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RESUMEN

Este trabajo tiene el propdsito de presentar una aplicacion al campo de la arqueologia
industrial en los estudios de Administracion, a partir del abordaje de los estudios de caso. La
propuesta de un analisis historico y de la evolucion de los procesos de desarrollo del trabajo
se pretende transformar en un nuevo papel de los investigadores. Construir de esta forma un
relato, segun fuentes de investigacion no convencionales, pero consistentes — el analisis de
documentos histdricos —, y entrevistas con personal de la empresa los que proporcionan una
mayor posibilidad de percibir coémo es el desarrollo de los procesos productivos en las
organizaciones. A partir del inicio del funcionamiento de la misma, de los documentos
colectados y los hechos presenciados pelos entrevistados y rescatados de la memoria
organizacional se viene a obtener un entendimiento de la empresa y su evolucion historica-
economica.

1. INTRODUCCION

La propuesta del trabajo es presentar las relaciones entre la arqueologia industrial y las
ciencias empresariales. Ella se basa en los tipos de actuacion de los trabajadores en la linea de
produccion del los productos de la empresa en el recurrir de su presencia mercadologica que
tiene como principal producto los medidores de energia eléctrica y los hidrometros
(medidores de consumo de agua). Se busco construir un embrion de la arqueologia industrial
en lo se tiene la evolucion de los procesos de produccion su principal desarrollo.
Comprendieran, en el estudio especificamente, la evolucion de las lineas productivas de los
productos arriba citados cuyo enfoque se debe a las condiciones y caracteristicas vividas por
los trabajadores en el proceso evolutivo.

La idea de construir y presentar una memoria de los procesos productivos busca percibir las
evoluciones de los mismos, los conceptos a cerca de los trabajadores, sus caracteristicas y los
cambios ocurridos. Los conceptos utilizados por la empresa a cerca de sus miembros — cuerpo
gerencial y productivo y las principales variables que envolvian la cultura empresarial en
funcién de la evolucion organizativa y empresarial de la empresa.

El propdsito fue desvelar la cultura y memoria del proceso de industrializacion ocurrido.La
investigacion consistid de dos etapas distintas: siendo la primera una buisqueda en las fuentes
de patrimonio histdrico e industrial de la empresa en la ciudad en que se encuentra ubicada; y
la segin fue una observacion directa en la empresa, a través de la realizacion de dos
entrevistas y de la recogida de material documental y histérico de la misma.

1. PRINCIPIOS DE LA ARQUEOLOGIA INDUSTRIAL

El estudio de la arqueologia industrial busca el analisis de la empresa a partir de la
investigacion de los datos historicos de la misma que puedan ofrecer una idea de cémo fue la
evolucion de la misma en sus mas diversas ramas del conocimiento. A partir de la
construccion de las relaciones de produccion, los procesos productivos adoptados, las
relaciones con los trabajadores, empresarios y la sociedad se tiene un amplio espectro de las
posibilidades de estudio social. Las caracteristicas de estas relaciones permiten un analisis



histérico-empresarial de la evolucion de los resultados por ellos presentados y garantiza el
entendimiento multidisciplinar de la insercion de las empresas y sus influencias en la
sociedad.

Esta propuesta es una alternativa de trabajo y de investigacion que vengan a producir una
introduccion de ideas relativas a la memoria de la empresa y que posibilite desarrollar su
historia social y empresarial. Basase en una definicién de los campos de actuacion y sus
propodsitos como fuente de la cultura y memoria del proceso de industrializaciéon con la idea
de construir y presentar conceptos, variables y lineas de investigacion que produzcan y
proporcionen un rescate de la memoria empresarial a partir de la memoria de los principios
industriales y sus entornos y los resultados de la propia evolucion de los procesos industriales,
organizacionales y sociales a ellos circunscritos.

Asi, el campo de actuacion de la arqueologia industrial debe buscar la reconstruccion histérica
de los procesos industriales, envolviendo la aplicacion de una metodologia y de las técnicas
de la arqueologia a los vestigios materiales de las sociedades industriales, que comporten
desde la construccion de la memoria de los medios de produccidn centrados en el patrimonio
industrial monumental, hasta las manifestaciones de la cultura material de las sociedades
industriales (GUTIERREZ LLORET, 1994).

Como caracteristica del proceso de investigacion se busca la reconstruccion y reconstitucion
de la historia de organizaciones y de los trabajadores, ademas de sus implicaciones en la vida
cotidiana de un determinado sitio. Aplicase, conforme TORRO (1994), a todos los lugares
donde se percibe un constante desarrollo de mercados, con presencia de la mano de obra y
difusion de materia prima y productos manufacturados, donde se tiene una aproximacion de
las relaciones que envuelven los procesos entre el capital y el trabajo, y las manifestaciones
que vengan a permitir una re-configuracion de los conocimientos histéricos.

Para eso se hace necesario desarrollar todo el proceso de nacimiento y crecimiento de la
empresa del estudio de caso y sus relaciones con la evolucion de las teorias organizacionales
diseminadas en la cultura y las empresas locales. Y también, a través de los estudios
temporales de evolucion organizacional desdoblar la evolucion y crecimiento de la empresa y
como ella se constituyo en el mercado.

Una posibilidad del entendimiento primario de la estructura de analisis de la insercion de la
arqueologia industrial en los estudios de las ciencias sociales aplicadas y que permite un
primer contacto de los estudiosos e investigadores e las areas de interés consiste en el trabajo
“(Seria Posible una Arqueologia de las Organizaciones? Las Perspectivas de Aplicacion en
las Ciencias Empresariales” de RODRIGUES DA SILVA y SARSUR (2002).

A través de una narrativa historica-evolutiva se busco rescatar la memoria de la empresa a
partir de la evolucion de los procesos productivos y de los reflejos de estos en los funcionarios
de la empresa, de los sus perfiles, de las sus caracteristicas y de la interaccion ocurrida entre
los cuerpos gerencial y productivo de la empresa a lo largo de los afios.

