillerato o en
algunos casos formacidn profesional administrativa, gue a
través de la experiencia se han ido especializando y han ido

ascendiendo hasta conseguir su situacidn actual.

ANALISIS DE LOS PUESTOS DE TRABAJO DE NIVEL 3.

El andlisis de los puestos de trabajo se ha centrado en tres
fabricas, una de confeccidn, una de hilatura y otra de

tejido.

a.—lLa fabrica de confecciétn. La capacidad productiva es de
Z000 piezas diarias,con una plantilla de 231 personas que
pueden llegar a 270 en los momentos punta de pleno
rendimiento. El1 organigrama de la fabrica es bastante
simple, se pueden distinguir tres niveles: el directivo, el
mando intermedio gue coincide con el nivel 3, v los
operarios. El organigrama puede ser analizado desde la
perspectiva global de toda la empresa, o desde el nivel
aislado de la fabrica. Hemos seguido este Ultimo yva que es
el considerado por la empresa, Y por gue puede ser mas util
para compararse con oatras empresas de dimensiones mas
pequenas. For ello podr& observarse como algunos puestos que

son considerados por la empresa como directivos a nivel de
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fabrica, de hecho desde la perspectiva gleobal de la empresa
podrian considerarse como tipicos de un nivel intermedico, vy

por su contenido podria considerarse de un nivel 3.

El equipo directivoe de la fabrica esta compuesto por el
director vy los jefes de los diferentes departamentos:
produccidn, organizacidn, calidad, mantenimiento vy seccidn
final. Esa seccidn ha ido ganando importancia debido a la
politica de mejora de la calidad que sigue la empresa y de
atencidn al proceso del acabado, de forma que actualmente se
le considera como un departamento v & su  responsable como
miembro del equipo directivo. En cambio el departamento de
calidad va perdiendo peso, no por que no se considere la
importancia de la calidad, sino por que la politica de
calidad ha ido incorpordndose a toda la organizacidn,

tendiendo a desaparecer el departamento como tal.

El nivel 2 estd formado por los siguientes puestos de

trabajo:

En el departamento de produccidn estémn los responsables  de

la seccidn de corte y los jefes de cadena.

El jefe de la seccidn de repasado y corte. Es un puesto de

tipo practico y organizativo en el que no son tan
importantes los conocimientos tecrnicos, como la capacidad
organizativa. 8Se trata de repasar la calidad de las telas
gque hay que cortar y ejecutar las drderes de produccidn,
organizando meticulosamente el corte debido & 1la gran

cantidad de variedades de tipos y modelos de prendas que
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hay que cortar. El corte se realiza manualmente. Ocupa este
puesto un  hombre de 28 afes, con wuna antigledad en la
empresa de 12 afos y con estudios béasicos sin formacidn

profesional especifica.

Los jefes de cadena. las cuatro cadenas de produccidn estan
agrupadas en dos y dos. En las dos primeras se realizan los
modélos estandares con largas series, vy en las dos segundas
s@ realizan uwna mayor variedad de productos de series
cortas. En cada par de cadenas hay un jefe de seccién. 8Su
funcion es la de dirigir el equipo humano de operarias (unas
63 en cada grupo) organizando la cadena y la asignacidn de
las operarias a cada puesto en funcidn del trabajo. También
tiene como responsabilidad el control de 1la calidad de su
seccion. Tiene un ayudante que es una persona gque Sse va
preparando para ocupar el cargo y que lo sustituye en
momentos de ausencia o que le ayuda en momentos de

e
R

acumulacion de trabajo. Los dos jefes de seccidn tienen 33 vy
I2 arnos y llevan 14 vy 7 afios en la empresa respectivamente.
Sus ayudantes son, en un caso una mujer (la dnica mujer con
cargo de responsabilidad en la fabrica) que tiene 24 afos vy
lleva 2 en la empresa; en el otro caso, un hombre de 32 afos
con una antigledad de dos afos en la empresa. Llas  cuatro
personas no tienen formacidon profesional especifica, vy

tienen estudios generales basicos.

En la seccidn final estan los responsables de lavanderia de

repasado y de almaceén.

