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Resumen

En el presente articulo, se analizan las estrategias empresariales aplicadas por las indus-
trias de pastas alimenticias del estado Zulia para la organizacién de su proceso productivo. La in-
vestigacion es de tipo descriptiva, bajo un enfoque no experimental de campo; se inicia con una
breve descripcion del contexto alimenticio para posteriormente realizar un andlisis teérico-practico
de las estrategias intra empresa aplicadas en los procesos productivos de la industria. La informa-
cion empirica se recopilé a través de un cuestionario aplicado a los gerentes de plantas de las uni-
dades de andlisis. Los resultados indican que las grandes empresas han adoptado estrategias em-
presariales dirigidas hacia el interior de sus instalaciones; han modernizado sus procesos adoptan-
do tecnologia de produccion automatizada para la fabricacion de pasta larga y pasta corta, ademas
de la estrategia de subcontratacion para externalizar el proceso de elaboracién de especialidades
en empresas artesanales; por otra parte, en la empresa pequefia no se evidencia la aplicacién de
estrategias empresariales, la tecnologia de produccion empleada es mecanizada y no cuenta con
especialidades dentro de su cartera de productos. Se concluye que en las grandes empresas la
modernizacion de las lineas de produccion de pasta larga y corta, ha permitido reorganizar proce-
sos, mejorandolos continuamente, y a pesar que se han reducido puestos de trabajo, la cantidad es
minima para hablar de flexibilizacion numérica; las razones fundamentales para subcontratar la fa-
bricacién de especialidades es la reduccién de costos, mientras que en la empresa pequefia no se
presencian ninguna de estas estrategias.

Palabras clave:  Estrategias empresariales, proceso productivo, modernizacion tecnolégica, ex-
ternalizacion, industrias de pastas alimenticias.

Recibido: 25-09-06. Aceptado: 18-07-07

* Este articulo es resultado del Programa de Investigacion: Estrategias de Modernizacién Em-
presarial, Adscrito al Centro de Estudio de la Empresa (CEE), Facultad de Ciencias Econémi-
cas y Sociales (FCES), Universidad del Zulia.

il Investigadora del Centro de Estudios de la Empresa de la Facultad de Ciencias Econémicas y
Sociales (FCES). Universidad del Zulia. E-Mail: rosanamelean@cantv.net.

***  |nvestigadora del Centro de Estudios de la Empresa de la Facultad de Ciencias Econémicas y
Sociales (FCES). Universidad del Zulia. E-Mail: yuneskanava@cantv.net.

431



Estrategias empresariales en el proceso productivo de las industrias de pastas
Melean Romero, Rosana y Nava Vasquez, Yuneska

Business Strategies Applied to the Productive
Process for the Pasta Industry in the State
of Zulia

Abstract

This article analyzes the business strategies applied by pasta industries in the State of Zulia for
organizing their productive processes. The research is of a descriptive type, using a non-experimental,
field approach; it begins with a brief description of the food industry context in order to later carry out a
theoretical-practical analysis of the intra-company strategies applied in the industry’s productive pro-
cesses. Empirical information was collected using a questionnaire applied to the plant managers for the
analysis units. Results indicated that large companies have adopted business strategies directed to-
ward the interior of their installations; they have modernized their processes by adopting automated
production technology for manufacturing long and short pasta, in addition to the strategy of subcontract-
ing in order to externalize the process for making specialties in cottage industries. On the other hand,
small companies do not apply business strategies; their production technology is mechanized and they
do not include specialties in their product portfolio. Conclusions are that in large companies, the mod-
ernization of production lines for long and short pasta have allowed for reorganizing processes, continu-
ally improving them and despite reducing the number of jobs, the amount is minimal to talk about nu-
merical flexibilizing. The fundamental reason for subcontracting specialty manufacture is cost reduc-

tion, while in the small companies, none of these strategies are present.

Key words:
tion, pasta industry.

Introduccion

El sector alimenticio en el pais esta
representado por un gran numero de em-
presas; estas se clasifican en grandes,
medianas o pequefias pero independien-
temente de sutamano estan destinadas a
la fabricacion de productos dirigidos a sa-
tisfacer las necesidades alimenticias de
la poblacion.

Los alimentos, representan sin
duda un insumo esencial para la sobrevi-
vencia de los seres humanos; el arroz, los
granos, las carnes, las legumbres, asi
como las pastas alimenticias constituyen
un sector industrial importante para el for-
talecimiento del aparato productivo na-
cional. En la medida que este sector crez-
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ca se generaran fuentes de empleo para
la poblacion, ademas de fomentar el de-
sarrollo endégeno de nuestros pueblos.

Contradictorio a la tesis manejada
por el gobierno nacional sobre el desarrollo
desde adentro de las comunidades con po-
tencial para ello, en Venezuela se siguen
importando grandes cantidades de produc-
tos entre los que se destacan en los Ultimos
tiempos los alimenticios; el pollo traido de
Brasil y Argentina, los granos importados
de Chile, el azucar que se trae de Cuba,
son puntos algidos que llevan a la reflexion;
la alimentacion de los venezolanos no se
debe dejar en manos de otros paises. Hay
que valorar el pais que tenemos, rico en re-
cursos naturales y humanos con calidad,
que no son aprovechados.
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Debe ser tarea de los venezola-
nos crear sistemas de produccion para
la transformacién de nuestra materia
prima. En otras palabras, la tesis radica
en poner en practica los conocimientos
en materia de produccion e idear estra-
tegias que permitan al emprendedor de
hoy aprovechar los recursos naturalesy
convertirlos en productos con un mayor
valor agregado.

El sector industrial encargado de la
fabricacion de pastas alimenticias, al
igual que otros sectores de la economia
venezolana, dada la no explotacion del
trigo con la calidad y cantidad exigidas
para la produccion de este tipo de produc-
tos, importa los insumos de paises como
Canada y Estados Unidos; esto para ini-
ciar la fabricacién de las pastas en sus di-
ferentes formatos y presentaciones.

La fabricacion de estos productos
alimenticios en las empresas que confor-
man el sector, poseen procesos producti-
VOs que a raiz de los acontecimientos eco-
némicos, politicos y sociales atravesados
por nuestro pais en los ultimos anos y los
rapidos cambios y exigencias del mercado
requieren de actualizaciones constantes,
razon por la cual las empresas tratan de
organizarlos adoptando estrategias para
cubrir la cuota de mercado y obtener mar-
genes de rentabilidad aceptables.

