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1) INTRODUCCION

¢Hacia dénde vamos?

En los ultimos affos la economia mundial se ha visto sacudida por
profundos cambios que se Suceden a-gran velocidad. Los grandes
palses industrialés estdan remodelando Yy reestructurando sus
economias, asi  como globalizando y trasnacionalizando cada vez

més sus sistemas comerciales y financiercs.

@€

Asi mismo, nos es posihle comprobar que

contexto mercantil internacional con novedosos pardametros de

std emergiendo un nuevo

competitividad. Ante éste, los patses se estan proponiendo y
asumiendo huevos cambios tecnoldgices., para de esta forma

enfrentar la nueva situacién y no guedar fuera de ella.

Nuestrc palis no es ajeno a este nuevo contexto mundial, y su
incorporacidn a ¢l depende,»entre dtros factores, de estar al dia
en materia teconoldgica. 31in embargo, los constante cambios en
dicha materia colocan al conjunto de industrias de nuestro pails

en clara desventaja.

El presente trabajo busca interiorizarse acerca dg la situacidn
de la imdustiria léctea uruguaya frente al nuevo panorama mundial,
& traves del]l estudio de la empresa Conaprole. Nos interesa
conocer qué cambios tecnclogicos estd  asumiendo la emprésa Y
definir a partir de la caracterizacidn de estos cambios que

modelo de produccion existe en la misma.



2) LA INDUSTRIA LACTER

2.1) Sintesis Histdérica y Rasgos Generales.

La industria lactea inicia su primer etapa de crecimiento a
mediados de la década del treinta, en el marco de la expansién
del mercado interno, determinado por la palitica de sustitucidn
de importaciones. Esta etapa se caracteriza por un gran
dinamismo que permite. la significativa expansién del  consumo de
leche, as{ como el logro del principal objetivo: abastecer al

mercado interno-

Desde la decada del sesenta hasta mediados del setenta el
comple jo agrdindustrial lacteo vivid un periodo'de estancamiento
en correspondencia con el resto de la economia wuruguaya. El que
casi la totalidad de su produccidn estuviese dirigida al mercado
internoc, lo hacfia extremadamente sensible a la capacidad de

absorcidn de é=te.

Luega del periodo de estancamiento, en la segunda mitad de la
década del gsetenta se evidencia un dinamismo y crecimiento de la
industria lechera, incrementando sus productos en el marco de una
politica econdmica fuertemente influenciada por la situacioén
t
internacional y cuyo aobjetivo e relaciona con  la insercidn
internacicnal del - pais, verificandose cambios notorios en la
orientacidn productiva y en la definicidn de l1los mercados de

destino de la produccidn nacional.

"El djreunismo de la rama de la industria lactea condujo &l incremento de su

importancia en el conjunto del sector manufacturers wugueyo, ya sea que se
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considere er términos de pmroduccidén, personal ocupado, valor agregado, asi
como también en su significacidén en el total de exportaciones realizadas por

el sector." Sisto, Tansini 1991

El volumen fisico de produccidn de la industria ldctea ha tenido
un lmportante crecimiento a partir de 1982. En 1990 era
aproximadamente 40% superior al registrado en aquel aflo. Su
participacidn en el producto industrial c¢recid entre 1978 y 1988,
aundque con algunos altibajos. En el afio 1978 era de 2% y de 3%
en 1988, segun el Censo Econdmico de este Gltimo aflo. Asi mismo
se puede seﬁaiar que el complejo ldcteo representa alrededor de
4% del producto, de las ventas de la industria manufacturera y de

las expartaciones industriales.

Actualmente la produccidn lechera alcanza =n Uruguay a més de un
millén de toneladas, con un desarrollc creciente en las dos
ultimas deécadas. El 72% de la leche producida en el pais es

destinada a las plantas procesadoras.

El crecimientce verificado en el sector ldcteo se debe en gran
parte a grandes cambios tecnoldgicos. Entre ellos podemos
destacar: uso  de praderas, electrificacidn, realizacién de
reservas forrejeras  (heno y =s1lo), la introduccion de hibrido de
maiz y sorgo de alto rendiﬁiento, la incorporacidn de sistemas de
frio, la f;rmaci@n de grupcs de productores con maquinaria
compartida y la recoleccidn de leche a granel. A esto se le debe
agregalr la  incorporacion de tecnologia por parte de las plantas
industriales. En este sentido, los avances tecnolagicos estan

principalmente dirigidos a incorporar equipoz de  procesamlentc
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capaces de elaborar nuevos productos exigidos por el mercado

internce o regional.

Las exportaciones también podrian ser un justificativo de la
expansidn del complejo lechero. La generacidn de excedentes de
produccidén ha llevado a su  comercializacidén en el mercado
externo. Las exportaciones fueron canalizadas fundamentalmente
hacia el mercado regional, aunque dada la 1nestabilidad del
mismo, también ha side frecuente 1a c¢olocacion de  algunas
partidas de gignificacidén -especlalmente de manteca y quesos— en

los mercados extrarregionales.

El fendmeno expansivo del complejo lechero se acompafia de una
modificacidén sustancial de las proporciones en <l destino de las
ventas de la industria. Hasta 1978 las ventas destinadas a la
exportacién representaban aproximadamente  un 10% del total,
mientras que a partir de 1981 superan ampliamente el 13%,

llegando en 1983 a significar un tercio del total. Desde

q

mediados de los 70 en adelante, el mercado externo absorbe los
mayores volumenes producidos frente a un mercado interno
relativamente estable. La insercion del complejo lechero en el
mercado mundial se coneolida en la deéceda de los &0 con la

1
diversificacidén de los mercados de d

o

stino vy productos
exportados. El valoy de Jas exportaciones en 1986 es diez veces
mayor que una  década atras. Loz mercados  externos de destino
también se modifican en esta etapa y se asiste a uria
participacion creciente de los  palses latincanericanos en las

ventas al exterilor.
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Entre los afios 1988 y 1991 las exportaciones de productos lacteos
pasan de 3,4% a 4,6%, segun datos del BROU. Los rubros mdés

importantes son las mantecas y grasas, los guesos Yy la leche en

polvo.

Por ultimo debenos de seflalar que el sector lacteo estd integrado
por 3800 trabajad@res, sienda una de los pocos sectaores
econouicos que muestran una tendencia ascendente desde 1980. Su
participacidén en el empleo industrial tambien aumentd en el

periodo analizado.

2.2} Conaprole.

La principal empresa del sector ldcteo, Conaprale, representa mds
de la mitad del total preducido y de la ocupacién del sector.
Ella es el institubto cooperative mds importante del pais y cuenta
con catorce plantas industriales. La misma fue creada con el
apoyo del Estade a través de la ley 9526 (14/12/35) con el
proposito de abastecer al consumo de leche de Montevideo, el cual

mas tarde se extendid al resto del pais.

La tecnologia predominante en las plantas se caracterizaba por el
bajo nivel de mecanizacidn vy por el alto nivel de participacion
\ .
de la mano de obra. El nivel tecnaldgico incidia en la calidad
de los productos, limitandos la expansidn a mercados  mas
exigentes. Como ¢l mercado interno absorbia ia casi totalidad de
la leche enviada a la planta, la calidad no constitulia la
preocupacién  principal del eQuipo productiva, no existiendo

L]
AL @

Ppt 1)
vl

Faoola divergificacian  de la  prodoceien. ni al

desarrnllo de nuevos productas y mercados. A fines de los 60,



6
Conaprole cuenta con equipos obsoletos y edificies inadecuados.,
al mismo tiempo que es la principal empresa en el mercado aunque

su infraestructura no le permite expandir sus actividades.

La cooperativa 1inicia el proceso de renovacion tecnoldgica a
mediados de la década del sesenta. A paftir de los afios setenta,
comienzan camblos rfundamentales: se amplid considerablemente la
capacidad de produccion y se introdulieron cambios tecnoldégicos,
que tendieron a aumentar la productividad del trabajo, a mejorar

la calided de los productos, asi como & introducir otros nuevos.

Antes de la década del 70, el destino de la leche y derivados
siempre fue el mercado interno, a partir de 1974 se orienta la
produccién hacia la exportacidn, convirtiéndose la cCooperativa en
el centro de urno de los mds 1lmportantes rubros de exportaciones

no tradicionales.

