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Introduccion

El Sistema de Medicion y Avance de la Productividad (SIMAPRO) es una herramienta de
gestidn que permite orientar los esfuerzos de formacion y aprendizaje en las organizaciones
a la mejora de la productividad y las condiciones de trabajo. Se puede catalogar como una
herramienta de gestion de desempefio grupal, focalizado a los objetivos estratégicos y
apoyandose en el desarrollo de competencias grupales.

Se distingue por ser un sistema participativo con comunicacién y reflexion critica,
comprometiendo al personal y la organizacion llegar a propuestas y acciones creativas e
innovadores, para responder a objetivos productivos y sociales. Es un sistema permanente e
incluyente de aprendizaje individual y colectivo. Desde esta perspectiva puede considerarse
una herramienta de formacidn integral que conduce a practicas de Trabajo Decente en las
organizaciones.

Inicid su aplicacion en América Latina en el afio 1995 en México, para extenderse
posteriormente a Republica Dominicana, Cuba y Chile. Institucionalmente se construye
desde las experiencias a nivel micro que se van expandiendo a través de Redes de
aprendizaje con el proposito de consolidarse como una fuente de innovacion y aprendizaje
permanente para las organizaciones en la aplicacion del sistema.

El proposito de este trabajo es identificar y analizar los impactos que el SIMAPRO ha
tenido en sus 12 afios de existencia en la regién. Para llegar a este proposito se definid
primero las variables que conforman el impacto. Se elabord un modelo de tres dimensiones
de impacto que sirvid de referencia para analizar las experiencias en los cuatro paises
mencionados: alcance cuantitativo y cualitativo; productividad y Trabajo Decente; redes de
aprendizaje.

El fin no era establecer un listado comparativo de resultados (‘ranking’) entre los paises,
por que iba resultar en un ejercicio demasiado reduccionista ante la riqueza de las
experiencias que cada pais ha tenido. Méas bien el marco conceptual permite abordar y
hacer una lectura de manera uniforme cada experiencia, lo que facilita sistematizar las
trayectorias e identificar las fortalezas y debilidades de cada caso.

Antecede este analisis por pais, una breve resefia acerca de la metodologia SIMAPRO y la
trayectoria de aplicacion que ha tenido en América Latina. En la conclusion se resumiran
las principales fortalezas y debilidades observadas en las experiencias, para cerrar con
propuestas de lineas de accion.



1. Metodologia SIMAPRO: sintesis

Previo a abordar el impacto, se describira brevemente la metodologia SIMAPRO. Esto daréa
el sustento a los &mbitos, los criterios e indicadores de medicion de los impactos esperados.

Sustento del SIMAPRO

El SIMAPRO a la vez de ser una metodologia de gestion del recurso humano para mejorar
la productividad y las condiciones de trabajo, es una filosofia de gestion de la organizacion.
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La visibn subyacente del SIMAPRO es que en la
organizacion moderna, la optimizacién del resultado de un
area o departamento es mas que la suma de los
desempefios individuales Optimos. Postula que el logro
optimo de los objetivos del area o departamento, depende
ademas del grado de interdependencia entre los individuos.
Esto incluye a factores como la cooperacién entre las
personas, la coordinacién y gestion del personal, la
definicion y transmision de los objetivos a alcanzar y sobre
todo, los valores compartidos. EI SIMAPRO es una
herramienta para desarrollar esos factores claves en el
desempefio organizativo.

las consecuencias de las
mismas. El resultado es un
mejora desempefio grupal que
Se expresa en una mayor
productividad y condiciones de
trabajo.

Vista desde una perspectiva de
gestion de desempefio en una
organizacion, el SIMAPRO es
un modelo de competencias
colectivas, donde el aprendizaje
individual se entrelace con el
grupal y el organizacional. Esto
significa que el individuo, el
grupo y la organizacion entren
en una dinamica de aprendizaje
y de compromiso mutuo: el
individuo se compromete con
la organizaciéon y ésta con el
individuo. Con ello se pretende
expandir la ambicién colectiva
en la organizacion, que es el
espacio comdn de valores y



expectativas entre empresa y persona. Espacio que es clave para impulsar la motivacién
intrinseca del personal, que conlleva a un nivel superior de energia de las personas, a menos
mecanismos de control y planificacion y a mayor efectividad en el trabajo.(Weggeman,
2007)