En tal sentido, esta investigacion
pretende analizar las estrategias empre-
sariales (intra empresa) asumidas por las
industrias de pastas alimenticias del esta-
do Zulia para la organizacién de sus pro-
cesos productivos. Para ello, se hace una
breve descripcion del sector; posterior-
mente, se realiza un analisis desde una
perspectiva teérico-practica de los proce-
sos productivos de la industria y las estra-

tegias empresariales aplicadas; la finali-
dad, es determinar que estan haciendo
las empresas para reorganizar sus proce-
sos de trabajo, incrementar sus niveles
de productividad y ocupar posiciones de
prestigio en el mercado.

Para recopilar la informacion empi-
rica, se entrevisto a personal clave en las
organizaciones, aplicando un instrumen-
to de recoleccion de informacion previa-
mente construido y validado por recono-
cidos investigadores en el area.

1. Estrategias empresariales
en el sector alimenticio
venezolano

A comienzos del siglo XXI, en Ve-
nezuela se han generado importantes
procesos de cambio, de los cuales no es-
capa el sector industrial; éste en la actua-
lidad se encuentra inmerso en un contex-
to que impone retos econémicos, labora-
les, politicos y gubernamentales, los cua-
les se deben afrontar para sobrevivir y/o
conservar posiciones en el mercado.

Los procesos de cambio en el inte-
rior de las empresas van de la mano con
las reglas impuestas por la globalizacion
o mundializacion, como hecho ineludible
que trasciende las fronteras y obliga a las
empresas a transformar el enfoque ge-
rencial y comprometerse necesariamen-
te a luchar por incrementar la productivi-
dad y crear ventajas competitivas soste-
nibles en el tiempo.

El reto globalizador y las constan-
tes exigencias del entorno en cuanto a la
modernizacion de los procesos internos
de las empresas, y la capacidad para ini-
ciar procesos de cambio; son puntos de
partida para transformar la gestion em-
presarial, cambiar los paradigmas que
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han permanecido por afios y buscar nue-
vas formas de gerenciar, es el reto que
deben enfrentar las empresas venezola-
nas. En este sentido, Yip (1993: 1), esta-
blece que desarrollar y poner en practica
una estrategia global eficaz es la prueba
de fuego de una compafiia bien adminis-
trada.

Aunado a los proceso de cambio,
en el ambito empresarial, se configuran
un sin fin de estrategias que responden
tanto a necesidades internas como a as-
pectos del entorno. Dichas estrategias
son susceptibles de analizar para adoptar
aquellas que den respuestas a las exi-
gencias tanto internas como externas de
las empresas; sea la modernizacion tec-
nolégica en produccion, la reorganiza-
cion de procesos (reingenieria o redisefio
parcial), la flexibilizacion de las relacio-
nes laborales, la diversificacion o concen-
traciéon de actividades, la externalizacion
de procesos no medulares, entre otras.
La adopcion de estas estrategias conlle-
va al incremento de la productividad, la
reduccion de costos de produccion y la
creacion de ventajas competitivas nece-
sarias para alcanzar una posicion de lide-
razgo en el mercado.

En esta investigacion, puesto que
el tema central es la organizacion de los
procesos internos de las empresas (pro-
ceso de produccion) se abordaran las es-
trategias dirigidas hacia el interior de las

mismas (intra-empresa) (Gamboa y col.
2001 y 2003), especificamente las rela-
cionadas con la modernizacion tecnologi-
ca en produccién que conlleva a la adop-
cion de estrategias de reorganizacion
como el redisefio de procesos y a estrate-
gias relacionadas con la fuerza laboral:
flexibilizacion de las relaciones laborales.
Ademas, dada las caracteristicas de los
procesos productivos de las empresas
analizadas se considerara en el analisis
la estrategia de subcontratacion o exter-
nalizacién adoptada por las grandes em-
presas para el proceso de fabricacion de
especialidades.

Estas estrategias se identificaran y
analizaran en un sector industrial consti-
tuido por tres empresas: Cargill de Vene-
zuela, Molinos Sagra, C.A y La Comisa-
na, las dos primeras calificadas como
grandes y la tercera como pequefia, de
acuerdo a lo establecido en el articulo 3
delaley parala promociony el desarrollo
de la pequefia y mediana industria’. Es-
tas empresas proveen a la poblacion zu-
liana las pastas en diferentes formatos y
presentaciones, considerando la alta de-
manda existente enlaregiony en el pais.

Segun la Asociacion Venezolana
de Fabricantes de Pastas (2001), el con-
sumo de pastas en Venezuela, es aproxi-
madamente de 13 kilogramos por perso-
na al afno, uno de los mas elevados del
mundo, ocupando con esto el segundo lu-

1 Se considera pequefia industria; la planta de trabajadores con un promedio anual no menor de
once (11) trabajadores, ni mayor a cincuenta (50); la Mediana Industria, mantiene un promedio
anual no menor de cincuentay un (51) trabajadores, ni mayor a cien (100) trabajadores. Aten-
diendo a esta clasificacion, las empresas que cuentan con més de cien (100) trabajadores son

consideradas grandes industrias.
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gar después de ltalia; a finales de los
afos sesenta, era tan elevado el incre-
mento de la demanda que pequenas fa-
bricas de caracter artesanal se vieron en
la necesidad de incluir lineas automaticas
de produccion continua de 400 a 1000 kg.
por hora, que a finales de los 80 fueron re-
emplazadas gradualmente por modernas
lineas de produccion, que siguen actuali-
zandose con el transcurrir de los afios.

Por esta razén, la pasta en Vene-
zuela constituye en la actualidad uno de
los alimentos basicos del hogar venezo-
lano, en los cuales se sirve como plato
principal dos o tres veces por semana.
Dada la alta demanda de pastas en el
pais, Venezuela ha buscado diferentes
vias para incrementar la variedad de for-
matos y numero de marcas, puesto que la
novedad, moda y diversidad, atraen al
consumidor venezolano y la competencia
en el sector es fuerte.

El empresario venezolano, indepen-
dientemente del sector en el que se desen-
vuelva, se encuentra en un constante dile-
ma: adopta el cambio, actualizandose con
los nuevos enfoques y corrientes empresa-
riales o simplemente desaparece produ-
ciéndose la extincion de su empresa.