Actualmente, Conaprole absorbe casi el 80% del volumen remitido.

lo c¢ual pone de manifiesto una de las caracteristicas mas

[

destacahles del sector ldcteo: su alta concentracidén industrial.

ur

Esta caracteristica se explica, entre otras, por las siguientes

razones: a) la existencia de politicas publicas que apoyaron a la
t

empresa lider durante su desarrcllo y crecimiento (fijacion de

1

precios, el monopolic de la distribucidn de leche hasta 1978); b)

el caracter cooperativo de la propiedad de la empreéesa ]lider del

sector, hace que los  tambog con mayor ¢apacidad  se encuentran
vinculados a ella. Una vez terminado dicho monopolia dicho

“vincuwlo se mantiene porque la ssty

s

1a de la  enpress cconsiste

(7]
o

§-
C

)

g

en difundir el progresao técnico  entre 105 productores;
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clexistencia de economias de escala; d)economias multiplantas y
costos fijos lmportantes (canales de distribucion refrigerados):
d) barreras institucionales: la proteccidn de la produccién
realizada con materia prima por via arancelaria o a través del

control de preciocs.

Dicha posicion en el mercado hace que Conaprole permanentemente
tenga gue estar al tanto en el proceso de incorporacidn
tecrniwlogico, mds adan actualmente en tiempos de integracion
regional, ya que €l Mercosur vrepresenta un desafic para la
industria urugddya. Cabe agregar el hecho de que una empresa
multinacional adguirio recientemente una empresa nacianal. La
entrada de eéta ewmpresa  puede generar una guerra por los tambos
que.termine destruyendo las economias maltiplanta de la empresa
lider y le genere dificultades de abastecimiento en el mediano
plazo, o, por el contrario, la entrada de la multinacional puede
generar el desarrollae de nuevas cuencas y la caoperacidén con la

empresa lider para penetrar en los mercados internacionales.

3)PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

3.1) Problema

Luego de la mencionada resefia acerca del desarrollo econdémice y
tecnoidgico de la industria lactea en su conjuntoe y de la empresa
Conaprole oo 50 principal representante.  nog spcontramos  en
condiciones de desarrollar el problems de estudio que se plantea

la presente investigacion.

Como ya 1o hemas dicho el  interés fundamental de dichs  estudio
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radica en analizar qué cambios tecncldgicos estd instrumentando

la empresa Conaprole para hacer frent al nuevo contexto

T

mercantil mundial.

En primer luga:r,., creemos necesario  explicitar que entendemos por

camblo tecnologico:

"En un sentide anplio, la tecnologia couprende la combinacidn de los factores
producto y por ende, supone  los métodos de produccion, los equipamientos, la
infraestrucutura. la organizacién y los procedimientos..." Stolovich L.,

Lescano G., Mogales S. (1995)

Se puede distinguir entre tecnologias duras (maquinas, equipos,
infraestructura, procesag) 3% tecnologfas Llandas 0‘ de
"organlzacion y gestion”, que tienen que  ver con ei sistema de
relaciones soclales al interior de la empresa, la forma de

realizar =1 trabajo o las tareas.

La tecnologis "de organizacidn y gestidn™ impiica al menos tres

aspectos:

a4) Organizacion y estructura general de la empresa. El concepto
invelucra las estrateglas eupresariales feferidas a la concepcion
del proyectu productive, la relacidn proceso, producto, mercados,
el estiic de gestidn, la estructura de 1a empresa, la forma y
caracteristicas del organigrama jefdrquico Yy fancional. as{ como
tambidn la toma de decisiones y la gestidn de la innovacion.

B) Organizacion de la producéién. Involucra ¢l tiga de procsso

P oediicel s el Tl A prodosedan.
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c) Organizacidn del trabajo. Implica la divisi¢én del trabajo,
las reglas tanto formales como informales de como realizar las
tareas. el tipo dé tarea, las formas de supervisidén, control, el
namero vy tipo de funcidn de las niveles jerargquicos, el grado de

autonomia en el trabajo, las calificaciones.

También es importante destacar con respecto a las "tecnologias de

organizacion y de gestidn” 1o siguiente:

.ellas no constituyen un conjunto de técnicas asepticas, en el sentido de
verdaderas, irdiscutibles, "manifestacidn de neutralidad cientifica™. Tienen
cormotaciones culturales, socialdgicas, psicoligicas ¢ ldeoldgicas.” Stolovich
L.. Lescano G., Mcrales 5. (1995)

De acuerdo a la definicidn expuesta consideramos que una empresa
para modernilzarse debe asumilr cambios tecno]égico;' de los dos
tipos mencionados (en log equipos y en la organizacién Yy
gestidn}. Hoy en dia existe bastante consenso  a  nivel
empresarial, fundamentalmente en 1os paises desarrollados.
respecto a que el cambio aorganizacidénal s un elemento de
competitividad tan importante como la innovacion en la tecnologia
dura. Nos cuesticnamos entonces cémo las empresas nacionales, en
este Gaso particular Conaprole, definen el cambic tecnoldégico
(como el cambio sdlo en la tecnologia de equipa, salo en la

tecnologia de organizacldn y gestion, o en ambas)

Aci misme, también nos interesa llegar a definir el sistema  de

produccién 0 log sistemas de produccicon  que se estan

cungtituwvenda &) fa ewpresa pera hacer  frente s 1o huevos

parametrog  de competitividad gue rigen en el mercade mundial, ya



10
gque hoy en dia se estéa poniendo en cuestién el modelo

taylorista-fordista para enfrentar al mismo.

Fara poder llevar a cabo esta investigacién nos concentraremos
badsicamente en la evolucidén de una planta industrial especifica
de Conaprole. La misma es la planta namero 97ubicada en San
Ramdn, la cual se dedica en su totalidad & la elaboracidn de
queso Dambo para exportacidn. Dicha planta experimentd una
Importante transformacidn tecnoldgica, dirigida mayoritariamente
al mercado internacional. En su  primer momento la planta se
dedicaba al recibo de leche y & su posterior distribucidn a otras
plantas de Conaprole. Ut primer cambio es la introduccidén de
camiones cisterna, para la distribucion de materia prima a otras
plantas, luego de ser higienizada y enfriada; se elimina de esta
forma el recibo en tarros que muchas veces echaba a perder la
leche. Pero el cambio fundamental se aprecia a partir de 1993 en
que comiencza & estructurarse una nueva planta con vistas al
mercado internacional, se instala una planta de fabricacion de
quesos para exportacion.

—

3.2) Objetivos de la investigacién

El objetivoe general que se plantea la investigacidn consiste, tal
como  se  desprende  del planteo del problema. en estudiar la
caracterizacion del desasrrallo teonaldgico y ja definicion del
sistema de produccidn existente en la empresa.

De dichin ablietivo general se desprende un conjunto de  objetivoes

especificos a alcanzar:
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a) Observar 1o3 tipos de mdquinas existentes en la empresa.

b) Observar la forma en que realizan los trabkajadores su tarea en

la empresa.

C) Ver el nivel de control, autonomia, participacién y decision

gque desempefian los mismos en su tarea.

d) Observar el papel que juega el saber del obrero en &l proceso

del trabajo.

¢) Ver la referencla que poseen log trabajadores sobre el proceso

de trabaijo.

f) Observar el sistema de relaciones fque =e establece entre los

trabajadores de la empresa.
g) Ver como, ge dafine la productividad en la empresa.

4) MARCO TEORICO

4.1} Un nuevo patrén de competencia internacional.

En las altimas décadas asistimos al desarrollio y difusion de un
nuevo patrdn  de competencia  internacional. Ese nuevo patrdn
emerge.en un contexto de crisis y reestructuracidan de la economia

internacional, proceso que camienza a gestionarse en los afios 70.

Dicha crizis 352 ceracterizd por log siguientes hechos vy

acontecimieantas:

a) Femdmenos 4e superproducciaon  relativa de  mel cancias en  muy

diversos mercados, a 1o largo y ancho del mundo.  Los mercados,
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que en las décadas precedentes pareclan seguros y crecientes, se

tornaron inciertos e inestables.

b) Una desaceleracidn en el crecimiento economico mundial y en el
ritme de crecimientoe de la prodectividad. fenomeno que se

desarrollaron desigualmente en las distintas regicones/paises.

<) Una inestabilidad financiera internacional. con fuertes
desdrdenes en los mercados monetarios.

d) Crisis de algunas organizaclones empresariales, que revelaria
la inadecuacidn de un estilo de organizaciaon empresarial basado

en el glgasntismo, la centralizacidn y el burocratismo.

&) Fuertes cuestionamientos soclales —sobre todo en el Norte

44

desarrollado- a lag vielas modalidades de orvganizacian y gestion

del trahala (taylovismo/lfordisma) .