Hay también que se considerar las posibilidades educativo-culturales que sirven para
formacion a las jovenes generaciones y para estudios posteriores de las tecnologias y nuevos
procesos industriales a partir de sus antepasados. La reconstrucciéon de las tecnologias
utilizadas, la ocupacion de los espacios e los efectos causados por procesos de imbricacion de
estos factores bajo una perspectiva histérica documental, geografica o antropologica que



permiten una visualizacién virtual de las condiciones de trabajo e de desarrollo de las
actividades ejercidas, en que es

“necesario un andlisis critico historico da pervivencia futura de los
principios tayloristas en el terreno de la organizacion del trabajo, el debate
de la expropiacion del saber obrero a través de la robotica, el control
pormenorizado en un taller automatizado; el cortocircuito de la accion
sindical en el teletrabajo; la menor posibilidad de resistencia de los
trabajadores ante las formas tayloristas a través de la precarizacion y
debilitamiento de su capacidad de mercado”. (CASTILLO, 1994, pp.71).

Los métodos intensificacion del trabajo y incremento de la produccion detienen el contenido
de las transformaciones empresariales y sociales bajo la necesidad de cambio y las nuevas
estructuras organizacionales que proporcionan desde incentivos monetarios a los cambios de
métodos de trabajo, la reduccion de trabajadores o mayor control o individualizacion de los
procesos productivos.

La recuperacion de la historia industrial y cultural presenta la posibilidad de conocimiento de
una época ya vivida y de su entorno. Los cambios organizacionales segun las
transformaciones organizativas en las empresas con reflejos en las condiciones de vida y
trabajo de las personas, en las demandas de calificaciéon requeridas por los procesos
productivos, en la orientacion general y posibilidades de accion del “trabajador colectivo”,
han sido poco consideradas a la hora de explicar los cambios sociales y las expectativas y
limitaciones de la sociedad contemporanea

La construccidon de nuevos campos de investigacion en las ciencias empresariales debe buscar
la identificacion de la influencia de los diversos procesos organizacionales y sus relaciones
con la practica del trabajo y la sociedad, y sus consecuencias econdmicas, sociales e
industriales que envuelven una compleja red de hilos que definen el proceso de acumulacién
del capital y de desarrollo econémico.

Mientras, las perspectivas de desarrollo de los procesos de investigacion bajo la dptica de las
ciencias empresariales, asociada a las otras ciencias como forma de complementariedad y
intercambialidad de conocimientos construyesen un trabajo de campo envuelto por una
dindmica de reconstrucciéon o redefinicion de las formas de actuacion del gestor,
administrador o gerente empresarial, y mismo de los académicos a fin de determinar nuevos
puntos de investigacion, y localizar e identificar su propio objeto de estudio — el trabajo e sus
diversificados entornos que definen los procesos de vida y , muchas veces, de personalidad,
no solamente individual quiza colectiva y social.

2. METODOLOGIA

El planteamiento del proceso metodoldgico busca centrar el andlisis concreto en las
situaciones reales en que se ha desarrollado el trabajo humano, complementado por las
diversas aportaciones que se han incluido en los procesos desarrollados por la arqueologia
industrial. El estudio descriptivo en que se busca colectar las informaciones para analisis de
las variables socio, culturales y historicas que permitan reconstruir los procesos industriales,
sociales e culturales de la empresa.



Las ideas basicas que pueden venir a ser desarrolladas para el estudio de caso siéndoles la
memoria histérica de la empresa a partir de su fundacion en 1930 que la permitiran sobrevivir
durante 80 afios en el mercado competitivo de equipamientos de precision el foco de anélisis.
Los factores relacionados a las relaciones y los procesos productivos fueron la base de la
investigacion.

Seran los sitios que poseen alguna informacion relevante a la reconstruccion historica de la
empresa, segin sus procesos de trabajo, su administracién, normas, maquinaria, y demas
informaciones que permitan una definicion de los modos de accion de la empresa durante el
periodo desde su fundacion hasta hoy. Asi, serdn observados los procesos, su evolucion y las
implicaciones de ellos surgidas para la empresa segin las determinaciones histdrico-
economicas durante la vida empresarial. El andlisis de los instrumentos sera realizado a partir
de los materiales e de las fuentes de informacion obtenidas en el proceso de "“excavacion" de
las huellas de la empresa.

La coleta de los datos ocurrird a través de visitas a la empresa, bibliotecas publicas, centros de
cultura e investigacion, que puedan ofrecer materiales que permitan realizar una
reconstruccion historica de la empresa. Realizacion de entrevistas con personas de la empresa
con el propdsito de que estas vengan suministrar informaciones de relevancia que permitan
una reconstruccion de la historia de la empresa. Asi, se busca informaciones que visan la
organizacion de los afios 30 hasta hoy.

El andlisis de las entrevistas, materiales y relatos pretende identificar de forma organizada y
sistemdtica los factores determinantes y significativos en los cambios estructurales segin la
estructura organizacional, las politicas de gestion e de recursos humanos adoptadas. El
analisis de los datos obtenidos sera de forma cuantitativa y cualitativa, en la medida del
posible, visando determinar los, procesos, cambios y interpretaciones segin los objetivos de
la investigacion.

De esta forma se buscara determinar las relaciones estudiadas en la empresa tienen como
propoésito percibir el cardcter multidisciplinar da asignatura, bien cémo un mayor
entendimiento de los procesos industriales en este principio de siglo XXI. Segin LOPEZ
GARCIA (1992) las iniciativas de reconstitucion y reconstruccién de las principales
caracteristicas de los patrimonios industriales y sus entornos sirven de parametro de
concienciacion de toda una sociedad que busca sus origenes a través de la preservacion de un
patrimonio y das caracteristicas sociales que propiciaran su desarrollo.