2. Proceso productivo en las
industrias de pastas
alimenticias

Las organizaciones, independien-
temente de la actividad economica a la
que se dediquen, requieren de una serie
de procesos para la concrecion de sus
productos finales, sean éstos intangibles
en empresas de servicios o productos
tangibles en empresas manufactureras.

La transformaciéon de insumos en
empresas manufactureras, se convierte

en un elemento fundamental, la elabora-
cion de cualquier tipo de productos re-
quiere indiscutiblemente de una serie de
actividades interrelacionadas que consti-
tuyen los procesos, considerados la mé-
dula espinal de cualquier organizacion
dedicada a la fabricacion o transforma-
cion de insumos en un bien con determi-
nado valor social.

Clasificar los procesos depende
del area funcional de la empresa en la
cual se lleven a cabo, pueden existir pro-
cesos administrativos generales como
los propuestos por Taylor y Fayol: planifi-
car, organizar, dirigir y controlar las activi-
dades de las empresas en cualquiera de
sus areas; o procesos aun mas especifi-
cos u operativos, desarrollados en areas
empresariales especificas. Tal es el caso
del proceso de fabricacion o proceso de
produccion necesario para la elaboracion
de un producto determinado. Sin embar-
go, segun Rodriguez y col. (2002) en las
empresas que prestan servicios, se esta
utilizando el término servuccion para ha-
cer referencia al proceso llevado a cabo
para la obtencién de los mismos.

El proceso de produccion, forma par-
te de la plataforma productiva de la empre-
sa; ademas de ser el encargado de trans-
formar insumos o materias primas en pro-
ductos terminados o semi-elaborados des-
tinados a la satisfaccion de necesidades de
la poblacion; para ello requiere de medios
de produccion como por ejemplo instala-
ciones, equipos, tecnologia, mano de obra
o fuerza de trabajo y otros factores adicio-
nales considerados necesarios para el lo-
gro de los objetivos planeados.

Un proceso de produccién, tam-
bién denominado proceso de fabricacion,
considerando una acepcion simplista, se
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concibe como “cualquier actividad que
produzca algo” (Sipper y Bulfin, 1998:7).
Sin embargo, si se analiza a mayor pro-
fundidad, un proceso productivo engloba
otros elementos.

Krajewski y Ritzman (2000: 3-4) lo
definen como “cualquier actividad o grupo
de actividades mediante los cuales uno o
varios insumos son transformados y adquie-
ren un valor agregado, obteniendo asi un
producto para el cliente”. Por su parte, Ro-
driguez y col. (2002) comparten la definicion
planteada por Chase y col. (2005) quienes
conciben un proceso productivo como aquel
que utiliza recursos operacionales para
transformar insumos en algun tipo de resul-
tado deseado, agregando que este resulta-
do podria ser un producto terminado.

Para Chasey col. (2005), un proceso
productivo es sinbnimo de sistema de pro-
duccién o sistema productivo; sin embargo,
si se considera la apreciacion planteada
por Boyer (1998) citado por Lucena
(2003:71), son términos que se deben con-
ceptualizar de manera diferente. Boyer de-
fine un sistema de produccién como:

“la complementariedad y coherencia

entre: los principios de gestion, la orga-

nizacion interna de la firma, su articula-

cién con las empresas subcontratistas y

con la competencia, y la relacion sala-

rial... y el sistema educativo sin olvidar
la regulacion macroeconémica”.

Al considerar la definicion de Bo-
yer, se aprecia la amplitud de la misma al
incluir principios de gestion y organiza-
cion interna de la empresa; esto engloba
todas sus areas funcionales, ademas al
considerar las relaciones que mantiene
con otras instituciones, se evidencia lain-
terrelacion o enfoque de sistema abierto.
Esto conlleva a pensar que un sistema
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productivo, puede estar representado por
una empresa, constituida por areas fun-
cionales que trabajan como un todo inte-
rrelacionado y conforma un sistema de
produccion que genera bienes y servicios
destinados a satisfacer necesidades de
la sociedad.

En lo que respecta al proceso de
produccion, éste se limita simplemente a
la transformacion de determinadas entra-
das representadas por materias primas o
insumos (en el caso de las empresas de
transformacion) y de personas (en empre-
sas de servicios), para generar en el pri-
mer caso, productos o bienes tangibles y
en el segundo, bienes intangibles o clien-
tes con alguna necesidad satisfecha.

Por otra parte, Fernandez y col.
(2003), proponen una definicion mas preci-
sa sobre el proceso productivo, concibién-
dolo como el conjunto de actividades por
medio de las cuales los factores producti-
vos entre ellos tierra, capital, tecnologia y
fuerza de trabajo se transforman en pro-
ductos, creando riqueza y afiadiendo valor
a los componentes o inputs adquiridos por
la empresa. Los citados autores en una
nueva edicion (2006), afiaden las tareas,
flujos y almacenamiento como participes
en cualquier proceso de producciéon. Sin
embargo, 1) una tarea forma parte de una
actividad?; 2) los flujos constituyen la se-
cuencia logica de todo proceso, y 3) el al-
macenamiento segun Tamayo (1991) es
considerado como una actividad que no
agrega valor al producto que se elabora.

Asi pues, partiendo de las definicio-
nes anteriores el proceso productivo se
puede definir como un conjunto de activi-
dades o tareas interrelacionadas entre si
encargadas de transformar determina-
das entradas en salidas que pueden estar
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representadas por un bien que puede ser
un producto terminado o semi-terminado
que se convierte en un insumo para cual-
quier otro proceso; para lograr dichas
transformaciones, se necesita de medios
de produccion, entre ellos el esfuerzo fisi-
co® de las personas en algunos casos, las
instalaciones, la tecnologia y un elemen-
to sumamente importante en la actuali-
dad: el conocimiento.

En las industrias analizadas, los
procesos productivos, se pueden dividir
en dos lineas de produccion: 1) linea de
produccion para pasta larga y 2) linea de
produccion para pasta corta; ambas li-
neas en las grandes empresas estan muy
automatizadas y presentan gran rigidez,
mientras que en la empresa pequefia, la
tecnologia de produccién que poseen es
mecanizada.

Por otra parte, las grandes empre-
sas dado que comercializan ciertas espe-
cialidades como los fioquis de papa, ravio-
lis, tortelloni, pasta al huevo, entre otros,
que no pueden ser fabricadas en éstas li-
neas de produccion por su completa auto-
matizacion y rigidez, subcontratan empre-
sas artesanales para la elaboracion de las
mismas, delegando esta actividad produc-
tiva que diversifica la variedad de produc-
tos ofrecidos por las empresas.