) Cuestionami=ntos provenlentes del  5Swur subdesarrollado  a una

desigual distribucidn del pader econdmico mundial, Dbasada en

[N

relacicnes de intercamblo netamente deztfavoranbles para l1os palses

subdesarrolladaos.
Paralelamente a estos hechios cowienzs & suwrglr un nnevo  contexto
t

mercantil con novedosos paréametros de competitividad:..."se ha
pasad> de cowpetiy siwplemente por wvolimenes de  productes hacla otras
estrategias  donds  entran a  jugar  roevos  pardapsivos de cowpstitividad®.
Mertens, L. v Falomares, L (1993}

1

Entre  estos fauevos  pardmetros  Se  eaocdsatran la catidad, el

digefic, la dlversidad: o si pien estos nuevos pardmetros o llegan &

sustituir a la cantidad y a) precio, por lo meros entablan con estos un rol
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estratégico con igualdad de importancia.' Guerra, Fablo (1995)

El nuevo contexto mercantil también obliga a las empresa a
pensar en  asumlr cambios en la tecnologia de equipo Yy en  la

teconolugia de gestidn y organizacion, para de esta manera hacer

n

frente a la nueva situacidn.
4.2) Crisis del taylorismo/fordismo.

Una de las posibles causas de la rcriszis del antiguo patrdén de

competencia radica en el cuestionamiento al modelo taylorista-

fordista, que comienza a fines de la decada del sesenta y  que
responde  baslcamente a Jue el mismo es  incapaz  de permitir
incrementos sustanciales de productividad y o se adecua & las

nuevas formas de competitividad.

Hoy &1 nundo industrializado se ancusntro en losm "limites de un
modelo de desarrollo asentado en la  prodecclon en serie”, gue se
vid faertemente amenazado vya en la década del 70 cuando el  wviejo
paradigma economico conacido  cowo ja  Ley de  Say: "Toda oferta
determina la demanda', '"...pavecfa caer llevando consigo a Institucliones
que va no consequian ajustarse de manera viable & la produccidn rigida de

bLienes" . Guerva, Pablo (1996)
[}

Piore Vi Sabel elaboran una tesis en 1a que colacan el modelo

Tayloy —fordista  de organizacion del trabaic en primer plano & la
hora ds explicar la erisis ol=1 70, Otrovs Aauboces atribuyen esta

a la crigis petrolera. a le incapacidad del Estoedn  de Bienzstar

en v igic esla etaps historiod.

Gtro autcr, Michel Aglietta, de oriantacidn mersists, colincide
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con la tesis elaborada por FPiore y Sabel, para €1 "la crisis del
fordismo es en primer lugar la crisis de un nedo de  organizacién del

trabajo." Aglietta M. (1979)

Para Francois Stankiewicz es posible distinguir dos tipos de
Crisis:
a) un primer efecto de crisis tuva como eje las reivindicaciones

obreras de los afics setenta producto de la disconformidad que el

trabajador tenia de un modelo de organizacidn del trabajo que

hacia de éste algo rutinaric y cansador. Las manifiestaciones
mas  evidentes de ¢sto fueron altoe ausentismo, fallas de

produccidn, los altos niveles de conflictividad sindical. la
rotacaldn de personal.

h) la segunda crisis del Taylorismo se perciliirda desde un punto

de wvista mas amplio que el obrero. sta segunda Trisis proviene
desde =1 analisis técnico, con el surgilinienta de nuevas

tecnologlas que tienen gue var con la microelectrdnica, la

informatica y ta rabdtica.

Al Taylor-fordismo se la  puede considerar ya sea como  un modelo
de organizacidén del trabaico o como un paradigma de produccion.
Ambas aspectos  han entrade  en  crisis, sin embargo en  América
Latina ega crisis es mas notoria en el plano macroecondmico, con
la caida de «ilsrtas instituciones ligadas Tfundamentalmente al
periods  de sustitucion de lmportaciones,  aungue segun algunas
Investigsciones se  ha empezZadse a  notar en el planoe de  la

nraanizacion del trabaio.
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El modelo Taylor-~fordista

Antes de establecer las a&alternativas que =ze plantean frente la
crisis del modelo Taylorista-fordista creemcas  oportuno realizar
woa descripcecion de las caracteristicas del mismo y cuales fueron

sus mayores limitaciones.

El taylorismo se origino en Estados Unidos, hacia fines del siglo
pasade,  su  desarrollo en el wmundo ez muy desigual y - con
peculariedades nacionales.

El objetivoe central buscado por Taylor era el aumento de la
productividad: su  logro permitiria a la wvez incremento de
ganancias y Sa:arios, reduccidn de los precios de los lbienes de
conzumo popular y paz soclal dentre de la arganizacion.

Loz aspectos mias destacables del taylarismo san 1os siguientes:

*acentuada division social del trabajo (lss tareas de concepcidn

y programacion centradas en la  direccidn de la empresa v las de

ejecucisdn asignadas a los trabajadores)

*eatudio de tiempos y movimientos de las tareas con la finalidad

de eliminar perdidas de tiempo
PRt

*estandarizacicen y simplificacidn  de las hervamisntas y métodos

de trabajic (una =20la manera de realizar el trabajo eficientemente

=1 adecuila o laacion Jde Joastas, I it S n oS Yy U=os de
e e 4 eae &= e A - ’_:_-_] ) 9
materiales v maqulngria

.

*acentuada divigsidn tecnica del frabajo (segueanlacion minuciosa

del proceso dei trabajo)

L oagp s
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*la tarea de¢ cada obtrerc es previamente preparada en  su
totalidad, dia a dia, por la direccidn hasta en los minimos
detalles, indicando lo que debe ser hecho, el modo  de
realizacidn, precisando las herramientas (ue e han de utilizar y

fijando ¢l rendimiento esperado

*control y estrecha  supervisidn del trabajador por parte de los

superviscres, reduciendo su margen de autonomia

T

*selecc1dn clentifica del trabajador

Ynecesidad de individualizar el trabaic, oponiendola al trabajo

en equipo, medicidn objetiva del trabajo Jde cada uno

El praopsésito central de Taylor fue crear una cisncia para  cada
elemento del trabajo, ciencla que sustitulria al sistema empirico

de iniciativa ¢ Incentivo.

Se conzuma ta division del trabajio entrs ftareas de  concepcion y

de ejecucion y entre el trabajo manual e intelectual.

El aumento  de productividad es definido como  la reduccidn del
tiempo necesario  para llevar a cabo las operacicones humanas de

trabajo en el =eno del proceso concreto de produccion.
]

Taylor gquisc romper el monopolic que los abreros tenlan sobre la
definicidon dé sus actaz de trabaja. Consid=sraba =1 saber obrero
COmO alje empiyico y aproximado Coms  para permitir un aumento de
productividad. deseaba institulr upa racionalidad sistematica.

La subordinacion y la alienacidon de  log obreros no Lisnen  como

priocipal instrumento a  las mdguinas. sino  que s ¢l fruto  del



andlisis y de la descomposi
parcelamiento y simplificacidn
artesano, el olrero taylorista
del proceso de trabajo. La

antericoy caréacter subjetivo, 1

transformarse en trabajo
impersonal, "cosa'  objetivad

traba jador:

17

cion de los movimientos y del
de las tareas. A diferencia del
realiza solo una parte rutinizada
s formas de trabajo pierden su

ndividual, total y concreto para

prescripto, abstracto, parcial,
a. impuesta desde afuera al

“Es un tralabio que se vuelve abstracto y generalizable mediante el analisis

-

“cientifico” de los movimientos" Zarifian (1993) .

El trabajo prescripto Jamas su
objetivo es controlarlo y orie
noymas vy  los estédndares, por

alli la Importancia de los capa

stituye al trabajo real, pero el
ntarlo y que el obrerc acepte las
propla voluntad o imposicion, de

taces y supervisores.

"El taylorismo ez también un gistema de antoridad que adopta wuna  forma

piramidal y Jerdarquica, donde la de

hace en  cascada, e

legacion del podsr  y responsabilidad  se

= un sistema de dominacidn social ne &ltanca al ckverc la

capacidad de decidir sobre su proceso de | trabaic, sobve el producto  y sobre

sus condiciones de trabajo” Neffa, J

[ ]
La trivializacion y rutinizacl

gue las empresas emplearan mano

El fordismo nace a partir de
Unidos ., introducienda COomo
Cientifica del Trahajo de Tayl

transportadora que  permitieron

CCo(1982)

én del puesto de  trabajo permitild

de obra sin edperiencia previa.,

los  afos 20 tambilen en  Estados
innovacian a la organizacidvn

ar la linea de montaje y la cinta

el trabajo en cadena. de flujo
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continuco. La cadena de montaje permitio una considerable
reduccidon del tiempo de trabaio para realizar cada operacidén. El
ritmo de trabalio es determinado por las mdquinas, el puesto de
trabajo &3 fiio, con lo cual el margen de autonomia de los

trabajadores es aun menor que en el taylorismo.