3. EL ESTUDIO DE CASO: LOS SISTEMAS PRODUCTIVOS Y LAS RELACIONES
LABORALES

El desarrollo de la empresa del estudio de caso se confunde con la historia econémica
brasilefia y en el decorrer de los procesos de la gestion presenta una relacion que acompania la
variedad y variacion de los productos de la empresa. Los dirigentes de la empresa procuran
adaptar las politicas empresariales a las politicas socio-econémicas presentadas por el Estado.
Ello se refiere a las politicas adoptadas y a las relaciones de trabajo pueden ser percibidos
segin un analisis de los mecanismos utilizados para percibir las politicas adoptadas por el
Estado para el desarrollo industrial brasilefio € por las gestiones estratégicas y los productos
de la empresa. (RODRIGUES DA SILVA, 2002).



Los procesos individuales de produccion adoptados hasta principios de la década de 70 fueran
compatibles con su necesidad productiva. Los procesos de produccién de los principales
productos eran desarrollados de forma manual — tayloristas y fordistas — y demandaban
personal especifico para ejecucion de las tareas. En el principio de la década de 1990, bajo la
influencia del mercado internacional y del “boom” del Modelo Japonés son introducidas en la
empresa las islas de produccion y con ellas toda una modificacion del proceso productivo de
la empresa. Asi, se puede definir el desarrollo organizacional en tres periodos distintos en la
empresa: los sistemas individuales, las cintas transportadoras y las islas de produccion.

El que se percibe con esta division es una diferencia bipolar entre los procesos productivos
adoptados e las relaciones laborales ocurridas en dos momentos distintos: desde la fundacioén
de la empresa hasta el principio de los afios 90 en que fue presidida por el fundador y los
cambios ocurridos a partir de los afos 90 cuando asumi6 la presidencia de la empresa su hijo.

Asi, se buscara desarrollar los cambios y las influencias sufridas en las relaciones laborales
durante los tres procesos empleados por la empresa, bien como las formas que la empresa
buscaba para obtener el comprometimiento de los trabajadores y de su capacidad productiva.
Mas alla de se percibir algunos conceptos utilizados para que se obtenga esta capacidad de
participacion y de integracion del trabajador en la empresa.

3.1. Los Sistemas Individuales: Los Procesos Tayloristas

En la década de 30, el auge de los sistemas tayloristas como modelos de produccion era
diseminado por todo el mundo. En la empresa no fue diferente. La transicion de una
produccion artesanal desarrollada a partir de la fundacién de la empresa no tard6 a ser
sustituida por la produccidon seriada. Entretanto, en el principio de su vida, la empresa se
mostraba, segun las declaraciones de los periddicos de la época aun una produccion que
estaba proxima al modelo anterior al taylorismo, donde todo el proceso era desarrollado por
los artifices y trabajadores calificados.

“Una organizacion del trabajo e industrial ‘sui generis’... posee una
organizacion del trabajo e industrial que difiere de lo que va de clasico en el
asunto. Es integramente original. Alli se trabaja de acuerdo con la disposicion
del operario. O artifice inicia temprano la su tarea porque tiene interés en eso y
ama su profesion. No hay constreniimiento en absoluto. Fueran abolidos mismo
los toques de campanas y se desconocen sefiales convencionales para determinar
el horario de trabajo. ... Actualmente trabajan solamente cuatro operarios.”

A partir de esta primera sociedad con los 6rganos del gobierno, la empresa consiguid
desarrollar su proceso productivo y en funcion del pionerismo en producir equipamientos
médicos que eran importados y caros para la clase médica y de la salud. Tal facto es
presentado en los medios de comunicacion de la época que la resaltaban.

“Una realizacion notable... invento mas de 50 equipamientos... en un pais donde
la maquinaria tiene sido hasta ahora invariablemente importada, constituyen un
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acontecimiento fuera del comun las realizaciones a que... tiene llegado”.

Después de los primeros anos y con la implementacion de la nueva fabrica, la empresa pasa a
vivir otro momento en que la inevitable utilizacion de los métodos tayloristas se torna esencial
para que consiga desarrollar el proceso productivo y atender la demanda requerida por la



sociedad. Hecha con el ayuntamiento de la ciudad en que esta ubicada para la produccion de
hidrometros. Los medios de comunicacién ya alardeaban la capacidad de la empresa en
desarrollar procesos productivos capaces de atender a la demanda de la ciudad. El 6rgano
oficial del Estado asi presentaba la nueva empresa a la sociedad

“Magquinas modernas, algunas de ellas integralmente automaticas, daran amplia
margen para una fabricacion eficiente, taylorizada, con un minimo de operarios,
entre los que — circunstancia interesante a notar — tendradn énfasis las mujeres en
la direccion de las maquinas de alta complicacion mecanica. En ese sistema de
autodeterminacion, los tornos y las fresas automdticas hacen el su propio trabajo
sin exigencia de energia fisica o intervencion manual del operario... Toda la
maquinaria es automdtica o semi-automadtica de modo a suministrar la
produccion inicial... pudiendo aun exceder la su produccion hasta el doble, en lo
mismo espacio de tiempo, sin necesidad de maquinaria a mds.™

Aun se debe destacar, que los cambios para la nueva sede de la empresa en los afios 1937-
1938 llevaron a una reelaboracion del espacio productivo, pues detenia, segin FARIA &
PEREIRA (2000), una organizacion del trabajo que mezclaba la necesidad de racionalidad del
proceso de trabajo con la creatividad de los empleados que tenia mas valor que los horarios y
donde se empleaba las mujeres en tareas delicadas las igualando a los hombres, sin ninguna
discriminacion.

En el periodo de la 2* Grande Guerra la empresa tenia un ritmo de produccion intenso, en lo
que desarrollaba las actividades de produccion en que suministraba las Fuerzas Armadas
Brasilefias de los mas variados artefactos de guerra. El ritmo de produccién y la caracteristica
de individualizacion de la fuerza de trabajo tenian como modelo de analisis la Organizacion
Cientifica de Taylor, que ya se caracterizaba por una producciéon continua y en turnos que
establecian rutinas intensas para atender a as demandas requeridas, principalmente aquellas
establecidas en la sociedad con el Gobierno Federal brasilefio y las Fuerzas Armadas.