En tal sentido, se tiene en el sector
industrial de pastas alimenticias, funda-
mentalmente dos tipos de proceso pro-

ductivos: 1) para la elaboracion de pasta
larga y pasta corta, con ligeras diferen-
cias entre ambos vy, 2) para elaboracion
artesanal de especialidades. Es impor-
tante destacar que los procesos para la
elaboracion de pasta larga y pasta corta
son automatizados en las grandes em-
presas y mecanizado en la pequefia’.

3.1. Produccién automatizada
de pasta largay pasta corta

Los procesos productivos para la
fabricacion de las pastas (larga y corta)
en las empresas: Cargill de Venezuela,
S.A. y Molinos Sagra, C.A. (Mosaca)
cuentan con un proceso previo de molien-
da del trigo (desarrollado en un departa-
mento denominado molienda), del cual
se obtiene la harina o sémola, principales
insumo en la fabricacion de pastas ali-
menticias; mientras que la empresa clasi-
ficada como pequefia, la materia prima
principal esta representada por la harina
de trigo, esta se adquiere en el mercado
nacional de harinas, especificamente en
la empresa Molinos Nacionales, C.A.
(Monaca).

El proceso de elaboracion de las
pastas alimenticias, se inicia cuando la
sémola o la harina de trigo, dependiendo
la calidad de la pasta que se quiera, es
transportada desde los silos de almace-
namiento (departamento de molienda),
pasando por unos distribuidores hasta los

2 Una actividad segun el diccionario de la Real Academia Espafiola (2006) es un conjunto de ope-
raciones o tareas propias de una persona o entidad, mientras que segun el Diccionario el mun-
do (2006) una tarea se puede concebir como sinénimo de actividad.

3 El esfuerzo fisico es necesario en trabajos rudimentarios o artesanales, donde la actividad hu-
mana se convierte en el principal recurso para la produccion.
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silos de almacenamiento del pastificio o
silos de linea; desde donde son trasporta-
das mediante transferencias internas por
un sistema neumatico, desplazandose
por un cernidor o tamiz de control a las li-
neas de produccion de pastas.

Cuando la sémola o harina es al-
macenada en los silos de linea, se pasa a
un proceso de dosificacion de la materia
prima; que permite asignar el porcentaje
de agua, harinas o sémolas dependiendo
de la marca de pasta a producir; poste-
riormente pasa a la etapa de mezclado y
amasado; en la cual interviene un equipo
con paletas rotando a alta velocidad y
unas toberas de inyeccién de agua en for-
ma de rocio, lo que da un area de contac-
to agua/harina bastante grande; el proce-
so de amasado tiene como proposito, a
través de las maquinas amasadoras, eli-
minar el aire de la masa que formaria bur-
bujas en la pasta ya seca; esto degrada-
ria la calidad del producto.

Seguidamente, la masa es extru-
sionada o prensada por unos tornillos ex-
trusores que la compactan y le dan una
estructura mas homogénea, para luego
forzarla a pasar por un molde que le dala
forma segun la pasta que se quiera (pasta
larga o corta); la pasta corta es cortada en
esta fase antes de pasar al proceso de
secado’.

Debido a que la masa aun esta hu-
meda, debe ser sometida al proceso de
secado, el cual debe ser gradual puesto
que la humedad va emigrando lentamen-
te de la parte interna a la parte externa de
la pasta, por lo cual se realiza en fases
distintas para cada uno de los formatos
de pasta: corto y/o largo.

Posterior a esto, ya cuando la pasta
estd completamente seca y cortada, se
produce un almacenaje temporal de la mis-
ma, para luego ser pesada y proceder al
empaquetado y sellado; luego las pasta es
enfardada en bultos de acuerdo a la canti-
dad de paquetes requeridos; estos son co-
locados en estibas de madera, las cuales
son almacenadas para su posterior comer-
cializacién en el mercado de alimentos.

Es importante destacar que el proce-
so de elaboracién de pastas alimenticias
(larga y corta), es similar en las empresas
analizadas; por esta razén se decidi6 inte-
grarlo en uno solo para las tres empresas;
resaltando que siempre existen cambios
relativos a las tecnologias de produccion y
equipos utilizados, y en los tiempos y fases
de secado® (Ver Diagramas 1y 2).

Es evidente, que las grandes em-
presas en aras de competir en un merca-
do con un numero reducido de competi-
dores (representado por tres empresas
en el estado Zulia), se esfuercen constan-

4 Industria de tradicion familiar y muy conservadora en sus procesos de trabajo.

5 Esta fase del proceso presenta cierta flexibilidad, es decir es el tinico cambio que permite la linea,
representado por el cambio de los moldes dependiendo del formato de pasta que se quiera.

6 Es notoria la tecnologia utilizada por las grandes empresas comparadas con laempresa peque-
fia, quien se apoya en medios de produccién convencionales y muchas veces rudimentarios
por no contar con suficiente flujo de caja (efectivo) para realizar inversiones tecnolégicas que le
permitan incrementar los niveles de productividad y competir con los grandes.
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Diagrama 1. Proceso de elaboracion de Pasta Larga
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Diagrama 2. Proceso de elaboracion de Pasta Corta
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temente por adquirir tecnologia de punta
(maquinarias y equipos altamente espe-
cializados); la adopcién de esta estrate-
gia de modernizacion constante en las
instalaciones productivas de las grandes
empresas, se inicié alrededor de los afos

90, permitiendo la actualizacién de activi-
dades productivas, el incremento de la
productividad de sus procesos de trabajo
y de los factores productivos, y la crea-
cion de ventajas competitivas, que segun
Krajewskiy Ritzman (2000) cuando estan
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representadas por herramientas tecnolé-
gicas pueden dar a la empresa una com-
petencia dificil de igualar.

En estas industrias, las tecnologias
adoptadas, estan representadas por li-
neas de produccion completamente auto-
matizadas donde los equipos o departa-
mentos se arreglan de acuerdo con los pa-
sS0s progresivos mediante los cuales se
hace el producto (Chasey col., 2000; Noo-
ri y Radford, 1997; Davis y col., 2001).