Desarralla 1la mecanizacidn € intensidad del trabhajo. aumenta la

separacidn entre el trabajo intelectual y el manual.

Cuestionamientos al Taylor-fordismo

El nusevoe marco competitivo mundial "cuestiona la  corganizacidn
empresarial tayloarista y sus formas de regulacidn social. A su vez la

construccion de  iag nuevas farmas de la competencia  tilernen como uno  de sus
ingredientes la experimentacidn de diversas alternativas organizacionales® |

De Olivera., Marge!, Massera (1994)

Muchos de los principics del modeleo Taylor-fordista que hemos

mencionado estarian hoy siende cuestionados: a) integrar las

tareasz y mnao dividirlas, b) trabajo en eguipo y no sélo

individualmente, <¢) integrar tareas de produccién, taller vy

control de calidad, d) dar mayor participacion a los trabajadores

en cuanto a ¢encepcidn de las  tareas y evaluacidn de las mismas,
[}

e) recalificacidén de la fuerza de trabajo para convertirla en

polivatente y flexible

Tambiien extan viendo cueztionados les principios del modelo en lo
que tisne gue ver eon la concepoldn del ser humano en el trabajo,
la divisiin del trabalJo entre concepcidn y ejecucldn, 1os

sistemas jerarquicos.
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4.3) La emergencia de nuevas tecnologias ante la crisis del

modelo Taylor—fordista.

Antes de comenzar a describir las nuevas tecnolaogias que  han
surgido, créemos necesaric maencionar gue  las  empresas al
proponerise urn cambio en materia tecnologica pueden  asumir

diferentes estrategias.

Loz camblos en los dos tipos de tecnologia, & 103 que hicimos:

mencidn & lo large del presente trabajo (de eguipo y de
organizacisn vy gestion), pueden aplicarse seouencialmente,
sizmladamente o  en forma cowbinada.  Un noeva  equipamiento para
Ser plensments  aprovechads puede  exigir cepacitacidn de  los
planificadores, de 1las supervisores, de log operarios, una nueva
farma de reslizar el brabajo. Es decdr gue  puede implicar  la
aplicacion de una nuevs tecnologia de gestjon. (O  también puede
ocurrir  que  me  aplique sin  cambios  en ia  organizacidn del
trabajo. Inversamente, pnede ser que sc jmplemente un cambio en
la organizacicon del trabajo sin modifjcarse la bage tecnolégica
de equipos O procesos.

Arite estos  diversos caminos gue  pueds aaunid  le @mpresa,  hay

[}
algunas de e

——

las que llevan a cabo revoluciones tecnoldgicas  en
ure tips Sole de ftecnologia  dejando el otyo  olvidado. Nuesztro
punta de vists sastiene la idea de que a las eripresas Jes es nmas
cazbaza llevar 5 cabo revoluciones teonclogicas en el campo de la
Organiz2acion del frabajo y de la gestian, va que ellas tal como

las nemos cefinida conNstILUYEn connotacianes culturales,

socioldgicas, psicoldgicas, peliticas e idecidgicas. o€ necesita

ol

e
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socioldgicas, psicolégicas, politicas e ideclogicas. Se necesita

de 1la huena wvoluntad e 1nvolucramiento de log actores
(empresarios, trabajadores), planificacion de la puesta en

practica de dichos cambios, pasos a seguir entre otras cosas. Es
decir que e) cambio en  la organizacion del trabajo y en la
gestisn no es tan  inmediato como el cambic en la tecnologia de

equipa, implicaria una politice de cambio & large plazo.
Nuevas tecnologias

La nueva tecnologia de equipo que surge a partir Jde la década del

70 s

]

caracteriza por ser automatizeda, robotizada y de cardcter
flexible, la cual significa poder adaptarss a las  cambilos
incesantes gue se dan en la demanda. De esta manera estos nNUeVOS
equipos  se  adaptarfan a las exigencias del wercado actual

(disefio, calidad, diversidad) .

No solo  se dieron cambios en bagse a la  tecnologia dura, sino

tambhilen en baze a nuevas t

q

cnologias  de gestion, O huevas formas

de organizar el trabajo (las llamadas tecncologias blandas).

Dentro de las tecnologias blandas  encontramos cambios  en la

organizacion de las tareas y en la organizacidgn de la produccion,
t

La arganizacidn de  las tareas, mas circun:

fj

crita  al puesto de

4

trahajo, btuve un especial  vuelco fundamental a partir de las
Investigaciones realizadas en el mareco de la Estusla Socio-

Técnica (Instituto de Tavistok., Inglaterra?. A partir d

O

e3¢

0]

- . . . ozl mvrern Y asdes o
momento ge entendia la importancia de Jos arupes autoredulados en
la  vealizacicon de trabajos donde no solo s E20nolagqia sino

tambien 1 "efecto social’ confermaban el resultadoe final de un
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sistema entendido como "socio-técnico'. "li>s paises escandinavos en
BEuropa y los Estados Unidos en  la década del setenta, pero también el  Japon,
donde €l trabajo en equipo estuvo presente desde finales de la II Guerra,

fueron ios pillares de este tipo de innovaciones. Fablo Guerra (1996)

La sociologla del trabajo distingus varias formas  que asume la

oL

nueva organizecidén de las tareas:

a) Ampliacidén y enriquecimiento de las tareas: Cangiste en
otorgarie al trabajador la realizacien de mayor cantidad de
tareas, agrupar varias y diversas tareas en un mismd puesto  de

trabajo. El objetive es evitar la cantinua repeticidn de un misma

movimiento.  Esta ampliacidn de tareas pueds implicar un
enriquecimiento de las mismas =1 consiste en sunar tareas  de

maycr  nivel de complejidad sl puesto de trabaljo (combinacion de

operaciones de control vy ejecucion) .

b) Rotacidn de tareas: Consiste en "...la posibilidad, o la obligacion
planteads 4l  tralajedor de permitar enfre los diversos puestos de lrabajo, de

manera regqular y permanente.”  Nefra, J (1982)

[Nl

La rotacidon  de tareas permite al  trabajador hacerse una mejor
idea del proceso productivo y  atenva la monotonia provocada  por
la rep¢titividad (fatiga fisica, siquica y meatal), pero le
genera preocupacicn en 1o que tiene gue  ver con la perdida de la
destreza, obtenide trabajando en un solo puesto de trabajo.

Se poeden digtinguir dos tipos de polivalencia: “La polivalencia
calificante oowvre cuando el trabajadar se califlca pars  desempeliar tareas
distinlas, pares operar y dirigly saquinas  y wracesos Tlexibles {(produccidn de

distintes productos, materiales y  procesos) . dessppefiariose  en puestos  gue
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implican reunion de tareas y desarrollando relaciones que implican un
conocimiento mas awplio y un dominio supericr dst conjunto del proceso
praductive.  En la poiivalencia funcional ocure una rotacidn entre equipos y-
tareas similares o wna  diversificacion de tareas que por su natwealeza o
contenido =imple y rutinario, no suponsn una nueva calificacion”. Massera, De

Olivera (1964)

c) Constitucisdn de grupos de trabajo: FEl trabsajo en equipo es la
experiencia mas transformadora y espectacular de todas las nuevas
formas de organizacidn del trabaio. Taubieén se puede afirmar que
no es el eje@pio mas extendido.

Neflfa caracteriza de la siguiente manera al tfabajo en grupo:
*el grupo es un equipo constituido especificamente ¥y Sus mlembros
trabajan principalmente en dicho grupo.

el grupo elabora un conjunto determinado, wuna familia de
productas o se encarga de determinada fase del proceso
product iva.

*¢l grupo dispone de un conjunto determinados de maquinarias y
heryvamientas utilizadas casi exclusivamente  pol ¢l

*la mayoria de  los equipos son  independientes entre si, pueden
modificar =u vitmd de trabaic una vezm recibldas las instruccilones
y 1o3 hateriales.

*la dimension de los equipos es  dgeneralusnte pequeria, =in llegar
a subrepusar 1os quince trabajadores.

Loz equipos e trabajc pueden taomar & Ssu Cargo €on @mayor o menor

autcncmia funcicones tales consn: la gestian el stock de piezas,
mal3cias  priungs € 1nSumos, mantenimiento  Jde  maguinaria Y

herramientas utilizadas, control de calidad de la parte del
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procesc  productivo que les corresponde, supervisian del mismo,
organizaciaon del propio tiesmpo de trabajo y de  las tareas del
equipo, posibilidad de' proponer cambias en ¢l redisefio de los
productos. procesoe  productive, cambios en las materias primés.
modificacian de las maguinarias.