1 jefe de seccidn de lavanderia. Su principal funcidn es la
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coordinacion de los cuatro turnos con los que trabaja la
lavanderia, vy evidentemente la direccidén técnica de la
seccidn. Esta seccidn es importante ya gue el lavado ocupa
ur papel esencial en el acabado de las prendas. Ocupa este
puesto una persona de 28 afnos con una antigledad de 10 afos.
Tampoco tiene estudios profesionales, solamente estudios

basicos.

El Jjefe de seccion de repaso. Es el responsable del
planchado, etigquetado y del control final del producto. Es
un  puesto clave, pues de €l depende el dltimo control de
calidad de la prencsa, Yy la presentacidn finsl. Estd ocupado
por una persona de 34 afos con unes 12 de antigledad en la

empresa. Sus estudios son también basicos.

El Jjefe del almacén. Su funcidn es el contrel de las
entradas y salidas del almacén. Debido & la complejidad del
movimiento de tantos productos la empresa considera este
puesto como de responsabilidad y lo incluye en el nivel de
manda intermedio. Estd ocupado por una persona de 28 afos

con 10 de antigledad en la empresa, y con estudios basicos.

En los otros departamentos no se encuentran personas
clasificables en el nivel 2, al no incluir aqui al jefe de
mantenimiento por la responsabilidad directiva que le
concede la empresa. Solo quizas en la figura del responsable
del muestrario podria definirse un nivel 3. De hecho esta
persona s un ayudante del director para la elaboracidn del
muestrario. Fero dada la complejidad, con mas de 60 modelos

diferentes y su relativa autonomia para el seguimiento de su
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elaboracion, ya que se realiza en la misma cadena, se puede

incluir en el analisis este puesto de trabajo.

Como se ha podido observar por las edades de los mandos
intermedios, esta fabrica tiene un equipo humano muy joven.
En general en el sector de la confeccion la media de edad es
m&s bajas que en otros sectores productivos, yva que la
entrada laboral se produce a edades muy tempranas, entre los
16 v los 18 afos, sabretodo para las chicas. Elloc implica un
personal con facilidad para adaptarse a las nuevas
situaciones. Hay que tener en cuenta que la fabrica cuenta
actualmente con una plantilla estabilizada, peroc hasta hace
poco ha estado en una fase de crecimiento muy rapida. Esos
dos factores juventud y rapido crecimiento han  Jjugado un
papel importante en la configuracidn de la situacidn actual
de la cualificacidn del personal, que podria sintetizarse

con la expresidn "de que se han ido haciendo a si mismos”.

Es decir, con un personal sin ningdn tipo de formacion
especifica en confeccidn se han ido auto—-formando a partir
de la experiencia practica y & base de afrontar los
problemas que se presentaban. Hay que tener en cuenta que en
la fabrica no hay ninguna persona que tenga el oficio de
confeccionista completo Y que tenga conacimientos
especializados de patronaje y escalado, ni entre el equipo
directivo. Al tener la empresa sus servicios de disefdo

centralizados las fabricas solo son lugares de produccidn.

For ejemplo, los jefes de seccidn de la cadena nao saben

coser profesionalmente, aunque para introducirlos en  la
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materia cada jefe e inlcuso los otreos miembros del equipo
directivo deben saber hacer personalmente una prenda entera
para su uso. 0Otro ejemplo, lo constituye gue por rasones
organizativas internas hubo gque occupar el puesto de jefe de
la seccidn de corte con una persona de la oficina de

organizacidn que no conaocia directamente el oficio.

Segun los directivos de la fabrica en la confeccidn se dan
unas caracteristicas especificas paor las cuales los
problemas no son tanto de tipo técnico como oragnizativos, y
por lo tanto los mando intermedios son personas que
mecesitan uwnas cualidades méas de tipo organizative vy de

capacidad de mando que de tipo técnico profesional.

A ello bhay gue afadir el efecto de los bajos salarios en
general en la confeccidn para la motivacidon del personal
para asumir puestos de recsponsabilidad. En la opinion de los
directivos de la fabrica los los Jjdvenes que despuntan
suelen abandonar el sector si no se les ofrece una carrera
profesional y una mayor remuneracidon. Ello no ocurre tanto
con las muieres, ya sea por sus menores oportunidades  en
otros sectores, o por el caracter secundarioc de sus salarios
para la renta familiar, lo cierto es qgue mujieres con
‘capacidades personales y profesionales se mantienen en sus
puestos. En cambio hombres con esas caracterieticas, o bien
ocupan lugares de responsabilidad o bien no se encuentran en

el sector.