Dichas lineas, son controladas por
dispositivos electronicos denominados:
Controladores Logicos Programables (o
PLC, por sus siglas en inglés); estos dis-
positivos, proporcionan alta confiabilidad,
gran eficiencia y flexibilidad, ademas de
presentar un mantenimiento econémico.
Los PLC, son definidos como una maqui-
na electrénica disefiada para controlar en
tiempo real y en medios industriales los
procesos productivos; se emplean en si-
tuaciones complejas, de produccién va-
riable o secuencial, o que requieran de
chequeos de programacion centralizados
en ciertas partes del proceso. Una de las
ventajas mas importantes de este tipo de
dispositivos para los empresarios, es el
reducido costo de mano de obra emplea-
da en los procesos que se controlan (Va-
llejo, 2006).

Para Sorge (1993) y Fernandez y
col. (2006) la aplicacion de modernas tec-
nologias en los proceso productivos de

las empresas conlleva a la automatiza-
cion de las instalaciones, facilita la pro-
ductividad de las operaciones, la optimi-
zacién continua del proceso y la gestion
integral de la fabrica y sus sistemas adya-
centes, integrando las funciones organi-
zativas relacionadas con la fabricacion.
Ademas, los autores establecen que una
de las principales razones por las cuales
las empresas adoptan este tipo de tecno-
logia es la gran flexibilidad que pueden lo-
grar sin incurrir en elevados costos de fa-
bricacion.

La flexibilidad de los procesos de
produccion, puede interpretarse de dife-
rentes formas. Si se consideran las indus-
trias estudiadas, a pesar de que sus pro-
cesos estan muy automatizados, la flexi-
bilidad se presenta en escasa fases del
proceso de fabricacion: 1) el proceso esta
dispuesto en lineas de produccion que
solamente admiten cambios en la fase de
extrusion y corte de la pasta, especifica-
mente en el cambio de moldes’ que per-
miten obtener el formato® de pasta que se
desee; esto se conoce como: 1) flexibili-
dad de cambio y modificacion, fabricando
en la linea de pasta corta formatos como
tornillo, pluma, dedal, caracol, codo entre
otros y en la de pasta larga espagueti,
vermicelli o fidellini, 2) existe una flexibili-
dad de materiales y de mezcla que permi-
te alternar sémola o harina dependiendo
de la calidad de la pasta a fabricar, y 3) se

7 Estos moldes permiten obtener un tipo de pasta con un formato especifico; si es tornillo, plumi-
tas, caracoles o cualquier otro tipo de pasta que se requiera en cada una de las lineas de pro-
duccion para satisfacer las necesidades del mercado.

8 Formato, se refiere a la forma o grafico de la pasta.
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presencia una flexibilidad en cuanto al vo-
lumen de produccién de las lineas de fa-
bricacién tanto de pasta larga como de
pasta corta dependiendo de las exigen-
cias de los mercados (Fernandez y col.,
2006).

La estrategia de modernizacion de
la produccion adoptada por las grandes
empresas, le ha permitido fundamental-
mente: 1) mejorar el proceso de empaca-
do; 2) mejorar disefios relativos al sellado
del empaque; y, 3) incrementar la capaci-
dad de produccion acortando ciclos o
tiempos en algunas fases de los procesos
de trabajo que fomentan ahorros signifi-
cativos en costos, principalmente de
mano de obra no calificada; en tal senti-
do, Oz (2001) plantea que tal vez el logro
mas importante de las tecnologias de in-
formacién en la produccién es haber al-
canzado una mayor agilidad del proceso
productivo para satisfacer las necesida-
des del mercado.

Aunado a esto, las tecnologias de
produccion automatizadas han reempla-
zado parcialmente el trabajo que anterior-
mente hacian obreros calificados. Tal es
el caso de una de las grandes empresas
abordadas en el estudio, en la cual, la ad-
quisicion de este tipo tecnologia le llevo a
pasar de 12 a 4 trabajadores por turno.
Hoy en dia es suficiente un supervisor por
linea de produccion, los programadores u
operarios de los equipos y el personal ne-
cesario para las funciones de manteni-
miento; con esto se sustituye el trabajo
humano poco calificado por lineas de pro-
duccién completamente automatizadas.
Esto se traduce en una reduccién consi-
derable de los costos de mano de obra
asociados al proceso automatizado de
elaboracion de pastas alimenticias.

Sin embargo, al respecto, Coriat
(1982) afirma que aunque la maquina po-
see la virtud econdmica de hacer el traba-
jo productivo, ademas de ser un instru-
mento de regularizacion y sometimiento
de los trabajadores... no podra suplirlo
todo, aun el saber hacer es fundamental
para muchas obras de la vida.

Para finalizar, Sorge (1993), plan-
tea que el proceso de produccion, consti-
tuye unarama de la tecnologia que ha pa-
sado de la innovacion bésica radical a la
amplia difusion y madurez; debido basi-
camente a: 1) un empuje tecnoldgico que
ha facilitado el uso de tecnologias duras
(computadores, equipos de producciéon
para controlar las funciones de manufac-
tura, entre otros) que reemplazan esfuer-
zos fisicos de personas no calificadas,
por las denominadas tecnologias blan-
das representadas por el know-how o las
habilidades y técnicas que se constituye
en informacién que no necesariamente
toma forma tangible (Gomez, 2006), re-
emplazando el esfuerzo fisico por el co-
nocimiento convertido en un arma com-
petitiva en las empresas del siglo XXI; y 2)
la presion de la demanda en la industria
manufacturera, a utilizar maquinas y
equipos de produccion mas productivos y
al mismo tiempo mas flexibles. A estos
planteamientos, se puede agregar las
exigencias de los mercados y la lucha de
las empresas por crear ventajas competi-
tivas sostenibles en el tiempo.

Otra forma de organizar el proceso
productivo de elaboracién de pasta larga
y pasta corta, consiste en la aplicacién de
estrategias de reorganizacion. Estas es-
trategias son asumidas por las empresas
cuando requieren modificar algunos de
sus procesos. La reingenieria es una de
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ellas, considerada segun Hammer y
Champy (1994:2), como la “revision fun-
damental y el redisefio radical de proce-
S0s para alcanzar mejoras espectacula-
res en medidas criticas y contempora-
neas de rendimiento, tales como costos,
calidad, servicio y rapidez”. La reingenie-
ria significa descartar todas las estructu-
ras y los procedimientos existentes e in-
ventar maneras enteramente nuevas de
realizar un trabajo; reinventar el negocio,
no modificarlo ni mejorarlo.