Los equipcs pueden trabajar en serie  (cada equipo realliza una
fase de la serie de lag operaciones necagarias  para la
elaboracion de un  producta); o también pueden  trabajar en
paraleia, es decir qgue todos ellos se dedican a la  fabricacion
del wismo producto. Con el trabajo en equipe 2 reduce la
disper=sidn y la incomunicacidn entre laog trabajadores, se supera

la vizion estrecha y [ragmentaria generada por 1 taylorismo.

d) Estructura jerdrquica: Dog elementos escenciales  del modelo

taylorista-tfordista estarfa siendo cuestionadcs: a) la forma  de

o

coordinar  las tareas, es decir la coordinacidn por  la via

—

jerarquica, b) el control de las taleas de log trabajadores y la
pirédmide jerdrquica de mandos medios, es decir es  cuestlonado el
rol de los sup2yvisaores.

Ante eobos cuestionamientos surge: a) la coardinacidn horizontal,

por la cual .. delewos entender la capacidad  de coordinar la accion de las

unideades de praduccion a nivel de los propios trabajadores, azobre la base de

la  informacidn compartida. B lugar de que i3 informaci’n €iga una via

-~
.

Yeada

¢
~
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intercambio de  "informacidn” entre las diferentes adreas de la
empresa. La coordinacion de las acclones es realizada a nivel de
los propios trabajadores. Pero ella no significa necesariamente
la superacidn del modelo taylorista-fordista., sino solamente la

modificacidn de uno de sus aspectos. L coordinacidn horizontal

o

no &5 incompatible con la especializacidn funcional ni con la
estructura jerargquica. Lo que =i implilcaria una superaciodn del
modelo jerdrquico-funcional es la cooperacion horizontal. Ella
se basa en la comunicacion de saberes y en la des-especializacion
funcilonail. Bs decir "un proceso de confrontacicn, aporte reciproco y
erriquacimiento mutuo de  log saberes detentados por los diferentes oficios'.
Zarifian. P. (1993)

Otra novedad en  1os niveles jJerdarquicos seria  la disminucidn de

los mandocs medios. Parte de 1a actividad realizada por los
mismos  pasa a manos de  los operarios. Se cuestiona 1la
coocrdinacicn via Jjerdarquica. De  esta manere la cantidad de

niveles jerdrquicos tiende a disminuir, <con 1o cual los pasos
intermedios 3 okvian, se agilizan las decisiones. A su vez la
funcidn de log mandos medios varian, ya no mds controlar, sino
liderar., coordinar, forma), capacitar, incentivar el trabajo.

Por lo tanto los mandos medics "deben cambial o morir'.

Estas nwuevas  tecnologias de organizacidnn del trabajoe traen
apar=jadoe  la discusidén de si1 1os trabajadores con ellas asumen
una ayar  payticipacian en lag  decisiones de ja  eupresa, twayor
contiol de @ trabhajo, mayor adtonomla e la realizaclion del
misms Y ung relncorporacidn del  sabker obreroc  (capacitacidn vy

=uperizncial en el proceso de trabajo. Dztas 1nterrogantes
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trataremos de responderlas a partir del andlisis concreto de la

planta de Conaprole que hemcs seleccionado.

En cuanto a la organizacidn de la produccidén se sefiala que han
ocurrido dos grandes cambios en relacidn al mcdelo cldsico. En

primer lugar €1 pasaje del Just in Case al Just in Time. Esto

9]

ignifica paser de producir "por  si acasd’, acumulando grandes
stock, a producir lo deseado en el tiempo pedido y en la cantidad
solicitada. En segundo gran camhio, es la entrada en escena de
los Programas de Calidad Total. La base de estos programas es la
superacidn de& contral de calidad considerado aisladamente, y
promaver 1a calidad en cada etapa del proceso productivo, desde
la' CoMpPra de‘ insumos hasta la venta final del producto vy su

distribucidn y entrega. atendiendo siempre al interés del

5) HIPOTESIS

A partir del desarrolle de la formulacien del problema de

investigacion y del desarrallo del marca tedrico nos es posible

comenzar & eshazar una serie de hipdtesis con respecto al mismo.

Una primer hipotesis que nos plantéamos  es gue  ante el nuevo
]

contexto mercantil la plants nro. 9 de Conaprole asume cambios en

la tecnclogia de equipo y no en la tecnologia de la organizacisn

de las  tareas. BEsto ge debe a gue como va lo hamos mencionado en

el marco tedrica, 1os cawbios en ls tecnclogla de la organizacién
del  trabaic lmplican  connotaciones culturales, socioldégicas,
paicaotogicaz.  ddeoldgicas, 1o cual  provecs  an loss actores

socliales  de  la empresa mayor resistencia  ante este tipo de

v aretaram A
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cambios. De esta manera no se esta cuestionando la  concepcidn
del trabajadeor del modeloc clasico, es decir que las operarios de
la empresa no ‘estan participando en mayor medida €n las
decisiones, no tieneg mayor autanomia, ne  tienen mayor control

sobre su trabajo, ni  incorporan su sabel al reallzar su tarea.

Una sequnda hipdétesis que nos planteamss 23 que la planta nro. 9
de Conaprole ante €l nuevo contexto internacional se estd
proponiendo un nuevo  ‘paradigma de produccion’. Esta hipdtesis
se desprende del hecho de que en los paises de América Latina el
paradigma de produccion que corresponde al  wmodeio taylorista

fordista se encuentra francamente en detericrao o crisis, no asf{

los modelas de arganizacidén del ftrabajo del misme modelo.

Por vltimoe planteamcs gque en la misma planta aun continta vigente

el modelo taylorista-fordista, el mismo no ba sido superado.

Tambien debemos considerar gue el misnc debe poseer
¢aracteristicas particulares debido & ia cowmbinacidn de politicas

gerenciales pravenientes de diferentes escuela

.

6) ARGUMENTACION

6.1) Planta numero 9 de Conaprole.
]

La planta namero  nueve de  Conaprale cusnta con  un personal  de
ochenta vy dos trabajadores. con amplio predominic masculino (79

homines y o oaaleres) .

El procesy de trabajo qua se  desarrolla <n la planta =< llava a

Cal @ travéz de varias secciones gue nos 23 pozikle distinguly

en la misma. “A)
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Dicho proceso se inicla en la seccidn de recibo de leche, en la

Q

ual se recibe la leche en camiones cistelna. la leche y la crema
52 almacena en sileos.  La lechg e enfria y se higieniza vy luego
sSe énvia a la planta clerta cantidad de la wmisma segun  la
necesidad. (tres operariog  por tarnd

Luego nos  encontramos con  la sala de descremado. En ella se

-

descrema €l suero y se  pasterica la crema. {uin trabajador por

Zn la sala de pasteurizacién (el migmo trabajador de la sala de
descremado) se-recibe la leche de la seccion de recibo a través
de cahos forrados y se pasteuriza  para luego pasar a la seccién
de elakboracidén del queso.

Desde dicha sala la leche pasa a la queseria (tres trabajadores).
La lechte despuds de pasteurizada viene por laz cafierfas y se
comienzan a llenar las 3 finas previamente esterilizadas. Luego
comienza & bajar el suerc y la cuajada a la preprensa  donde se
rastrilla, se corta el gueso y pasa a la pransa. En la prensa
los quezog se transportan en cintas automaticas se colocan en los

moldes . luegoe  se desmoldan y caen 1os guesos & una balanza. Se

colocan  los  queszos & mano en  bandejas de plistico bajo agua

durante 3 horas para bajar el PH, desples

se ¢olocan en pilas de
. ,
bandejag #n  la cascada de salmuera (36 horas) . De alli pasan a

las cdmaras.

De las camavas  vuelven o la seccidn de envasado {aproximadamente
5 Operarics) Alll  =e saca el queso de  los cajones  y son
puestos 20 Inaguinas  que 1. Secan Yy cepillan, otra magulina los

corta en dos vy opor altimo pasan a obra amaguins  donde 2 envasan

al vacro.  Se gonern as y vuelven a laz camaras.
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Las cdmaras son seis. alli se enfrian los quesoS por  un sistema
de ventilacidn a distinta temperatura dependiendo del tipo de

queso.  La tarea de transporte de los queso

]
i

;e Yeallza a través

-
i

ds carro

1

i

Luego de diei dias pasan a la sala de etiquetado (cinco
operarios) donde se  ponen los quesos a mano  ea cajas de cartén,

las cuales previamente fueron armadas también a  mano. Se -

etiguetan manualmente los quesos y se anota la cantidad de quesos

{r;

en una planilla. De alli vuelven a las <

Qi

inaras quedando pronto
para  su comereializacidn,
Paralelamente a estas seccicones funcionan wtras dos: Una de

¢llas ez ¢l laboratorio (5 personas), el cual engloba todo el

I

proceso. oxhe  se encarga  de sacar muestras en cada etapa  detl
proceso Yy se sumeten  a diversas  pruehas con el objetivo de
controlar su calidad. La otra secciodon ez la de mantenimiento, en
dicho sectar S encuentran las funcionarias azules
(electricistas, calderistas, mecdnices) quienss  se encargan  de

mantenar oS equlpos.