El =salario de una operaria cosedora puede oscilar entre las

DOL.O000 & 55,000 pesetas mensuales, correspondiendo a la



prima un 10% del salario. El sueldo de los encargados puede

variar entre las 90.000 y las 120.000 pesetas.

El modelo de autoformacidn es perceptible en el método para
preparar a una persona  para  ocupar  un puesto de
responsabilidad. El sistema consiste en sacar la persona de
su  lugar habitual de trabajo y gue vaya pasando por las
diferentes secciones de la fabrica, con el objetiveo de que
adguiera una vision global de todo el procesco productivo, se
vaya mentalirando en su nueva responsabilidad vy luego sea
més facilmente colocado en su nueva tarea y reconocido por
sus  colaboradores. Este proceso en algunoas casos ha durado

un anc.

Otro ejemplo de autoformacidn son los programas de formacidn
que s organizan en la fabrica. A partir de los
conocimientos que tiene una persona e organiza  un curso
entre ellos mismos, vountario para los que gquieran asistir vy
fuera de las horas de trabajo. De esa forma, por ejemploc se
han hecho cursos de informatica a partir de un empleado
aficionado que ha ensefando a los demas, y que ecta
preparando los programas necesarios para la informatizacidn
de 1la gestidn de los stoks, por su cuenta y a parte de su

trabajo diario.

Actualmente la fabrica tan sdlo cuenta con un viejo
ordenador para la gestidon del almacén, pero tienen como
objetivo prdximo la informatizacidn de toda la informacidn

de produccidn.
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La direccidn de la fabrica considera que seria deseable que
todos los mandos intermedios tuvieran una formacion completa
del oficio de confeccidn y patronaje industrial, vy bLtambién

unos conocimientos basicos de mecanica.

b.—- La fabrica de tejidos. La fabrica de tejidos de 1la
empresa C se halla en un pequefo pueblo agricola,algo

alejado de la capital donde se halla la sede central de 1la

empresa. Tiene una plantilla de 200 trabajadores Y
constituye la industria mas importante de la zona. 8Su
capacidad productiva es de 50.000 metros diarios de tela.

Tiene instalados 192 telares Doniers y 36 Sulzers dobles.

De las dos fabricas de tejidos que tiene la empresa, la que
se ha analizado es puramente para la produccion, va gue los
servicios de planificacidn y técnicos estan centralizados en
la otra fabrica, con lo cual las drdenes de produccidn  ya

llegan totalmente definidas.

La definicidn del nivel 3 y de los mandos intermedios es mas
imprecisa en esta fabrica. El organigrama es igualmente
eimple con  los tres niveles de directivos, mandos
‘intermedios v operarios, sin embargo la franja intermedia es
menos nitida. For una parte, la direccidn de la fabrica no
identifica +tan claramente el equipo directivo., vy poar otra,
vuelve & presentarse la dificultad en definir el nivel 3
cuando no hay una correspondencia entre el tipo de trabajo
que desempefan y €l nivel de formacidn adquirido. Algunos

puestos tienen claramente unas responsabilidades directivas,

que los situarian en el nivel 4, en cambio la formacidn de
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las personas que ejercen esos puestos es muy elemental, con
estudios generales basicos y sin formacidn proafesional. For
ello en este caso hacemps referencia a todas las personas
que ccupan  wna responsabilidad intermedia entre los

operarios y el director.

El organigrama de la fabrica es el siquiente: del director
dependen directamente: el jefe de organizacidn, en este caso

hay una clara adscripcion a funciones directivas, tanto por

por su formacidn, es ingeniero técnico mecénico. Los otros
reponsables de departamentos o secciones son: los mavordomos
o encargados de turno  de los gue dependen los
contramaestrtes, &l Jjefe de la seccidn de acabados, el

encargado del almaceéen v el jefe de mantenimiento.