Sin embargo, las empresas anali-
zadas, no son tan radicales ni arriesga-
das para implantar cambios como los
planteados por lareingenieria; asumen el
redisefo o reorganizacion de partes, eta-
pas o fases de los procesos, es decir, un
redisefo parcial que se traduce en un me-
joramiento continuo asumido con la finali-
dad de optimizar los procesos y hacerlos
mas eficientes, maximizar el desempefio,
y lograr el éxito sostenido de cada una de
las actividades que los integran.

Al respecto, los entrevistados co-
mentan que “...en una situacién en la cual
se encuentran preocupados por sobrevi-
vir y alcanzar una posicion que les permi-
ta liderar mercados, no se atreven a im-
plantar cambios radicales en los proce-
s0s (reingenieria)... mas si, hanrealizado
reorganizaciones importantes...” (Per-
nia, 2005).

Las estrategias de modernizacion
productiva y las de reorganizacion, han
permitido en las grandes empresas la ac-
tualizacion, redisefio y mejora en los pro-
cesos de trabajo que conforman el proce-
so de fabricacion, elevando sus niveles
de productividad y las posiciones compe-
titivas en el mercado, producto de la crea-
cion de ventajas comparativas.
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En la pequefia empresa, los para-
digmas de organizacién familiar se en-
cuentran muy arraigados por lo que debe
comenzar por asumir una actitud de cam-
bio ante las nuevas condiciones que el
entorno empresarial impone, ademas de
decidir sobre la aplicacion de éste tipo de
estrategias y de los beneficios implicitos
a ella; pensar mas en cambios represen-
tativos que en soluciones temporales a
los problemas asociados a la no aplica-
cion de las estrategias mencionadas.

A pesar de que la adopcién de es-
trategias empresariales de moderniza-
cion y reorganizacion, incrementan la
productividad de los procesos producti-
vos en las industrias analizadas, tienen
consecuencias y/o efectos directos en el
lado débil de la produccion: la fuerza de
trabajo, considerada factor esencial en
todo proceso productivo. La mano de
obra representa un factor cuya participa-
cion en el proceso de produccion genera
costos que dependen de la calificacion,
experticia y destreza que esta posea.

La automatizacion de las instala-
ciones desplaza mano de obra pero a la
vez acelera el ritmo de las operaciones;
esto incrementa los niveles de productivi-
dad y crea ventajas competitivas que no
podria conseguir un obrero actuando por
si solo, sin el apoyo de las tecnologias de
produccion. En tal sentido, la tecnologia
constituye una herramienta que dia tras
dia ira reemplazando el trabajo humano;
lo que se traduce en un futuro incierto
para el esfuerzo fisico, un futuro donde
solo prevalecera el conocimiento que ten-
ga la mente humana, que se constituye
en el principal activo creador de valor en
cada una de las actividades que se reali-
cen. La idea, es crear, como plantea
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Gamboa y col. (2003) una “tecnologia
con rostro humano” que no sbélo aumente
la productividad, sino que incite a las per-
sonas a ser mas creativas y productivas
en si mismas...en ultima instancia una
“tecnologia que sirva al hombre en lugar
de destruirlo”.

Una vez comentada la estrategia
de modernizacion productiva y algunas
de reorganizacion se abordara la flexibili-
zacion de las relaciones laborales. Segun
estudios realizados, en Venezuela existe
una tendencia a la flexibilizacién de la re-
gulacion del tiempo del trabajo; esto se
verifica en la contratacion colectiva y en
propuestas legislativas (lturraspe, 1991).
Por otra parte, la reconversion industrial,
asi como la introduccién de nuevas tec-
nologias traen como consecuencia ma-
yores posibilidades de flexibilidad y un re-
forzamiento de las corrientes flexibiliza-
doras, para de esta manera configurar en
Venezuela lo denominado por Sotelo
(2003) el empleo justo a tiempo y la flexi-
bilidad laboral.

La flexibilizacion laboral, de acuer-
do con Battistini y Montes (2000), es una
de las herramientas para adaptar las rela-
ciones laborales al contexto productivo y
especialmente a las condiciones del mer-
cado; sin embargo, piensan que es una
estrategia dificil de definir, debido a que
se expresa de diferentes formas y depen-
de de las circunstancias o contexto en
que se trabaje.

Los autores citados tienen razén al
decir que la flexibilizacion laboral va a de-
pender de las circunstancias o contexto
en que se trabaje. En Venezuela, la legis-
lacién laboral, no esta creada para pro-
mover formas de flexibilizacion de las re-
laciones laborales como herramienta que

desmejora la calidad de vida de los traba-
jadores; sin embargo, las empresas en
una constante busqueda por reducir sus
costos, se apegan a ciertos articulos de la
legislacion laboral venezolana que permi-
ten la contratacién de personal por perio-
dos determinados, para asi reducir sus
costos laborales, llegando a contratar
personal en situaciones precarias de tra-
bajo: contratos temporales, bajos sala-
rios, ausencia de seguridad social, reduc-
cion del gasto en seguridad industrial, en-
tre otros.

La flexibilizacion laboral es definida
por Sotelo (1999:118), como un medio
para hacer mas competitivas a las empre-
sas con cargo a las normativas de insegu-
ridad en el empleo, el aumento en la in-
tensidad del trabajo, la disminucién de los
salarios y la desregulacion de las condi-
ciones de proteccioén de los trabajadores;
esta ultima forma se asocia a la “...desi-
gualdad del ingreso, pérdida de puestos
de trabajo y diversas maneras en que las
condiciones de los trabajadores se vol-
vieron mas precarias” y se va agudizando
cuando no existen contrapesos politicos
por parte de los sindicatos para frenar es-
tas tendencias de reestructuracion.

Segun informacion suministrada
por los gerentes de operaciones, conjun-
tamente con el gerente de recursos hu-
manos, se evidencia que la estabilidad
del personal en las empresas estudiadas
es alta; el 100% del personal se conside-
ra contratado por periodos indefinidos en
una de las empresas, en otra el 95% del
personal es fijoy un 5% contratado; mien-
tras que la tercera empresa no especifico
la relacion entre el personal contratado
por tiempo determinado y el contratado
por tiempo indeterminado, sin embargo
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explicd que ofrece los beneficios deriva-
dos de la contratacion colectiva y discute
contratos cada tres afios de acuerdo con
los cuales varian dichos beneficios (Per-
nia, 2005; Villalobos, 2005 y DFalco,
2005).