6.2) Contrastacién de 1la hipétesis a partir de 1los elementos

aportados por la investigacioén.

J]

En primer lugar debemos de :

)

effalar que los datos re

r

t

abados por la
investigacion zurgen de una serile de entrevistas y observaciones
reatizadas en la planta  numera 9. (15 entvsviztasz a operarics.

PO,
3,

al defe ¥y supizafe de la planta Y 3 capstaces y dos olhmervaciones)

También =g necasario establecer que al lievar & prueba nuestras

nipotssis, nos  encontramos que a 1o largo de laz  geccidan de la
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planta existen diferentes realidades. las cuales no responden de

igual manera a las hipdtesis formuladas.
6.2.1) La tecnologia de equipo en la planta.

La planta ha incorporado tecnologfa  de equipo danesa (generacidn
1594) . para lc cual se contratd un grupo de tecnicos, del pais de
origen de la tecnologia, encargados de la instalacion y con los
cualzs 1oz operariogs de la planta  tuvieren escaso contacto.
Dicha tecnologia es considerada de punta tanto por el ingeniero
de la planta (Jefe), coma por loa proplos operarios:

"El canbio mas grande es la  tecnologia. Estamos en la planta pas moderna de
Sudamérica =2in duda. NI sigquiera...vo estuve enoel 56 ¥ 84 en Suiza, vy te
puedo asequrar que o vl ninguna planta asi, como ésta. Y aci, ahora vino un
compallEry nuestyo  de Francia, es el defe  de panfenimisnto ¥ estuve visitando
plantas ¥ no hadda ninguna como ésta,  tan moderna. ' (Quesera)

Tooncs encontramss en la etapa de hoy en dia,  elakorand queso  con la

queseria moderna para nuestro pais y América latina. ' (Jefe de la Planta)

Debemes de tener e¢n cusnta que dicha planta =ze dedica hasicamente
a la exportacién, lo  cual demanda la incorporaecion de  equipos
modernos  pars lograr  la  elaboracidn de  un PFOdUﬁtOV de alta
calidaar gue pueda enfrentar la competencis. Fara la jefatura de
la planta la incorporacion de tecnalagia de equipe es primordial,

mMas & oy el momento pregente que e estdg vi viendc. Con esto

A

(T A DAY oS a o 1a empresa ‘n@:/ =1 di1a comlenta a vey

ame asadg suo el 1:)1"(;0t 4 ql:'\nj O en ©1 merca (:.}' O, e 1 cua 1 data de una

ta RS X T U Q5 Ve oy 1 histdrica. Ern 1 picanent o arl fgal ex1stle Uuna
Tl I Neer 3 3 - T L oantes B OSed R
grar incertiduinre acerca  del futuro de 1a emprésd, ya sed por
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la existenclia de ewmpresas lacteas multinacionales

44

causa d
presentes en nuestro palis, tanto come por la  apertura regional a

la que =< debe enfrentar (Mercosur).

Si bien la planta ha incorporado tecrnologia de  punta, nos  fue
posible a traves de las observaclones ver que na  sSe ha realizado

por  igual 2n todas s

0!

secciones (B) . La

in

SCcCion  Jue posee
tecnologla mas maderna es la seccion de quezeéria.  La misma posee
equipos que funsionan 4 traves de milcropraocesadores  (paneles de
prenza ¥y pre-prensa). log cuales el trabalador  puede programar;
Sin embatgo e&%o& equipos fueron programados por sus proveedores
y el trabajader no los modifica. En un misme nivel tecnolégico
encontramos a la geccidn de descremado y pastsurizacidn. Ellés
también funcionan a través de un tablera cslectrdnica. La seccidn
de envasads e caracterica por poseer macrinaria que funciona a

traves de la manipulacidn de hatones (secadora, corteadora,

Tn

¢

envasadara) y no a traves de la informatica, 2o altimo en la

seccion  de envasado la  tarea se  realiza  manualmente, sin  la

utilleacion de maguinas .
De  esta wmansra nos  es  posible afirmar gque si bien existe
incorporacidn  tecnoldgica en  la planta, no se da en forma

homcygernsa an totalidad de  la misma. por <! contrario se

(a3

a como
Una eSpecie de injerto (Secclon de  queserila y zala de descremado

7 pastedrizacidn) . Sin embargo existe  la rtendsncia a una futura

e
—
™
10

MOAErIcacian A Jas maquinarias de Zecciones de menor nivel

Eectologica, 1o gue se pudo notar o travez de las palabras del

Jefe de 1u planta: "Se esta huscando canblar ja teonclogia de las demés
Secclones, en especial en la parte de envasado”. (Jefe de ia planta)
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6.2.2) La tecnologia de organizacidn y gestion en la planta.

Erni  cuanta & los  cambics en  la organizacién del trabajio de la
empresa  nos fue posible comprobar que &llos no se dan en forma

independiente de los cambios en la tecnologia de equipo. Si1 bien

(ﬁ

existen cambios en la tecnoleogia des organizacion del trabajo

estos  zon praovocados  por la  introduccian de  eQUIpOS NU&VOs:
Jwabao un caabio en la modalidad ds ftrabado, pero s un camblo  que
sinplemente ohedalia a log cambios de mane)o gue habia gque hacer a los equipos

21

O VoS U (Jefe e la Planta)

o
—
o
&

Como pudimes v2v  basicaments camblog  que trae aparejado  la

introduccicn de nuevas equipss  es en la forme de realizar la
Larea. Low cambios que se producen  en la modalided de reallzar
la  tarea son dependientes de las  caracteristicas  de la

maguinar ias, =1in embargo en la  planta no =se dan cambios en la

forma de realizar la tarea sin que se modifiguen 1as egquipos.

Al iguail qus  oon la tecnologia  de equlipo. es posib encontrar

diferentes caracteristicas de la tecnolagila de organizacion y de

gestidn en las secciones de la planta.

Caracterizacidén del proceso del trabajo.

El proceso de elaboracidn gque se desarrella en la  planta se

csractelriia por  ser  continge,  deblda a que  no  Se  puede
interrumpic ls  tarea ds: una secci1on  independientemente de  las
demas . En o ta planta na exiaste  una divisicon ds] trabajo extrema

por pussto tal come 1o planteabs el modelo  oldsico. ella  esta

N

determinada  por  =eccionss.  Bzxtas  Uiens  estos  de frabajos

definidoas. =in embargo 1os trabajadoress  Liensn ub canpocimientoe o
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referencia de la etapa del proceso en la cual trabajan. Por el
contrario la mayorfa de los trabajadores de la planta no tienen
un conocimiento global de la totalidad del proceso de trabajo que
se desarrolla en la misma. aﬁcepto los  queseros (quienes

constituyen "el corazon'" de la planta) al ser  los unicos que

Ui
39

poseen real conacimiento del praducto gue elabora en la planta
por lo cual deben conocer el trahajo que se realiza en  las demas
gsecclongs aungude no realicen tareas en 1as mismas.

De esta  forma vemos gque i bien se atenua el principio de
divizidn del trabajo del modelo clasico., ho Sse supera totalmente.

Rotacidn de tareas.

Entendemos  que este es un temda que tiene 1ntima relacidn con la
referencia del trabajador del proceso de trabaic. Nos es posible
distinguir dos tipos de rotacidn de tareas: una de ellas es la
que ccurre dentro de una misma seccidén y otra la gque ocurre entre
las distintas secciones de la planta.

Dentirc de una misma seccidn e puede distingulr una rotacion de

tarean, la cual no tiéna un  caraater abligatorio, se reali

™
Qi

Dasicamente por  necesidades (enfermedad  Ge opsrarios, falta de

peraonal , eficiencial: o es una rotacion obligatoria... ., generalmente
rotance por ranones de eficiencia o racones de enfermedad fundanentalmente”
(Jelfe de li Planta).