“Ultimamente el establecimiento tiene se dedicado totalmente a la fabricacion de
una enorme cuantidad de material bélico para la nuestra Marina de Guerra, lo
que obliga la funcionaren a sus maquinas dia y noche...”."”

La produccién seriada y la capacidad productiva de la empresa eran desarrolladas en sitios
individualizados en los que los trabajadores ejecutaban sus actividades pertinentes. Hasta
inicio de la década de 70 la empresa mantuvo este modelo productivo, en que los trabajadores,
muchos de ellos compuestos por mujeres, ejercian las funciones en el proceso de produccion
sin distincion.

3.2. Las Cintas Transportadoras: Las Lineas Productivas Fordistas

Los cambios en el modo de produccion de la empresa mas que alteraciones internas también
reflejaban las influencias ejercidas en ella por su entorno. De entre ellos, deben ser llevados
en consideracion los problemas sociales ocurridos con la ubicacion de la empresa en la década
de 70, pues una area que estaba destinada a las industrias, habia se transformado en un éarea
residencial y comercial que no mas comportaba tal tipo de edificacion.



“En dias de invierno, por la manana, la fabrica quedaba sumida en el medio del
humo... Hasta que el personal vecino entro con una accion en la justicia contra la
[empresa]. La cuestion se quedo seria... El argumento que teniamos hasta aquella
época era que aquello sitio era un drea industrial que fuera aforada para la
[empresa]. Fuimos los primeros a ir para alla, las casas vinieran después... los
moradores aceptaran tacitamente vivir al lado de la empresa. Pero, en la década
de setenta esas cosas fueran cambiando, la conciencia con relacion a la
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contaminacion cambio y teniamos que salir de alla.

Se debe considerar aqui el momento nacional vivido por la industria brasilefia, en que las
grandes empresas estaban haciendo revisiones en sus procesos productivos y las que entraban
en el mercado brasilefio trajeran el modelo de la cinta transportadora como innovacion
estructural de los procesos productivos. Un facto relevante también para la implementacion de
otro proceso de produccion fue la coincidencia con los procesos de cambio de una empresa
vuelta para el mercado nacional para la capacitada internacionalmente. De entre los puntos
considerados en estos procesos de internacionalizacion se puede enumerar la calidad de los
productos fabricados, las innovaciones productivas, los procesos utilizados, la capacidad
productiva e la capacidad de concurrencia con empresas nacionales e internacionales.

Con eso, la empresa buscd una concentracion de los procesos productivos, trayendo para si la
produccion de casi todos los componentes de los hidrometros, lo que caracterizaba los
procesos fordistas, en que la organizacién tenia en su estructura casi todo lo proceso
productivo, desde la materia prima hasta el producto final.

“La [empresa] era extremamente verticalizada, o sea, dentro de la [empresa],
mas alla de se tener el negocio de la [empresa] que era el medidor de energia
eléctrica y hidrometro, nosotros teniamos unas cinco o seis fabricas para
producir; era inyeccion de aluminio, inyeccion de cuartzo, estamparia, tornos
automaticos, usinaje micro-usinaje, mas alla de la propia montaje y fabricacion
de transformadores, y hasta la propia montaje de los medidores”. (ENT 01)

Mas alla de la estructura de produccion de la empresa, se debe destacar también la cultura
organizacional que hasta final de la década de 80 era basada en una estructura centralizada y
paternalista, que tenia como figura central la persona del fundador.

“El sistema en la [empresa] era paternalista y dictatorial... que las personas
estaban aqui [en la empresa] y tal, no sé lo qué... entonces, se yo era ‘bien
mandado’, e yo fui ‘bien mandado’, yo no hallaba ruin, optimo” (ENT 01).

Asi, el modelo taylorista-fordista se traducia no solamente en el proceso productivo como
también en el proceso de gestion de la empresa, en lo que se concentraba en la mano del
fundador, que a través de una gestion centralizada se utilizaba de procesos de recompensa y
punicién para control de la organizacion

“El fundador de la empresa... con aquella postura de ‘quien puede manda,
obedece quien tiene juicio’... Entonces, yo me recuerdo bien que era comun...
advertencias escritas a los funcionarios, suspensiones... por los motivos mas
diversos, sea por una falta al trabajo no justificada, sea por un error en
determinada operacion que generase un atraso o una pierda de material o por
cuestiones de disciplina.” (ENT 02).



“Las personas eran consideradas como maquinas, entonces, ello era el
entendimiento que nosotros teniamos, en 60y 70, las cosas eran, personas eran
mdquinas,; dictadura, aquella presion el tiempo todo; a las 7:00 hasta las 17:00
se tenia que estar trabajando y produciendo y ‘fin de conversa’”. (ENT 01).

Asi y al final de la década de 80 la empresa pas6 por su mas profunda reestructuracion una
vez que hubo la reorganizacion administrativa, en la que el fundador dejo la presidencia de la
empresa la pasando a su hijo. Mas alld de los cambios productivos que vieran a transformar la
empresa y descentralizar sus procesos.

3.3. Las Islas de Produccion: Los Grupos de Trabajo

Las politicas de gestion adoptadas en las décadas de 80 y 90 tuvieran un carécter intrinseco de
desarrollo econémico do Pais. El periodo de desarrollo que reflejaba aun el periodo anterior,
denominado de ‘milagro brasilefio’, estaba presente en las politicas adoptadas que
privilegiaban los salarios, las practicas gerenciales emergentes (modelo japonés), la
valorizacion de personal operacional, la formacién de recursos humanos, el desarrollo de
grupos y las relaciones informales para regulacion de los conflictos.

“En 1989, fue lanzado el nuestro programa de calidad total, que busco adherir a
la tendencia de mercado y a la evolucion del mercado mundial... con la cultura de
calidad siendo implementada y la [empresa], como no podria dejar de ser, ella
cambio.” (ENT 02).