Vale la pena destacar, de acuerdo
con D’Falco (2005), que en la empresa
pequeia la relacion del personal fijo y
contratado desde el afio 2001 ha ido de-
creciendo, siendo ésta una de las empre-
sas mas afectada por el paro empresarial
y petrolero del mismo afio y por el golpe
del afio 2002. Por ello adopta una estrate-
gia de outsourcing o subcontratacion
cuando requieren personal extra.

En una de las grandes empresas el
numero de trabajadores de planta se redu-
jo en un 10% aproximadamente producto
de la adquisicion de nuevas tecnologias;
mientras que en la empresa restante, el
comportamiento relativo alamano de obra
(trabajadores de planta) fue similar, sin lle-
gar a determinar el porcentaje de trabaja-
dores desplazados por la adquisicion de
tecnologia (Villalobos, 2005).

Aunqgue muchas veces, la adopcion
de ciertas estrategias conlleva al despla-
zamiento de la fuerza laboral, las empre-
sas estudiadas afirman que en lo posible
tratan de no afectar las condiciones ni los
beneficios de la fuerza de trabajo.

La flexibilizaciéon de las relaciones
laborales, atenta contra los empleos du-
raderos y contra la calidad de vida de los
trabajadores menos preparados, y cada
vez su aplicacion es mayor en el mercado
laboral. Sin embargo, en las empresas
analizadas no se pudo determinar con
exactitud la existencia de estrategias que
flexibilizan las relaciones laborales, dada
la confidencialidad que mantienen las
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grandes empresas con este tipo de infor-
macion. Sin embargo, la proporciéon de
trabajadores fijos sugiere poca utilizacion
de esta estrategia, por lo cual se puede
afirmar segun la informacion suministra-
da que estas empresas prevalece la esta-
bilidad laboral.

3.2. Produccién artesanal
de especialidades

Desde sus inicios, la produccion
estaba circunscrita a la artesania o pro-
duccion artesanal, basada en la idea de
que las maquinas y los procesos podian
aumentar las calificaciones del artesano
y permitir asi plasmar sus conocimientos
en productos cada vez mas diversos:
cuanto mas flexible era la maquinay mas
amplias las posibilidades de aplicacion
del proceso, mas aumentaba la capaci-
dad del artesano para la expresién pro-
ductiva (Piore y Sabel, 1990, citado por
Chacon y col., 2006).

Con el transcurrir de los afos, se
inicia la produccién en serie que adopta
herramientas de trabajo operados ma-
nualmente por el hombre pero que utiliza
dispositivos mecanicos; se comienzan a
dividir las tareas en el area productivay a
reemplazarse un saber de fabricacion o
know how por tareas especificas y repeti-
tivas que incrementarian la productividad
del proceso productivo en la empresa, y
en consecuencia la rentabilidad del gran
capitalista. En tal sentido, se pierde el do-
minio de un oficio y se comienzan a pro-
ducir partes o componentes especificas
de un determinado producto, existe la es-
tandarizacién y penalizaciones por los
desperdicios, principalmente en tiempos,
durante el proceso de producciéon. Segun
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Coriat (1982), doblegar el obrero de ofi-
cio, “liberar” al proceso de trabajo del po-
der que éste ejerce sobre él para instalar
ensulugarlaleyy la norma patronal, sera
la contribucion histérica del taylorismo.

A pesar del desplazamiento que
han tenido los procesos de produccion ar-
tesanales en diferentes organizaciones,
debido a la adopcion de magquinarias y
equipos que incrementan ritmos de traba-
jo, reducen ineficiencias y aumentan los
niveles de productividad de los procesos,
aspectos que se traducen en una reduc-
cion significativa de costos de produccion,
(especificamente laborales); existen aun
empresas que requieren de éste tipo de
proceso para obtener productos con ca-
racteristicas especificas que seria imposi-
ble (hasta ahora) conseguir con tecnolo-
gia automatizada. Como plantea Novick
(2005), la gran empresa con su homoge-
neidad tecnoldgica y productiva se consti-
tuye en eje central; pero las empresas de
caracter artesanal, constituyen el comple-
mento obligado de la gran empresa.

El proceso de produccion artesa-
nal, a diferencia de la produccién automa-
tizada, requiere de fuerza de trabajo cua-
lificada y polivalente en grandes cantida-
des. Esta mano de obra domina un oficio
(por lo general adquirido en familia), ca-
racteristica imprescindible para llevar a
cabo este tipo de proceso; el conocimien-
to es esencial para obtener un control to-
tal de la actividad productiva y no de una
parte especifica de la misma. La fortaleza
representada por el dominio del saber no
es expropiable y permite controlar el tiem-

po de trabajo (Lucena, 2003 y Fernandez
y col., 2003). En lo concerniente a los me-
dios de produccion utilizados, estan re-
presentados por herramientas simples y
rudimentarias que apoyan las actividades
necesarias para lograr un producto con
determinadas caracteristicas.

Segun Fernandez y col. (2006), en
el artesanado, la produccion se caracteri-
za por un volumen relativamente bajo de
produccion® (produccion a pequefia es-
cala) y laamplia variedad de disefios des-
tinados a satisfacer nichos de mercados
especificos.

Hay que tomar en cuenta, que la
evolucién de los procesos productivos ha
logrado agregar a los sistemas artesana-
les caracteristicas propias de otros mo-
mentos historicos; la organizacion de la
produccion, la reduccién de los desperdi-
cios, la acumulacion de capital y el incre-
mento de los niveles productividad, facto-
res sumamente importantes para lograr
metas de rendimiento financiero y garan-
tizar la permanencia de las empresas en
el mercado.

Los procesos de produccién arte-
sanales, dado el esfuerzo y el conoci-
miento requerido para llevarlos a cabo,
en grandes ocasiones son externalizados
o delegados en terceras personas, apro-
vechando los beneficios derivados de la
aplicacion de esta estrategia empresa-
rial; mas aun, si el resto de los procesos
productivos de las empresas que requie-
ren de los productos derivados de dicho
proceso son completamente automatiza-
dos y/o mecanizados.

9 Comparado con el de pasta larga y pasta corta.
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La externalizacion, también deno-
minada subcontratacién u outsourcing se-
gun Fernandez y col (2006:334) consiste
en “dejar en manos de profesionales ex-
ternos, generalmente especialistas, la
realizacion de determinadas funciones
que no son clave para la empresa’; la fina-
lidad de esta estrategia radica en la optimi-
zacion de recursos actuales y la reduccion
de costos. Al respecto Chase y col. (2005)
agrega que con las transferencias de acti-
vidades internas, se transfieren igualmen-
te responsabilidades de decision de la
compafiia a otras empresas, en este caso
proveedores externos, estableciendo los
términos del acuerdo en un contrato.