Gestion de SIMAPRO

La gestion del SIMAPRO es un modelo de 4 pasos: (1) la medicion de objetivos del
proceso productivo y sociales, bajo criterios acordados con los integrantes del grupo de
trabajo; (2) la retroalimentacion sobre los resultados de la medicion mediante un ejercicio
de reflexion critica entre todos los integrantes del grupo de trabajo, incluyendo a los niveles
jerarquicos superiores; se
complementa con céapsulas de
capacitacion (Ilamadas ‘nano’
aprendizaje); (3) la generacion de 1. Medicién N
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El SIMAPRO ayuda a cambiar la cultura de trabajo, hacia un ambiente laboral de
colaboracién y confianza, a partir de una comunicacion efectiva y permanente entre
gerencia, mandos medios y operarios, orientada al logro de los objetivos de las areas.
Ayuda a uniformar criterios de operacion entre todo el personal, alinedndolos con la
mision, vision y valores de la organizacion. Facilita el involucramiento en proyectos de
calidad, de cambio técnico o de organizacion. Genera acciones de mejora continua, a partir
de compromisos y seguimiento de ambas partes.

Estos beneficios de SIMAPRO adquieren significado cuando se articulan con un proyecto
de gestion de la organizacion. Especialmente en el caso de la gestion de calidad I1SO y/o
gestion por objetivos, el SIMAPRO representa una herramienta que ayuda convertir dichos
programas en cultura organizacional y de trabajo. Es un enlace entre el personal operativo y
mandos medios con los proyectos y sistemas derivados de la estrategia organizativa. Un
enlace que permite la construccion de los sistemas de gestion en una manera interactiva con
el personal. Representa una innovacion social en la organizacion que moviliza la capacidad
creativa del personal, a la vez que permite gestionar las ambigliedades propias a una
organizacion.

En el plano operativo, el SIMAPRO contribuye a la administracion del desempefio en la
organizacion. Permite contrarrestar la programacién anual con los resultados reales,



identificar los problemas que emergen y generar propuestas de mejora de manera
sistematica, convirtiéndose en un sistema de gestiobn del plan y presupuesto. La
programacion de las reuniones de retroalimentacion permite la planeacion de capsulas de
capacitacion en funcion de las competencias a desarrollar y que se imparten en estas
reuniones. Se integran a su vez al sistema de calidad y pueden ser evaluadas en términos de
impacto con base en los indicadores SIMAPRO

Caracteristicas formativas

Es un instrumento de aprendizaje organizacional, basado en una capacitacion informal,
donde se comparten saberes tedricos con practicos, saberes técnicos con sociales. Se

. . - comparten buenas
Los trabajadores son los actores principales del disefio y 1a | practicas, producto de la
manutencion del sistema de medicion propuesta. El proceso experiencia, con

participativo de medicién y seguimiento a los indicadores de
productividad, debe generar el ambiente en el que el
personal se compromete socialmente para adquirir nuevas
competencias, a la vez que el propio proceso de medicién y Es integral porque se
evaluacion de los resultados, delimita el horizonte de la
amplitud y la profundidad de las nuevas competencias
requeridas.

conceptos teoricos.

analizan 'y proponen
mejoras no solo a los
procesos  productivos
sino también a las condiciones de trabajo, como la gestion de seguridad y salud en el
trabajo, y a las actitudes, como por ejemplo la limpieza, el orden y el ausentismo. Los
respectivos indicadores se normalizan bajo un solo estandar, que es la efectividad. Es
integral porque se parte de un analisis del conjunto del proceso de trabajo, sumando
propoésitos de eficiencia y calidad de procesos con los sociales. Permite vincular la
productividad de las organizaciones con una revision sistematica de las competencias
laborales de su personal, mismo que participa activamente en la identificacion y superacion

de obstaculos en los procesos productivos.

Es flexible porque puede adaptarse a
cualquier organizacién que cuenta con
objetivos y se adecua facilmente a nuevos

SIMAPRO: Aprendizaje

propdsitos o metas. Lo convierte en un O integral (ro: seguridad, persona - trabajo)
instrumento que facilita desde la perspectiva O sistemdtico
humana, los constantes cambios en las O permanente
organizaciones, haciendo el personal O participativa y reflexiva
participe de éstos. O inoluyente

O flexible
Es permanente porque el involucramiento y O mide mejora

la mejora continua nunca terminan; pero a la

vez se organiza por ciclos, de manera que se
puede evaluar el proceso e innovarlo cuando sea necesario.