“El dinero era facil, pero para que las personas tomasen ese préstamo, el
Gobierno exigia ciertas condiciones y una de ellas era la organizacion de la
empresa. Las empresas brasilerias precisaban se organizar en moldes modernos y
en ese proceso la [empresa] también entro, se preparo y busco préstamos.”™

Mas alla de los impulsos proporcionados por la maquina estatal, también la empresa se vio en
una estructura administrativa que no mas daba cuenta de mantener los procesos de gestion en
resultados satisfactorios. El tamafio de plantilla de la empresa y su estructura jerarquica
estaban proximos a la estructura burocrdtica cuya estructura gerencial tenia una forma
altamente verticalizada.

“Teniamos en la fabrica unos 60 lideres de produccion, unos 8 supervisores, unos
30 jefes de departamento, unos 16 gerentes y mds unos 6 directores. Entonces,
era una estructura de poder, de gestion muy fuerte, para un grupo de, en la
época... toda la fabrica tenia 900, 950 funcionarios. Entonces, se fuera sumar es
casi 120 personas para gerenciar 900.” (ENT 02).

Con esto, y a través de la implementacion del modelo nipénico de produccion la empresa
obtuvo una reduccion de la plantilla en todos os sectores — productivos y gerenciales, y
estableci6 una nueva estructura organizativa adaptada al sistema japonés. Los cambios en la
estructura y en el sistema productivo y de gestion resultardn en una disminucién de los niveles
jerarquicos en todos los niveles. La implementacion de las islas de produccion proporcionara
un nuevo modelo de organizaciéon de la produccion, en lo que los trabajadores fueran
organizados en grupos de trabajo.



«“

0y nosotros tenemos un presidente y un vicepresidente. No tiene mas director.
Nosotros tenemos cinco gerentes para toda la fabrica, de todas las unidades, y en
las divisiones se tiene tres gerentes en la division de medidores, tres en las otras
unidades, tenemos dos coordinadores de produccion y mds tres lideres de
produccion... en 1976, la fabrica deberia tener unos 600, 700... 650 operarios en
la linea de montaje, hoy, nosotros debemos tener alguna cosa en torno de 400
operarios”. (ENT 02).

“En el sistema de células [islas] en que nosotros trabajamos, hay un cambio de
los puestos de trabajo entre los funcionarios, con seis, siete u ocho personas,
dependiendo del tipo de producto, y esas personas hacen el intercambio de
posiciones y funciones dentro de la célula. Ella no trabaja en una unica funcion y
sentada, trabaja de pié, girando, porque antes era asentada... a cada 15 minutos
una persona cambia con otra su puesto de trabajo en la célula. Nosotros tenemos

seis células, hoy, cada una con 50 (cincuenta) personas con conocimiento total
del medidor”. (ENT 01).

El propio trabajador paso a controlar, de cierta forma y para creencia de la gerencia de la
empresa, su ritmo de produccion y su capacidad en resolver los problemas ocurridos en el
proceso productivo.

“El [el trabajador] pasé a no tener que alimentar la operacion siguiente, él
propio se alimenta... al final del dia, la isla tiene que producir tantos medidores;
ahi, entre ellos, se ellos estan percibiendo que la productividad no esta “OK”,
que ellos no van alcanzar la meta del dia, ellos propios se ayudan de forma a ver

e identificar donde esta el problema, para solucion, para que ellos consigan.”
(ENT 02).

Como resultado, fueran obtenidos altos niveles de calidad y productividad en el sistema
productivo, en lo que el trabajador es considerado responsable por su produccion y los
resultados de ella alcanzados.

“La nuestra eficiencia, después de implementada las islas, ella tiene estado ahi,
en la casa de los 96 por 100, 98 por ciento, de eficiencia de produccion. En la
época de la cinta transportadora, era comun la gente tener queda de produccion
de 15 por ciento... en la época de la cinta, tenia una pieza defectuosa aqui, esa
pieza era separada e iba siendo almacenada; hoy, en la isla, no tiene pieza
defectuosa mds, se tiene una pieza defectuosa, ellos ya inmediatamente, corrigen
el defecto, y solo viene a salir piezas buenas”. (ENT 02).

Asi, lo que se percibe es la adecuacion de la empresa, a lo largo de su trayectoria empresarial
en la que procurd desarrollar sus procesos productivos segun caracteristicas e adecuaciones al
mercado industrial, mas alla se percibir y articular sociedades con otras empresas y también
con las varias instancias del Estado brasilefio. La capacidad del fundador en ejercer influencia
y criar lazos de interés econdmico y politico fueran de gran importancia para la manutencioén
de la empresa en sus mas de 70 afos de existencia entre las empresas de punta con relacion a
sus productos y servicios ofrecidos.
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4. UN ANALISIS DE LOS CAMBIOS EN LOS PROCESSOS INDUSTRIALES

Mas allé de las relaciones existentes entre la evolucion de la empresa y sus procesos historicos
y productivos a lo largo del siglo XX, se debe destacar también algunos otros cambios que
fueran importantes para su suceso empresarial. De entre ellos se destacan 04 (cuatro) puntos
de interés y que se presentan relacionados con la fuerza de trabajo de la empresa.

5.1. Cambios productivos

Los cambios ocurridos en los procesos productivos, principalmente al final de la década de
80, los que la empresa introduzco técnicas esencialmente japonés a su estructura y a los
procesos productivos fueran realizados con trabajadores femeninos. Para el cuerpo gerencial
habia factores que determinaban esa escoja

“Existia un perfil de profesional en la fabrica de la [empresa]... en esos 30 arios,
que fue el periodo en que estuvo en la fabrica el problema de la produccion fue
porque iniciamos un trabajo en torno de la mujer en el proceso productivo,
nosotros cambiamos mucho el nuestro sistema de hombre para mujer. E ese perfil
de hombre para mujer es porque el hombre es mucho mas complicado de
corresponder a las exigencias del proceso productivo; el hombre en aquella
época tenia una mayor capacidad productiva por se tratar de procesos pesados,
pero en la medida que cambiamos y ellos eran mads exigentes, ellos querian
siempre mds ...y la mujer, no, la mujer era, asi, mas facil, mas docil y con mayor
capacidad de dominar los procesos productivos porque exigian una mayor
concentracion y mayores habilidades manuales” (ENT 01).