Las principales razones para exter-
nalizar actividades o proceso no medula-
res, se traducen fundamentalmente en
costos, sin perder de vista las asociadas
a la creacion de ventajas competitivas
que se logran con la concentracion en ac-
tividades esenciales, sobre las cuales la
empresa se especializa.

En el sector industrial analizado,
las grandes empresas subcontratan
agrupaciones de caracter artesanal para
la fabricacion de las especialidades que
ampliaran la cartera de productos ofreci-
dos con sus marcas en el mercado. En tal
sentido, se desligan de esta actividad
transfiriéndola a especialistas con venta-
jas competitivas reconocibles en el desa-
rrollo de esta actividad. Con la externali-
zacion, las empresas que subcontratan
se evitan realizar inversiones en activos
fijos cuya relacion costo beneficio tal vez
no sea la mas adecuada, dadas las parti-
cularidades del proceso subcontratado.

Las peculiaridades de las especia-
lidades, entre ellas: los foquis de papa,
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raviolis, tortelloni, pasta al huevo, entre
otros, requieren de un proceso artesanal
que no puede ser realizado por las sofisti-
cadas lineas de produccién que poseen
dichas empresas; sin embargo, dichos
productos son necesarios para atender el
segmento del mercado que los consume
y ampliar la diversidad de productos del
ramo alimenticio ofrecidos por estas em-
presas.

El proceso productivo para la ela-
boracion de éstas especialidades requie-
re de grandes destrezas y/o habilidades
manuales ofrecidas por artesanos (repre-
sentado en este caso por mujeres) dada
la forma exacta que requiere la masa
para obtener productos con determina-
das caracteristicas y aceptacién por parte
de los consumidores.

Otro aspecto que forma parte del
proceso de elaboracién de las especiali-
dades son los ingredientes (adicionales a
la mezcla de harina o sémola) para el re-
lleno de algunos productos; son amplios
los disefios y productos al igual que el tra-
bajo requerido para obtenerlos.

La idea de las empresas es ofrecer
productos en el mercado con sus marcas,
para ampliar la variedad que conforma su
cartera, mas que por las ganancias netas
derivadas por la venta de dichas especia-
lidades; sin embargo, las razones funda-
mentales para subcontratar el proceso
artesanal de fabricacion de especialida-
des radican basicamente en: 1) la reduc-
cion de costos a través de un desempefio
superior del proveedor; 2) la reduccion de
inversiones en activos y utilizacion de di-
chos recursos en otros proyectos; y
3) concentracion de energias en los pro-
cesos medulares de la organizacion.
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4. Conclusiones

Una vez finalizada la investigacion

se pueden establecer las siguientes con-
clusiones:

El sector industrial de pastas alimenti-
cias esta representado por tres em-
presas, dos de las cuales son consi-
deradas grandes de acuerdo con el
articulo 3 de la Ley para la promocion
y desarrollo de la pequefia y mediana
industria mientas que la tercera es
una empresa de caracter familiar ca-
talogada como pequefia. Dichas em-
presas fabrican pastas alimenticias
en diferentes formatos y presentacio-
nes destinados a satisfacer necesida-
des alimenticias de la poblacion.

En las empresas analizadas, los pro-
cesos de produccion se dividen en: el
proceso de elaboracion de pasta lar-
gay el de pasta corta en sus diferen-
tes formatos y presentaciones; y el
proceso de elaboracién de las espe-
cialidades.

Los procesos productivos para la fa-
bricacion de la pasta larga y la pasta
corta son similares en las empresas
analizadas. La elaboracién de pasta
en las grandes empresas se desarro-
lla en lineas de produccién completa-
mente automatizadas, controladas
por dispositivos electrénicos que con-
trolan arménicamente la produccion
(PLC), mientras que en la empresa
pequenia, la tecnologia que apoya los
procesos productivos es mecaniza-
da, y presenta gran retraso compara-
da con la del sector.

Enlo que respecta alaelaboracion de
especialidades, las grandes empre-
sas con la finalidad de ampliar la di-

versidad de productos ofrecidos en el
mercado subcontrata la produccion
de las mismas externalizando dicho
proceso en empresas artesanales.
Las empresas en una constante pre-
sién por organizar adecuadamente
sus procesos productivos, se han va-
lido de estrategias empresariales, ba-
sicamente de modernizacion tecnol6-
gica en produccion y de reorganiza-
cion de procesos empresariales. Es-
tas han sido aplicadas con éxito en
las grandes empresas, mejorando
procesos como el empacado y sella-
do de los empaques, entre otros;
esto, incrementa la capacidad de pro-
duccién, acortando ciclos o tiempos
en algunas fases de los mismos.

Las estrategias de modernizacion
tecnolégica en produccion, conjunta-
mente con la de reorganizacion fo-
mentan ahorros significativos en cos-
tos, principalmente de mano de obra
no calificada, siendo éstos uno de los
beneficios mas importantes para los
empresarios. La adquisicion de tec-
nologia permite a las empresas: al-
canzar una mayor agilidad del proce-
so productivo para satisfacer las ne-
cesidades del mercado y reducir de
costos asociados a la mano de obra
participe en los procesos.

La empresa pequefia no ha realizado
inversiones significativas en tecnolo-
gia de produccion, simplemente se li-
mita a realizar adaptaciones (por los
mismos trabajadores) a la maquinaria
para mantenerla operativa.

Las estrategias de modernizaciéon y
reorganizacion, sin duda orientan a
las empresas que las adoptan (gran-
des empresas) areemplazar lafuerza
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de trabajo por tecnologia automatiza-
da; esto reduce costos de produc-
cion, asociados ala mano de obra; sin
embargo, el personal desplazado no
es suficiente para hablar de una flexi-
bilizacion numeérica, predominando
en estas empresas la estabilidad la-
boral.

e La estrategia de externalizacion asu-
mida por las empresas para la elabo-
racion de las especialidades, permite
la creacion de ventajas competitivas
asociadas a la concentracion de es-
fuerzos en las actividades considera-
das esenciales. Al subcontratar pro-
cesos no medulares las empresas
delegan en proveedores especializa-
dos y con ventajas competitivas com-
probables dichos procesos, cuya eje-
cucioén se puede lograr con mayores
ventajas y con costos reducidos.
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