"

Los mavordomos. La funcidn de los mayordomos &

i

principalmente la de la organizacidn del trabajo vy 1
direccidn del personal de su tuwrno. De hecho mas que
mayordomos son encargados de twno. Un 204 de su trabajo es
de tipo burocratico o administrativo, el resto del tiempo es
trabajo de taller. Hay cuatro mayordomos, un por turno. El
de la noche es el dltimo responsable de toda la fabrica va
que no  hay otra persona del equipo directivo. Uno de  los
mayordomos tiene 49 afos, los otros tres tienen 40 afos, v
llevan alrededor de 10 afocs en la empresa. Todos ellos son
antiguos mecanicoes sin formacidon profesional especifica gue

se han ido formando en la misma empresa.

Los caontramaestres. De cada mayordomo depandenr tires




contramaestres. Dos responsables de las maguinas Dorniers
{cada uno lleva 96 maguinas) y otro responsable de las 3é
maquinas Sulzer. Su tarea es mas técnica, preparacién de la
maquinas para los cambios de partida e intervenir en las
reparaciones simples de las magquinas. Cada contramaestres
cuenta con  un ayudante, vy en cada turno ademas hay dos
ayudantes para el cambio de las aviaduras y printers de las
maguinas. La edad media de los contramaestre suele alrededor
de los 35 afeos, con una antigtedad en la empresa de 10 afos.
Casi todos proviene del campo de la mecanica practica, sin
una formacidn profesional especifica.

E1l jefe le la seccidn de acabados. tiene bajo =2
responsabilidad los trenes de acabado donde se da la tesxtura

a la tela y es el responsable del control de calidad final
del producto. Tieme 325 afnos, vy s una gran xperto  en
electréonica, perc sin ningdan tipo de formacidn especifica.
Se ha formado de forma auwteodidacta, con mucho interés
personal, leyendo libros y siguiendo cursos & distancia
desde su domicilio. Es uno de los casos paradigmdticos de la

avtoformacidn en esta empresa.

CEl encargado del almaceéen. 5Su funcidn es el control de

entradas vy saldias y la organizacion del almacén. Este
puesto  puede clasificarse en un nivel intermedic entre el
contramaestre v el mayordomo. La persona que lo ocupa tiene
35 aﬁoa'y lleva tres en la empresa, vy tiene una formacidn

profesional completa de seqgundo grado.

EL‘ iefe de mantenimiento. Es el reponsable del equipo de
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mantenimiento, vy su funcidn consiste en mantener v reparar
las instalacioness de la fabrica v en intervenir en las
reparaciones de  las maguinas que no puedan solucionar  los
contramagstires. 5Su equipo esta formado por un mecanico y oun
electricista. Ninguna persona del eqguipe tiene formacidn
profesional especifica. El  jefe tiene 44 afnocs con una
antigliedad en la empresa de 16 afos.  Su formacicon es la de
estudios generales basicos. Ha seguido cursos en Alemania en

las casas proveedoras de la maquinaria.

Como pusede observarse la fabrica sigue la politica de
hacerse el personal ella misma. Urno de los lemas de  la
direccidn de la fabrica es que "la empresa es la mejor
escuela”. Es decir, contratan personal  Jjoven vy oo S8 vVa
formando en la empresa a partir de la experiencia. Hay que
tener en cuenta para comprender esa politica la ubicacidn de
la fabrica, en un entorrno no industrial y con un mercado de
trabajo muy reducido, en el gque no se encuentra personal con
la formacidn vy con la experiencia profesional necesaria.
Ello implica gue la fébrica deba contar solamente comn  sus
prropias  fuerzas y con su personal. Fodria constituilr  una
medida alternativa la contratacidn de personal més preparado
de las zonas industriales vy trasladarlo a la fabrica, pero
ello comporta problemas. En primer lugar, no es  féacil
encontrar personas preparadas dispuestas a trasladarse a un
pequerno pueblo agrario del inmterior. En segundo lugar es muy
carac, pues hay que ofrecer compensaciones econdmicas, vy en
ter lugar, Justamente la politica general de la empresza  al
ubicar la fabrica en esta zona es la de sequir una politics

de personal local.
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For otra parte esa politica de personal tiene tambien sus
ventaias, como la elevada adaptacidn de la mano de obra a
las necesidades inmediatas de la empresa, un nivel de
integracion del personal bastante grande vy la existencia de
una carrera profesional basada en la promocidn. El1 director
de la fabrica afirma que no tiene problemas para sustituir
sus  mandos  intermedios, no tieme wun vacio generacional
detras de los cargos de responsabilidad, como aCurre en
otras empresas ubicadas en otras zonas. Con el personal
actual de la féabrica pueden cubrir sus necegidgdes de mandos
intermedios durante los praximos afnos.