Por lc tanto &l tipo de rotacidn de puestos gque se da dentro  de
las secciones no se¢ da  de mansya pelmanente. sine en forma
fprorsizada y oo habilitual. La yotacisn dentca de las secciones

es posible ya gue los pusstos de 1as wisias reguiersn de un nivel

de cati{icacion similar. Sin embargs nooocurre 1o mismna cuando
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hialblamos de rotacidn entre las diferente eCcolianes. For un lado

&€
[&1]
w

existen gacclones dante 1as cuales les =g

fy

U

lposible acceder a los

trabajadores de otras secciones. Ellas serian la gueseria, sala

s

ds des

!

oremado vy pasteurigacion. Como pudilmos ver para reallzar

lag  tareas da egte

g

2
I¢1]
u

)
.
>l
)
[41]

4 =CcClanes se ne cierta calificacidn

)

{mane Jo de magquinas informatizadas v ods conocimiento sobre la

fvll
<!
I

elaboraciaon  ael  praducto) . Por 1o tanta  la rotacidn de los

i R sEtarlia Dnitada par el nivel de
Conocimienta ¥ capacitacion necezario para degsempefiar las tareas

gue alll 28 realizan.  En cambio entye las

Clones gue reallzan

}

= SN S altes

Lare

o3l

Lorutinarias, y gue no reguier=n  de un  mayor

nivel ds conocimdento @e da un rofactan finces. aundue tampoco es

chbligataryia ni permanent

s\l

En zintegsig polemes ver que la rotacion do tarsas Jue se da no es

planificada, nd propugsta come un cambic real. Sino gue por el

contraric e Implementan g ¢l momnsnto, rasgondiende & las

<

Jed SUrden., A Su ovez nos cusstlananos quée tipa de

ia una polivalencia funcional. vya que

GUUYYe  una Cabacion entre equipos y barsas gilmilaces dentra de

Lna mlsma mecosdn y unag diversitficacion d

id

taréas de distintas
SECoLGnes s poy s naturvateza o contenida siopls v ruatinario no

Tmplica vona caiificvacicdn adicional d=1 btrabajador

L

(Ampliacidn de tareas sindnimo de enriquecimliento de las mismas?

D e
eoint 3
Tt ,;:
PR N G ‘a
H 0 v o= = = , o« 3 - =V oozl e R roftacion de
ST IS RSP ) oo Catreas JjRte Sie (R s PR R Tl 13 lrevadion ~
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puestas, no €3 permanente sind Que responde 4 la necesidad. Las
nuevas tareas que desarrcllan son  las que realizan cuando rotan,
por lo tanto ellas no son de mayor complejidad a la que realizdn

habituaimente v 1o que =3 mas  impotrtante  continuan siendo

operaciones de ejecucion y no de cancepcidn. Es asi que

¢!

nuevaments  vemos  que el criterico de separaciosn de  tareas de
elecucicn  y concepcidn, propio del modelo tayloriste-fordista,
aun contlinua en vigenocia.

Log  apa2rarics no trealizan nuevas btareas,  paralelas a la  de
@jecucidn. como el control  de  calidad oy mantenimiéntos de
equipos. Bl control de calidad estd a cargo del lahovatorio y el
manterimientc Jde los  equipos a cargo de los  cperarios azules:
VEnun gomento 8¢ pernsd que la gente que trabajaba en slaboracidn se encargara

del mantenimients del  =guipo para evitar demoras ¢ higizne. Sin  ewbargo no

PIGSENEr G DUrGUE (3x0 @K1ste und categaria (ue abaraue Al

Pilantai

Equipos de trabkajo

Y

De acuerdo o ta definicion  de grupos de  Lrabaic elaborada  por

Netffa ia  cuel fue Imencionada en el marco  te2drica, €S posible

engar a primera vigta gque la  distintag seccliones son equipos de

trabain, ya gue cumplen con la maysrya de las caracterizticas con
& exospricn Jds que las mismas no son Indspendientes entre s, y

par 1o tanto  no pusden  establecer su propic vitmo de trab

o
L,
O

Sinoandeargs laz distintas seocionegs golamente =¢ resmiften & tareas
de & jooncion
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Relaciones jerdrquicas

Coma se ha podido observar el organigrama d=2 la planta es simple.
todas las secciones se encuentran  en igualdad de condiciones y
poseen  poca autonomia respecto & la jefatura. (C)

Cuando se tienes algun problema la ldgica en la planta es que se
si1ga ¢l orden Jerdrquico preestablecida: de cada seccidn al
capataz y de éste & la jefatura, en cuanto a ias d&rdenes se da la
r=lacion  inversaa. De e&sta forma tanmiidén se  infiere que el
capatan tenga poca capacidad de deciszidn y autonomia. ya que su
funcian 8 scle una via de camino hacia la jefatura, reduciendose
sus funciones & la simple  transmision vy control de lo

preesiablecic,

Si hisn no ocurrid  en la planta una dismioucion cuantitativa de

108 capataces. al  aumentar las ssccione

d:

Ui

agquella y mantenerse

L

2l mizmo nimero de estos, se  puede decir que indirvectamente hubo
una disminucian de contryol o supervisidn. Sin embargo, los
capetaces ne  asumen huevas ftunciones: liderazgao, coordinacién,
cepacitacion del personal en el manejo  de nuevas magquinas o de

nuevos poocedimicentos. Creemos que este punto &

45

importante ya

gue a  traves de  la  entrevista al ¢
t

o

L]

pataz  no fue posible
compropar Gque ] mismo e encontraba ante ura sitaacion en la que
noe podla redefsnir 0 posicidn: "..yo no e siento odnodo, ro me siento
bier, pargue he side privade de mi menera de actus. Nosotros estamcs sujetos
A o que noE digan tog dends. Nosotros 1o que hacemos o3 transsdiir cosas. no
Salod Guslios Ge elalarar-—cosa Que antes 1o haclawos-, v terenos Candlendia que

.

SNl ras slartas los capataces son 1R gue organizat: horarios de nersonati,
- - - &
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licencias, cambios de  twno, descarsa. Nosotros no tuvimos ningun  cursillo

nada de aprendizaje "para poder decir me vay a destacar en ésto o en agquéllo™
Jhay gecciones  gue saben muchs mas, los  olweres gque nosotros porque ellos

Sl =stan realnonty en eso Pero nosotros no.’ (Capatas)

Autonomia, Participacién y Saber del Obrerc.

A diferencia de  las  demads secciones,

—
[

gueseria  goza de
deferminada autoncmia:  puede tomar dacisiones  scbre la marcha
ante  situaclones en que  &e  presentan inconvenientes (sl es
Gecessric snlentacer el process) o apayalr & strag seccicnes. Al

Tgual gue 1

il

rotacion de las farcas, esta autonomla surge ante la
necesidad oy ono e practica en forma rutinaria. por  lo cual se
€3lanlisce en forma luplicita que oz gueseros gocen de una mayor

liberiad. Ellos  no  tien

o

autopania de  decisidn en  asuntos
reélevantes como 5617 que tipo de queso prajucir, ¢udnto producir,
oo produciv.  Sin embargoe  explicitamente las decisiones vienen
dadas desde 1o jefatura minimizando ¢! margsn de autonomia de los
trabajoaderes:  "Digamos, la jefatura de planta recibe la orden de gue es lo
Jue se quiere ahardar y de dhl ose dmparten las ordones de jefatwa a capataz y
e oapatal o pozona GJefe d2 la Plantasy. "Hoy por nwy, desde gue sstamos en
esta planta quessia y desde que tenemos =] jefe que tencmos las declsiones son
1]
@noel DY nanadss por 2l despuss transwitidag a nosotros, hay  windmas cosa
WOBENLOS QuE  Terews gue decidir. Todas las  decisiones viene de  parte del

Jefer y degpuees ds ahd se transmiten a traves de nosotros al  funcionario.”

Capataz) . A partie de ésto también nos 28 posidle inferir que los

s

trabaiadores no participan en las decisicnzs de la emnpresa.

oo vesta camprobar sgice dmplicsd  una

€]
o
®
N
o
o
=
=4
[
>
52
oy
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recalificacicon de  la mano de obra. uns puesta en marcha de

capacitacion de los obreros (D)

Gl S e sy I _— o
<g o abserva gus 10s gueseros, el zncargada de  la  seccidn de

R = cey - Yoy - -~ - R . . i ’
Pevmentos; 105 electricistas, maquinistas y calderistas poseen

Ung farmaclon teinica 4 Jog lahoratcolistas poseen  unha formacion

terciaria. El 1re5te del personal cuenta con educacién primaria,

N e e = s Yot . . - - -
la mayorisz dncomplety Yy la Unica experiencia gue poseen fue

adeuirida <n el pussro. Loz queserocs ademas posecn experiencias

anteriores en J&  Yama. La preparacion recibida por parte de  la
anpresza fu? ezmcasas o

» nula 1o que significa  que ss  debe estar

comftantements  iYstando de  s=olucicnar peguefios detalies en  la
plants. Hala tuvieron preparacion, que consts de 1a labor en una
plants  similsr durante un  par de semanas. Jos sncargados  de
pasteurizade  y descremada. Los  queseros bampoco reécibieron
ningan  tipo  de Ireéparacidn. Log laboratorista =i tuvieran

capdcibacicn por parte de la empresa.