Mas alla de este perfil modificado de trabajadores, en el proceso de cambio de los procesos
productivos, especificamente de cinta transportadora para islas de produccion, el elemento
femenino fue esencial para el suceso de la empresa.

“Nosotros hicimos una célula de produccion independiente, y en esa célula con
seis personas, esas seis fueran retiradas de la linea de produccion, conversamos
con ellas, se querian y gustarian de participar y trabajar, se ser las cobayas del
sistema, ... hicimos un entrenamiento inicial con simulaciones de una célula ...
nosotros pegamos las personas, el equipo tenia el mismo perfil, mas o menos, la
misma estatura, el mismo genio, las personas eran mdas tranquilas ... las seis
chicas que fueran entrenadas en la célula, ellas volvieran a la cinta y entrenamos
mas seis, tirabamos tres aqui [isla de produccion] dislocabamos para alla [cinta
transportadora] e de alla para aqui hasta que nosotros tiramos las cintas y
formamos mas cuatro células dentro del sector.” (ENT 01).

Hoy, la empresa posee un perfil de género entre los trabajadores que iguala el niimero de
hombres y mujeres segiin informaciones del personal de Recursos Humanos de la empresa.
Pero se observa que en la historia de la empresa, en el desarrollo de los procesos productivos
ha tenido la mujer un papel central para que los cambios productivos tuviesen los resultados
organizacionales esperados.
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5.2. Cambios en la calidad del trabajo

Con relacion a calidad de los productos de la empresa, se percibe que el salto de mayor éxito
ocurri6 en la transformacion de los procesos de cinta transportadora para las islas de
produccion. En el primero se tenian pérdidas de 15 por 100 del total de piezas producidas, lo
que fue disminuido para 3 o 4 por 100 en el proceso de las islas

“El [el trabajador] sabe o qué puede y lo qué no puede hacer. Antes de 1989,
nosotros no teniamos ningun procedimiento escrito, todo estaba en la cabeza de
las personas... cada un detenia el su poder y lo retenia... cuando fue lanzado el
programa de calidad, ha venido la necesidad de se escribir, colocar en el papel,
crear procedimientos y eso trajera esa posibilidad de la reduccion de la
estructura de poder dentro de la empresa”. (ENT 02).

“Los procedimientos fueran escritos por ellos [los trabajadores] y fueran
analizados criticamente y aprobados por los jefes, pero esos procedimientos
fueran escritos por los propios operarios. Cada procedimiento que usted ver en la
fabrica, los patrones operacionales, las normas de procedimiento fueran escritas
por quien efectivamente utiliza los procesos... Y eso genero una estructura de
participacion”. (ENT 02)

“Los colaboradores [empleados], ellos no eran responsables por la produccion;
entonces, ellos no tenian responsabilidad sobre la calidad de lo que se producia.
Hoy, en las islas, ellos son responsables por la calidad de lo que producen. Se
ellos producen calidad, alla en la frente, se tiene calidad, se ellos producen mala
calidad, en la frente, se tiene mala calidad. Y ahi, la responsabilidad es de ellos.
(ENT 02).

Lo que se percibe en estas caracteristicas de participacion del trabajador en la definicion de
los sistemas productivos es que se puede situar la estandardizacion como factor contradictorio
con relacion a los principios de participacion, iniciativa y desarrollo personal, principalmente
cuando limitada a la ‘estandardizacion del trabajo’, se relacionando, de esta forma, al modelo
taylorista-fordista. El trabajo, por su vez, en el modelo japonés, asume un papel de
‘participacion que se confunde con una actuacion del trabajador de auto-controlarse con
relacion al su puesto de trabajo de forma critica a fin de proponer soluciones a los problemas
que se le presentaren, mas allad de posibilitar un proceso educativo que procura comprometer
el trabajador a través de la dedicacion e el consentimiento de ¢l con relacion a los objetivos
organizacionales.

5.3. Cambios en la Calificacion de los trabajadores

La caracterizacion de los trabajadores cuanto a su calificacion también estan vinculadas a los
procesos de produccion adoptados, una vez que los procesos tayloristas-fordistas exigian
mucho mas la capacidad fisica del trabajador que su capacidad intelectual. Ya en el modelo de
gestion japonés, en que el trabajador es mas exigido intelectualmente, hay una progresion en
el nimero de afios de escolaridad de los trabajadores.

Estas caracteristicas se presentan reflejadas en las declaraciones de los trabajadores de la
empresa, los que determinan mayores niveles de educacion formal a los trabajadores actuales
con relacion a los de las décadas de 60 a 80.
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“Cuando yo entré en la [empresa], en 1976, cerca de 40 por 100 de los
empleados eran analfabetos, ellos ni firmar el propio nombre no sabian, la
cultura de la empresa era familiar... Hoy, yo decia que no tiene mds analfabeto
dentro de la empresa, ningun. Los ultimos fueran jubilados o ellos salieran de la
empresa por algun motivo, o fueran alfabetizados”. (ENT 02).

“Nosotros cambiamos los encargados; de la mayor parte, que era antigua, la
mayor parte de jubilados que salieran de la empresa; los mds antiguos hicimos
acuerdos, entonces, y al final, nosotros hicimos una reciclaje total de los
encargados”. (ENT 01).

“Y, hoy, no entra nadie en la empresa que no venga a demostrar por la menos la
8% serie [enseriaza primaria completa], o sea, tiene, quiero decir, eso ya es una
necesidad de la empresa misma, que el funcionario consiga, con cierta fluencia,
leer y escribir, hacer cuentas porque los procesos exigen”. (ENT 02).

Entretanto, se observa también que la cultura de tener un empleado mas independiente, choca
con el pensamiento o filosofia histérica de la propia empresa, aun continua existente, pues a
pesar de participacion de los trabajadores, la capacidad de decision y determinacion de los
procesos contintia centralizada y determinada por las personas que execren las actividades de
gestion.