5in embargo esa politica comporta wn cierto riesgo  de
complacencia en 1a situacidn actuwal gue dificulte la
capacidad de hacer frente & los cambios que se  pueden
imponer en el futuro. La direccion de la fabrica parece ser
consciente de esa problematica al afirmar que los
trabajadores actuales iran aprendiendo por la edperiencia
las  innovaciones que se produzcan, pero =i al entrar en la
fabrica no tienen una especialidad completa no la llegaran a
obtener a partir de su trabajo practico. Y también al
recaonocer las limitaciones de este sistema para la formacion
en &l campo electrédnico de sus empleados, ya& que sdalo
podran aprender la electrdnica repetitiva, pero los
conocimientos bdsicos de electrdnica no podran aprenderse &

través del trabajo.
De todas formas la direccidn de la fabrica se siente segura

de su método vy no cree que en el futuro proximo vayan a

introducirse cambios que puedan alterar esa situacion. Llama
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la atencidn la valoraciodnm que hace la direccidn de la
fabrica de las consecuencias de la introduccidn de la
electrdnica como nueva tecnologia de produccion. Fiensan que
como minimo hasta la préoxima feria internacional del sector
la baze tecnoldgica de los telares continuard siendo
mecanica, ¥ dudan de 1la operatividad de ciertos
planteamientos innovadorres en la concepcion de los telares,
por eiemplo del telar de aire. 5Si tuvieran gue contratar
contramaestres o teécnicos de mantenimineto demandarian
mecanicos vy no electrdnicos. Fiensan que la electrdnica es
una opcidn de futuro, pero no inmediata vy gque por ahora no

les afecta demasiado.

Igualmente <=se observa una posicidon ambigua respecto a los
criterios sobre niveles de formacidn a exigir en las nuevas
contrataciones. Su postura se mueve entre el pragmatismo del
buen funcionamiento de la situacidn actual y unos criterios
deseables, algo tedricos, que no esta clarc como pueden

aplicarse.

Los criterios deseables serian que todos los cargos tuvieran
como minimo una formacion profesional de seqgundo grado v
para los Jjefes de organizacion, los mavyordomos y jefe de
mantenimiento seria conveniente qgque fueran ingenieros
técnicos. Aunque en el caso del mantenimientc incluso se

dudaba i era necesaria una titulacidn superior.
Fero por otra parte se piensa gue para contratar un

contramaestre o personal de mantenimiento no seria necesaria

exigir formacidn profesional. Tampoco  para  los  mandos
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intermedios, vya gue el problema qgue tienen no es tanto de
conocimientos sino de caracter y capacidad para mandar o

dirigir un grupo bhumano.

En todo caso, se piensa que las tituwlaciones académicas
deberian ir acompafadas de una experiencia practica
realizada en las mismas empresas durante el pericdo de

estudios.

c.~La fabrica de hilo. La hilatura =se halla situada también
en un pequefio pueblo, pero mas industrial v mds cercano a la
capital. Consta de hilatuwra vy tinte, y su capacidad

productiva es de 50.000 kileos a la semana.

El organigrama es simple perc peculiar. El equipo directive
estd formado por el director del cual dependen cuatro
directores de departamento: el director de organizacidn, el
director de tinte, el director de la hilatura v el jefe de
mantenimientoc. En este caso el jefe de mantenimiento es

considerado claramente como un miembro directivo.

El nivel intermdedic esta formado por los mayordomos, los
encargados vy los jefes de taller de mantenimiento. En este

casa @1 responsable del almacén no puede considerarse del

-

nivel 3.