Organizacidn de la produccisn

ol

Ei  chjetive prinicipal de  la planta y para el cual se ha

instrumentads la reconversidn de la mispa es ampliar  la

evportacion de guess Dambo especialmente a Brazil. Para ello fue
(

azeesario la Incorpovacion de  tecnologis de puenta.  En cuanto a

& couneepalon de produccldn gl maneja la jefatura de la planta

e puedsn disliagulr dos oriterios: a) 3¢ honescs o1 abaratamiento

Qe jop castos oy elevacion del flujo de prodoceian. ) El segundo
criterio  wmeria o el de o apuntar o a meiovayr ta calidad de  los

PY st as,

Pl primer criterio  predomina coms  estrategia por parte de lé&
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empresa para lograr el control del mercade interno. En cambio el
segunda cri;erio es establecido en forma primordial & la hora de
definir una estrategia de competencie internacional. Existe un
control de calidad en todas y cada una Jde las etapas de
produccion, desde la materia prima que llega & la planta hasta el
producto teyrminado. La tarea de control de calidad es llevada a
cabo  poy el laboratorio, y no por los propios operarios del
procesc.  EHn estas términoes podenos seflalar gue si bilen se apunta

a la hasgueda de  la  calidas

o))
(o}
o
=
m

productag buscando  la
gsatitaccion del cliente externc., sin enbargo no  se propoene  un

program: de  calidad en teérminos de consid

1

rar a eate como  la

5 trabaladoties cono un  equipo., es decir

1]

iplicacion de  lo

¢

comprometer & todos eilos en la busgueda de la calilded. La
calidad e conoebida como una funcidn especializada a cargo del
laboratoric, v no  comd una estrategia de responsabilidad vy

objetivo de tada la organizacidn.
7) Conclusiones.

A partiv del anslizis gue hemos realizado nos ¢ posible conclulr

que Tipo de medele  encontramos en la planta de  estudio. La

intervrogante  que  nog planteamcs es  (los principios  clawve del
]

nodelo taylaorista-fordista se han pugste en cuestidn en dicha

planta, podemcs atirmar  JQué se  ha superado dicho modelo o aun

continua vigerta?

onoprdwer jugar fenemas 2l principio qus praociama la division de
Laregqs., 14 esgeciglizacidon de elias al  ndxims para el lograe  de

e mayar  prodoectividad. Comoe  homos podido ver oo exista una
be 3 i
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1)
..,

divisian de tareas ma en la planta, en la cual cada operario

esta snbsumido & su puesto individual de trabajo. La divisién en
seceicnes  permite gque exwista comunicacidn entre los distintos

puastos gue inbegra  una secclén.  Sin embargo a nivel general de

la plante no existe un caudal de comunicacidn =ntre las distintas

Ircluzo an varias secctrtanes se busca dividir las rtareas &l minimo

&
43}

para aumentay la  productividad (enveasado.  etiguetadeo) De  esta

manera @l Lien exizten modiflcaciones no podemos decir  que este

principic este superado, incluse se mantiens la divisidn entre
ejecucion Yy wonespoidn: la gerencia realiza la - concepcion de
taress v los Lperarios sjecutan.

El seogundo oritsrio gque  es clave a la hora de definir el modelo
clasico es el principio de jerarquis vertical. Como pudimos ver
la estructus-a de  la planta continia mantenienda  su - forma
vertical., no podemos declr que exista coordinacion horizontal y
menos aan  cosperacian horizontal a nivel de los  operarios, con

exvcepclion  de log gueserdos  que =1 blen gpuchas veces

3
@

12a

$a]
(o)

d

autonomia para’ dectdir, ¥ para servir  de apoyo a  las demas
secociones, 1o reallzan en forma dmplicita.

La Jefatura no
probibd esmca accién,  pero rampoceo )y vromueve,  funciona
inicamente comc Iorma de  impedlr 1nconvenientes.  For otro lado
de loz  mandos

21 bien  ha disminudo  ta supsrvisidn por parte

medios, 1a Jefaiura noe sStarla Promoviands nuevas FUnciarnes para

o

eder amiiog cukignan. Azl misme Aun conilnti viaentea ar la mayoria
de 1oz caso 1an @struchara Jerarguica wevtigea! e exta  Tarma.

Lo cambics e 56 han dado son nanimod cogo fava cunsiderar (ue
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se ha fuperado el principic de jerarquia del modelo clasico.

Gtro de log priccipios  que caracterizan al modelo cldsico es el
definir a la produccidn como el aumento de Ja misma a traves del
abaraotamiento  del  costo. 31 bien la planta establecid como

palyon de compstitividad la calidad. fundamentslimente & la hora

v

de posicionarse en el mercedo internacional, =zin  embargo aun le
queda  gran  trayecto a recorrery  en  cuanta a  considerar a la

calidad como e programa, una nueva filosofia en la que se debe

involucrar todo ¢l grups de trabhajadores.

Asl pilanmo, encaontranns como  gran car=sncia <n ia planta  la falta

de planiricacion de  Jos cambies tecnoidgicozn  que sucedern

n la

T

ML . st quedo denocstrada a traves de la  antreviatas de los

bajadores, las cuales expresaron la existencia de un cambio de

agTa oo falta de Informacadn, capacitecion e improvisacion

en la marcha Loy parte de los mismos.

En cuanto a log cambioz d2 tecnologia de gestisn  y organizacion

se  vislunbre  que aun  estamcs Jejos de  plantearnos verdaderos

canbilos en le o misha y Uy 2e hace nacecarico =21 planteamisnto de
ans estrategis de recursos humanos gque  en ¢l melicr de los  casos

se antitine al  camnbio tecnoldgico o por 1o menos

o acompafie.

—

Ve eabrategia para  su optimo resultedo necesitaria de  la
voluntad v traba o conjunto tanto del pergonal Jerdrguico come de
Tag propios Lrabe adores, omencicnado prdcesa serila de largo
placo, ol cual reguiere oaidado.  atencion v dtalogo  pelrmanante
shlra ia drecclon y o pen trabajedores comiuatanciads con el

=y itu o de venorma,
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De este fuima nos es posible establecer gue no se ha superado de

[

manera rotuanda e moad=21a tavlorista~fordista, vya gque aun
Conlt Inain vigentes sus principlos fundamentales y las

modificaclione: que  se presentan en la  planta son minimas como

para conziderarlas un cambilo significativae. Se nos plantea como

intecrogante 31 el @igstema de praduceisn ds la planta numero

nueve de Consprole esta siendo y sersd fructife:o para  enfrentar

LS
@

gracdes  deszalios tants eén el mercsdo internacicnal como  en el

Yegionag .



ANEXO:

A) PROCESCQ DE TRABAJO DE LA PLANTA NUMERO 9 DE CONAPROLE

REFERENCIAS: A) SECCION DE RECIBC DE LECHE
B) SECCION DE DESCREMADO .
C) SECCION DE PASTEURIZADO
D) QUESERIA (TINA, PRE-PRENSA, PRENSA)
E) CAMARAS
! F) SALA DE SALMUERA
G) ENVASADO



B) CAMBIOS TECHOLOGICOS.

43

Cambios
tecnoldgicos

DESCR.

QUES.

SRLAZ.

ENVAS.

CAM.

Automatizacion y *
mecanizacion

Pérdida de *
glolalidad

Pérdida de
creatividad

Kk A

Operaria
calificado

Aument < de *
intensidad

Ritmo
por

inpuesto A
la maquina




C) RELACIONES JERARQUICAS.

JEFE

SUBJEFE

CAPATECES

I

QUESERIA

PAST.

DESC.

ENV.

FERM.

PROC.
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C, NIVEL EUCATIVG, EXPERIENCIA Y CAPACITACIGN DE LOS OPERARIOS DE
LA PLARTA SAN RAMON.

NIVEL EXPERIENCIA PREPA-

EDUCATIVO RACION

I i N0

Sala Proceso

Pasteurizado * * x
Descremado * . *

Fermento * * * *

# Queseria * . * *

Salazdén > * *

Camaras * * *

Envasado * * *
Capataces * . l
Laboratorio ‘ * * * ol

Op. azules _ * * *

Referencias: Nivel educativo: ‘primaria *secundaria *tercidrio *técnico
Experitncia adquirida @ *en el puesto ‘en la rame *en otra raua
Preparecién por parte de la empresa: si *no
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