“Efectivamente, la 8 serie [ensefianza primaria] no permite que las personas
sean auto-suficientes en la cuestion de la lengua escrita, las personas no
consiguen escribir textos, pero ellas ya consiguen, con alguien al lado, revisando
los textos que ellas escriben, colocar las cosas dentro de un patron de calidad
razonable... ellas escriben la idea... de esa modificacion pasan para un facilitador

de la area que es quien la coloca en una lenguaje adecuada la propuesta del
trabajador”. (ENT 02)

Las exigencias a los trabajadores no que se refiere a la calificacion de los mismos proporciona
a las organizaciones, juntamente a las nuevas tecnologias, una posicion ambigua con relacion
a los empleados, pues estos poseen mayores niveles de calificacion con el proposito de
ofrecerles mas autonomia y participacion en las decisiones, pero lo que se puede concluir es
que con estas practicas lo que se ha obtenido es mejor y mayor control de los mismos y un
direccionamiento de ellos en sus actividades de produccion.

Estas relaciones del trabajo pueden ser explicadas a partir de la ocurrencia de dos modelos
diferentes de organizacion del trabajo que actiian simultaneamente: el control unilateral de la
direccion en lo que la mayoria de las decisiones son realizadas por supervisores en una
estructura ‘fordista’ y ‘taylorista’; y, la cooperacion entre los trabajadores y la gestion cuyas
tareas de toma de decision son participativas y consultivas, pero las partes tienen actuaciones
y pesos diferenciados en proponer y determinar el desarrollo de lo que es propuesto. La
estructura organizacional que se presenta ‘post-fordista’ o ‘post-taylorista’, permite su
adopcidn en diversas formas de organizacion (CORNFIELD, 1994/5).

La participacion frente a las nuevas tecnologias ocurre en grados diferentes entre los modelos
y entre los niveles jerarquicos, siendo que los factores sociales, mas que la propia tecnologia y
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la l6gica interna del industrialismo, determinan la forma con que efectivamente acontecen los
cambios tecnologicos, estructurales y de relaciones laborales.

5.4. Cambios en las relaciones laborales

Hasta la implementacion del modelo de islas de produccion en la empresa, las preocupaciones
con la calidad de vida del trabajador eran minimas o casi nulas. Los procesos productivos se
desarrollaban segtn los niveles de produccion exigidos por el mercado y asi se exigia de los
funcionarios el cumplimiento de las metas organizacionales.

“No existia una preocupacion con la ergonomia, con insalubridad, é... bien decir,
se usaba mucho poco, en raros locales en la fabrica se usaba algun equipamiento
de proteccion al trabajador.” (ENT 02).

Las garantias y beneficios laborales fueran introducidos con el modelo japonés hoy vigente, y
como tal también ocurrid en funcioén de exigencias percibidas por el mercado y otros actores
externos que participaban e influyan en el entorno organizacional.

“Con la evolucion de la medicina y seguridad en el trabajo, con la evolucion de
la estructura gobiernamental de control de las empresas, exigencia de
funcionamiento de CIPA [Comision Interna de Prevencion de Accidentes],
exigencia de una estructura formal e actuante de intervencion, fue montado un
equipo tripartite ahi: empresa, sindicato y gobierno, para estudiar o caso y
establecer o que hacer con relacion a la ergonomia y al proceso productivo.”
(ENT 02).

Estos cambios complementarian la necesidad de la empresa en desarrollar un nuevo modelo
de produccion que fuera més participativo y que mantuviese los trabajadores como parte
activa en los procesos de continuidad en las mejorias productivas, garantizando asi los niveles
de productividad e calidad de que se necesitaba.

“La empresa es una empresa en que la cultura de participacion de ella, hoy, es
grande... la exigencia de pro-actividad de las personas es cada dia mayor,; no se
acepta mas la persona apdtica, pasiva, el elemento ‘bien-mandado’ pura y
simplemente” (ENT 02).

“Las personas aprendiesen lo que es gerenciar, lo que es administrar. Y ese
concepto, hoy, él esta dentro del propio operario, de que él es gerente de su
propia area de trabajo, de su ambiente de trabajo.” (ENT 02).

“Un grupo de siete, seis personas que trabajan con espiritu de equipo, de forma
que, se estan percibiendo que tiene alguna cosa que esta impactando la
produccion... que esta impidiendo que el ritmo de la célula fluya normalmente
para que ellos, al final del dia, tengan alcanzado la meta, ellos tomen, ellos
propios toman las medidas necesarias, dentro de las capacidades de ellos, de
solucion del problema”. (ENT 02).

También como base para el desarrollo del modelo japonés, o de la aplicacion de sus principios
en la empresa que adoptd una politica de recursos humanos que dotaba los trabajadores de las
mas diversas garantias de trabajo ofrecidas. Muchas de ellas estaban vinculadas a una
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antelacion de las conquistas hechas a través de los sindicatos, que en las décadas de 70 y 80
obtuvieran sus momentos de mayor penetracion e gafio junto a las industrias y demas
empresas.

“La empresa ha venido desarrollando a su base de beneficios a los empleados, de
mejoria de los beneficios existentes, de participacion en los lucros, ella ha venido
mejorando a cuestion de suministracion de transporte, alimentacion, planes de
salud.” (ENT 02).

“La empresa, socialmente, principalmente, nosotros empezamos a trabajar con
una parte de medicina de trabajo muy fuerte, empezamos a trabajar con la parte
de beneficios, tipo transporte, asistencia odontologica, asistencia médica... y la
parte de entrenamiento de todos inclusive interpersonal”. (ENT 01).

“Tiene un intervalo, que antes no tenia, a cada 60 minutos, tiene un intervalo que
varia de sector para sector, de 5 a 10 minutos de descanso, a cada hora
trabajada”. (ENT 02).