Loz mavordomos. Los mayordomos son. los encargados de turno y

tienen uwuna doble dependencia, del director de tinte y del
director de hilatuwra. Es decir, hay un solo mayordomo en

cada uno de los cuatro turnos, como maximo responsable de
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toda la  produccidn tanto de la hilatura como del tinte. Los
cuatra mayordomos tienen, uno &0 afcs, otro 42 afos, otro 41
ano y otro 23 afioz. Los cuatro tienen una antigledad de unos
190 & 1% afios en la empresa. Uno de ellos es  ingeniero
técnico  textil, otros doe tienen formacidn  profesional
mecanica y el cuarto sédlo tierne los estudios primarios. Los
cuatro son antigquos mecéanicos de mantenimiento que han sido

promocionados.

Los contramaestres. Cada mayordomo tiene wun contramasstre

par turne bajo su direccidn que cubren tambidén la hilatura
y el tinte. Los contramaestrres son también antiQuos

mecanicos promocionados.

La fabrica cuenta con una maquinaria muy moderna Y
automatizada, con lo cual es interesante destacar la
organizacion del mivel intermedio que hemos descrito, ya que
puede constituir una cierta tendencia de futuro. Es decir,
el aumento de la automatizacidn en la hilatura v ern el tinte
convierte estos procesos en procesos  casi  continuos,
transeformando la organizacidn tradiciomnal del +trabaio. Es
significative que en este casc sélo haya uwun encarqgado
general del turno como responsable Gltimo con un caracter
organizativo v un sdlo contramaestre como téecnico-mecanico

para la supervision técnica del proceso.

Es cierto que la misma direccion de la fabrica afirma que la
plantilla es muy ajustada guizas en exceso lo gue no permite
rmingun  tipo de distraccidn de personal, pero ello puesde

constituir una tendencia de futuro.
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Los jefes de tallery de mantenimiento. El departamento de
mantenimiento est4d subdividido en dos talleres, wno para el
tinte y el otro para la hilatura. En cada tuwrno hay un
mecanico y un electricista al servicio de los dos talleres.
Este importante volumen del departamento de mantenimienteo es
el contrapeso del tipo de organizacidn ajustada que se ha
observado en la produccion directa, aungque también obedece
al hecho de la ubicacidn de la fabrica, gue no puede confiar

el mantenimiento a servicios externos.

Los dos jefes de taller, uno tiene 50 afos y el otro 38
arnos, ambos llevan 1é& afnos en la empresa, y cuentan con una

formacidn profesional mecanica.

Como puede observarse la base formaltiva de los mandos
intermedios es basicamente mecanica, vy esa es la cultura
teécnica adn  imperante en la fabrica. De esa forma esté
asegurada la continuidad de los mandos intermedios &  través
de la promoclidn ya que los concocimientos mecanicos se
transmiten de generacidn en generacidn y se aprenden por la

experiencia.

La direccion estd satisfecha de los resultados obtenidos de
la politica de contratar jdvenes con formacidn profesional
de primer grado vy a ser posible de sequndo grado v formarlos
@llos directamente a traveés de la experiencia en el puesto
de trabajo. De esta forma han  ido constituyendo una
"cantera' que les permite tener hoy personal preparado  para

acceder a contramestre en Caso NECESa&rio.
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Eee dominio mecanico presenta el inconveniente de uwna débil
especializacidn textil, gue se va constituyendo lentamente a
partir de la edperiencia, pero  que no llega & =21
satisfactoria. La necesidad mas apremiante de formacidn es
justamente en los aspectos de teoria textil, vy no tanto  en
el campo de la informatica v de la electrdnica, que adn no

representan una necesidad inmediata.

Esa politica también tiene sus limitaciones. La direccidn
duda a la hora de contratar un mayordomo, si decidirse por
un contramaestre con experiencia o bien un ingeniero téonicao
textil. Ouizas influya el hecho de que tiene grandes
dificultades para encontrar a ingeniercs en  la zona,  al
igual que electricistas. El sector textil tiene en general
uwnos salariocs mas bajos que obros sectores, con lo cual  es

dificil atraer a personal especializado.

Esa debilidad del mercado de trabajo hace que la empresa
deba recurrir  al mercado  interior o aproavechar las

posibilidades que se presenten en el mercado exterior. ety
ejemplo el Jjefe de mantenimiento es un licenciado en

ciencias fisicas.

La preparacidn y adaptacidn del personal ocupado se realiza
en el mismo  trabajo. Er el vaso de esta fabrica es may
dificil enviar percsonas fTuera para hacer cursos porgue la
plantilla es muy ajustada v no es posible cubrir el trabajo
de la persona que estid en Tormacidn, zobre todo & nivel de

mandaos intermedios.

183



LA FOLITICA DE FORMACION.

En cada una de las fabricas analizadas se puede observar una
politica comian de persornal muy influenciada por la decisidn
de la empresa de ubicar sus fabricas fuera de los centros
industriales tradicionales. Esa politica consiste €
potenciar la formacion interna en la empresa a través de la
esperiencia acumulada a lo largo de un procesco de promocidn
del individuo. Mas que de formacidn se debe hablar de un
proceso de adaptacidn y de aprendizaje del trabajador al
puesto de trabajo. Es decir, como indica un alto directivo

de la empresa "de la necesidad se ha hecho obligacidn”.

Esa politica que indudablemente tiene sus ventajias en epocas
de crecimiento de la organizacidn y de eatabilidad
tecnoldgica, presenta sus debilidades en los momentos en que
es necesario conseguir una rapida adaptacion a los cambhios,

{(tecnoldgicos, organizativos, productivos).

For ejemplao, ese sistema da buenos resultados para preparar
al personal en aguellos conocimientos v practicas que ya se
darn en la fabrica, perao en cambio tiene dificultades para
tranemitir aquellas téonicas nuevas qQue aun ko s& han
introducidao. Este es &1 caso vya descrito de la buena
preparacidon de los mecanicos, vy los problemas para obtener

electricistas y electréinicos.

(0tro problema, es que la formacidn autodidacta deija muchas
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lagunas que aparecen justamente en los momentos de cambio en
la que es necesaria una formacidn méas sdlida vy conpleta para
hacer frente a las innovaciones. 81 no se rellenan  esas
lagurnias, de alguna que otra forma se deben compensalr, va Sea
con un mayor esfuerzo de trabajo, e decir con mas horas de
trabajo, o bien con una mayor vigilancia sobre el trabajador
por desconfianza en su capacidad, lo gue conlleva conflictos
y ternsiones en la organizacion. Esos aspectos se produjeron
al introducir el "open end", que a pesar de gue se hicieron
cursillos para el personal faltaba formacion basica, que se
traduio en un mayor esfuerzo de trabajo vy en tensiones coon

el personal.

For otra parte, las politicas de promocion tienen tambieéen el
inconveniente que al no contratar el trabajador para un
trabajo distinte del gue acabara realizando, puede ser gue
sus cualidades personales no sean las adecuadas para su
mision Wltima. Ello ccurre muy a menudo gue un  trabaiador
que llega a ser un buen operarico o un  buen oficial, &l
promocionarlo a puestos de responsabilidad fracasa. Ese decir

de un buen aoficial se hace un mal mando.
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CUESTIONARIO SOBRE FORMACION DE MANDOS INTERMEDIOS

1.- ¢(Qué tipo de productos fabrica la empresa?

En las siguientes preguntas, sefialar con una oruz la respuesta
adecuada.

2.~ LQué procesos realizan?

hilatura . acabados —
tejeduria _ género de punto _
tintes . confeccidn —
estampados — otros _ sculles?

3.- Tipo de proceso:
algodonero
lanero (estambre)
lanero (semiestambre)
lana de carda
otros

scuéles?

4.- Capacidad y tamafio de la empresa:(Sefialar cantidades)
tamafio de plantilla total
cantidad de husos
cantidad de telares
kilos 6 metros/dia tintados
metros/dia estampados ¢ acabadoe
prendas/dia

otros _ scudles?

5.- S1 consideramos log mandos intermedios como el nivel entre
los directivos y los operarios que no tienen responsabilidad

ni mando, sefialar en la tabla 1 las caracteristicas de

personas que pueden clasificarse en este nivel en su empresa.
En caso de que por el tamafio de 1la empresa no puedan
definirse mandos de tipo intermedio, responder igualmente la
tabla, menos la Gltima columna, refiriéndoee a lag personas

que realicen las funciones directivas.

6.- (Qué porcentaje del mantenimiento se contrata al exterior? __

7.- En caso de averia de una méquina, (es el mayordomo y/o el

encargado de turno quien la repara?

S1 No __ ¢{Quién?