Lo que se observa, por tanto, e segin una vision de las estrategias organizacionales en
adaptarse a las exigencias de mercado y legislativas, es una caracterizacion de los procesos de
regulacion de conflictos en su forma mas sutil, a través de la mediacion, que segundo PAGES
(1987), existe en las organizaciones a partir de la alianza entre los procesos de restriccion
(coercidn) adoptados por la empresa y los privilegios ofrecidos a los individuos, o sea, un
fantéstico desarrollo de las capacidades de mediacion de conflictos laborales, su extension a
practicamente todas las zonas (instancias) organizacionales y su interconexion cada vez mas
ramificada que constituye un sistema coherente para obtencion de los resultados
organizacionales.

La capacidad de la organizacion en buscar el comprometimiento del empleado en la
definicion de los procesos y estructuras de trabajo tiene, en general, provocado una
disminucién de los conflictos y exacerbado una ideologia de complicidad que est4 vinculada a
todo un sistema de valores, a una filosofia organizacional que constituye la adhesion
ideologica que canaliza las energias e incita las personas a se dedicaren de ‘cuerpo y alma’ a
su trabajo.

5. CONCLUSIONES

Lo que se pretende construir con este estudio de caso es un analisis historico de la empresa a
partir de la memoria histérica y cultural, como un primer paso para el entendimiento de los
procesos sociales y histdricos vividos por la empresa, y no solamente la busqueda de las
informaciones sobre los procesos productivos y la estructura organizacional y “cemento-
ladrillo” de la misma. La necesidad de crear una linea continua de andlisis en los mas diversos
campos del conocimiento garantiza la interdisciplinaridad y posibilita un mejor entendimiento
de la evolucion de las empresas, de los centros industriales y sus entornos como resultados de
la propia evolucion de los procesos sociales a ellos circunscritos y cdmo estos contribuyen
para producir una memoria para la historia social y empresarial de la sociedad brasilefa, quiza
de las propias organizaciones.

La relacion existente entre las politicas de gestion y las relaciones de trabajo existentes es
resultado de transformaciones reactivas. Los cambios necesarios para que se tornen efectivas
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las politicas de gestion privilegian la organizacién, mas alla de presentaren consonancia con
las demas politicas adoptadas. Los actores envueltos en el proceso de definicion de estas
politicas - Estado, sindicatos, organizaciones, asociaciones etc. — toman sus acciones dentro
del contexto del Brasil - recesion, estagnacion econdmica, privatizaciones, recuperacion de la
confianza en el propio pais. Ello determina la formulacion de estrategias que llevan a una
estructura organizacional adecuada con delimitaciones de poder y negociacion de las
condiciones laborales (salarios, beneficios, adicionales, poder sindical, condiciones de trabajo,
tecnologias empleadas etc.).

El final del siglo XX el mercado brasilefio presenta un cuadro de abertura de la economia
nacional al mercado internacional, frente a la globalizacion y a la formacion de los grandes
bloques economicos, do los que hace parte el Brasil en el MERCOSUR. Estas exigencias
definieran un nuevo posicionamiento ¢ la empresa frente a las politicas econdmica, fiscal y
tributaria que perdieran la caracteristica de proteccionistas hasta entonces y reflejaran los
procesos de gestion de las empresas.

Se verifica asi, que el papel de las organizaciones, a través de sus politicas de gestion se
delinea como aquello impuesto por el Estado, en los periodos de 1930-1945 y 1964-1978,
pero de forma mas velada y sutil. Ellas procuran, conforme MELO (1984), reproducir la
dominacion del capital e de sus agentes, por medio de las politicas y de un proceso sofisticado
de perfeccionamiento, mas alld de determinar las relaciones de poder en los procesos de
gestion.

El periodo post-1996, como siendo aquellos en los que se observa una intensa actividad
industrial, pero ahora con caracteristicas que imbrican la industria y los procesos de servicios
de tal forma que ellos presentan caracteristicas similares y mutaciones que los tornan
practicamente indistinguibles. (FLEURY, 1992).

Lo que se observa es que la empresa se lanza al mercado de manera visionaria, donde se
procur6 mantener el espiritu de transformacién del tiempo en lo que se propone una
preocupacion con el individuo sin se olvidar de las necesidades y objetivos organizacionales
en mantenerse competitiva e innovadora.

Para MELO (1984), las empresas hoy, en especial, las “supermodernas”, o neocapitalistas,
tienden a desarrollar procesos de mediacion y regulacion de conflictos que se caractericen por
estrategias y procedimientos destinados a promover el controle, la prevision, la prevencion y
la antelacion de estos cuyos instrumentos sean utilizados en las relaciones de trabajo.

Los nuevos niveles de las relaciones organizacionales proponen una dicotomia entre certeza o
no que definen acciones organizacionales a fin de que las organizaciones puedan se adaptar a
las presiones, restricciones y limitaciones, internas y externas, impostas, y que son
clasificadas seglin dos variables: la diferenciacion y la integracion. La primera se refiere a los
diferentes objetivos, acciones e actitudes tomados en el campo funcional segln las relaciones
de poder de los actores sociales en las organizaciones; la segunda se realiza de diversas
formas, como, la manipulacion afectiva y/o ideologica, la sumision imposta o consentida, y la
negociacion.

Pero, no se puede olvidar que las caracteristicas de participacion del trabajador en la
definicién de los sistemas productivos son que se puede situar la estandardizacion como factor
contradictorio con relacion a los principios de participacion, iniciativa y desarrollo personal,
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principalmente cuando limitada a la ‘estandardizacion del trabajo’, se relacionando, de esta
forma, al modelo taylorista-fordista. El trabajo, por su vez, en el modelo japonés, asume un
papel de ‘participacion que se confunde con una actuacion del trabajador de auto-
gerenciamento con relacion al su puesto de trabajo de forma critica a fin de proponer
soluciones a los problemas que se le presentaren, mas alla de posibilitar un proceso educativo
que procura comprometer el trabajador a través de la dedicacion e el consentimiento de ¢l con
relacion a los objetivos organizacionales.
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