8.- ¢(Dispone su empresa de un laboratorio de control de calidad?

s51 No

9.- Sefialar en la tabla 2 los criterios utilizados por su empresa
para la seleccién de un mando intermedio.En caso de que por
el tamafio de la empresa no se hayan definido mandos de +tipo
intermedio, no responder esta pregunta pasando directamente a
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la pregunta 11, respondiendo las sigulentes preguntas
refiriéndose a las personas que realicen 1las funciones
directivas.

10.- 4Entre el personal de su empresa hay personas preparadas
para sustitulir a los mandos intermedios?
Si No

Detallar en que casos la respuesta es negativa

11.~ ;Considera que la formacién aque tienen sus mandos
intermedios es suficiente?

S1i No

Detallar las materias en que tienen una preparacién
deficiente y en que mandos

12.- ;Se puede preparar a un buen mando intermedio con estudios
prrimarios, experiencia industrial y cursillos complementa-
rios de reciclaje?

S1 No

13.- ¢Existe una oferta adecuada para la formacién de los mandos
intermedios en el sector textil espafiol?

si No

14.- La formacién de sus mandos intermedios deberia impartiree
en:

La propia empreesa En centros especlalizados __

15.- La formacién de sue mandos intermedios (deberia realizarse
.dentro del horario de trabajo?

51 No

16.- Sefialar las ideas que considera bé&sicas a tener pre-
sentes en la elaboracién de un oplan para la formacién
de sus mandos intermedios.
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TABLA 1.- CARAGCTERISTICAS DE LOS MANDOS INTERMEDIOS DE SU EMPREEA

NUMERO DE PERSONAS SEGUN EDRD (e} ANTIGUEDAD EN LR EMPRESA (#) NIVEL DE ESTUDIOS(e} GRADO DE AUTONOMIA EN
BU TRRBRJO (ee)
E0 ances SO 4 DU ancs + Zu aice -~ 5 anes S a 15 anos +15 afos Sin Primarios B.U.P. Unmiversitarios Supericorses (Puntue de 1 a 10)
Estudics F.FP. . .

MANLUS INTERMEDICS BN PRUDUCLIUN

Maycrdono gereral

Ercargasas (May rgonos) de twrno L L e e ———
Jafu ce manterimientc y’/c taller | RN SN EDEEPUOUII GNPV | SRS (PR

Jete ce contrcl ge caliges L __ emmmmmammm e - -

Jefe oe alwacer e e

Je‘es ce seccior er la coenfeccior e e m e ——— ]

Jere ow cavera er. la contecciorn IR GUNPIUURRIOUUIUUNY PIUIO I UV UV, - - -—

Cortramnaestres boe o iiaaoa o | e -= -to-—-- B R Ty TeT—— p—

MANDOS INTERMEDIOS EN

Gerercia

Ramimistracaer. L e
Comercial y Disedic F ________________________________________________ _—

Qreas R, NS S PR B | SO P SO - _—
1e)  Sendlar @r Ca0a Coslllae €] 7.ere J€ Parscras Gue COrresponoar.,

(se} FPara Cana tipo 08 Marcd Irternk0le puntuar ae 1 a 10, dangdo al valor 1U el grade maximo Q& autonomia.
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TARLA 2.- CRITERIOS UTILIZADOS EN SU EMPRESA PARA LA SELECCION DE UN MANDO INTERMEDIO

MANDOS INTERMEDIOS EN PRODUCCION
Mayordoms gerneral

Encargados (Maycrdomo) de turn
Jefe de mantenimientc y/ /o taller
Jefe de contwrol de calidad

Jefe de almacén

Jefes de seccién ern la confeccidén
Jefe de cadera en la cornfeccion

Contramaestres

MANDOS INTERMEDIOS EN
GCerercia
Admiristracison

Comercial v DigeXo

selalar corn ra orur o cacs

Sin titulacién
Frofesional

a sorrespondiente para cada tipo de mandos

TITULACION

Formacidn Profesional

ler. 6 2co. grado Urniversitariacs

___________ |

intermedics.

Capacidad Capacidad
Frofesicnal | de marnda

ESTABLECER PRIORIDADES ORDENANDO LOS
SIGUIENTES CRITERIOS EN lero, 20 y 30

Capacidad de
organizacion

e e e e
i

!

I

i

g oo o -

i

i
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