Es incluyente porque hace participar a todo el personal, desde quienes ocupan los puestos
de menor jerarquia hasta el gerente general y porque reconoce los aportes de mejora
logrados. Parte de la conviccion que los detalles son parte esencial de un sistema de mejora



de la productividad; mejoras que son realizados en el trabajo de cada persona en la
organizacion. Se definan y compartan los criterios de evaluacion de desempefio, mismos
que conformen la base del reconocimiento, mediante incentivos de modalidades diversas.

Aspectos metodoldgicos que distinguen a SIMAPRO

Los aspectos metodoldgicos que distiguen al SIMAPRO como herramienta de gestion del
recurso humano son varias.

En primer lugar, permite integrar en un solo sistema objetivos que en un momento dado
pueden ser conflictos entre si. Por ejemplo el objetivo de cantidad por hora y calidad del
producto; ambos objetivos son importantes para la empresa pero puede haber un punto
donde una mayor cantidad afecta a la calidad y al revés, donde una mayor calidad reduce la
cantidad.

En segundo lugar, el sistema permite sumar indicadores de diferentes clases en un solo
indice de productividad, expresada en efectividad. La complejidad que significa el manejo
de varios indicadores a la vez, se reduce mediante este sistema a un solo nimero de facil
comunicacion en la organizacion. La facilidad de comprension de este indice que refleja en
un solo nimero si el area va bien o mal, ayuda a la motivacion del personal y por ende,
aporta a un ambiente de aprendizaje.

En tercer lugar, el sistema se desarrolla de 'abajo hacia arriba’, partiendo del 'piso’ de la
organizacion, del personal operario, quienes son los que mejor saben cuéles son los factores
criticos de la operacién cotidiana y cuales son los indicadores mas apropiados en la
medicion. En la medida que el personal desde abajo desarrolla el sistema, se lo apropia
como suyo y esto permite que entre en un dialogo real y critico con la direccién sobre el
camino a seguir, lo que a su vez mejora la comunicacién entre los diversos niveles de la
organizacion.

En cuarto lugar, a través de las reuniones de retroalimentacion el sistema de medicion
permite conectarse de manera 'natural’ con eventos formativos. Los problemas que se van
registrando a lo largo del proceso, deben considerarse como referentes obligatorios para
desarrollar programas de capacitacion basados en los principios de la alternancia entre la
teoria y la practica y que contribuyen directamente a la mejora de la productividad y
condiciones de trabajo en la empresa. El sistema ayuda a generar un ambiente de
motivacién y estimulo al aprendizaje, estableciendo las bases para un trabajo calificante en
la organizacion.

SIMAPRO Yy OIT

El SIMAPRO es una propuesta que permite aterrizar en las organizaciones y en forma
convergente, varias de las politicas de la OIT. Es un instrumento orientado hacia el trabajo
decente en las organizaciones, centrandose en la participacion e inclusion de todos los
trabajadores en procesos para mejorar la productividad y las condiciones de trabajo.



Es un instrumento para aterrizar la recomendacion 195 de la OIT sobre el desarrollo de los
recursos humanos que subraya la necesidad de crear mecanismos de aprendizaje
permanente en las organizaciones.

Es también un mecanismo de dialogo social de saberes. Esto la OIT lo promueve como
vehiculo para mejorar la comunicacién en las organizaciones, con el establecimiento de
compromisos orientados hacia objetivos comunes para los actores sociales de la
produccion.



La metodologia SIMAPRO vy su relacion con el Trabajo Decente: ambitos de
impacto

El sistema de medicion y avance de la productividad (SIMAPRO) se basa en una
metodologia que incorpora a varias dimensiones del concepto Trabajo Decente (TD),
promovido por la OIT a nivel mundial. Si bien el SIMAPRO se engendrd con anterioridad,
ahora se ha revelado como una herramienta de gestion capaz de convertir el concepto TD
en précticas productivas en las organizaciones. A través de la constitucion de redes de
aprendizaje sobre su aplicacion, es también una propuesta de politica institucional para
difundir préacticas de TD a nivel micro en los lugares de trabajo.

¢Cuales son sus caracteristicas que lo acercan

al TD?

En primer lugar, SIMAPRO es una
metodologia participativa de comunicacion,
que incluye a todo el personal, especialmente
al operativo, y conduce a compromisos de
mejora de ambas partes, empresa y trabajador.
La unidad de referencia del sistema son
grupos naturales o equipos de trabajo: mide y
mejora la productividad grupal. Permite que el
personal expresa sus preocupaciones y puntos
de vista sobre el trabajo y las condiciones en

concepto trabajo decente

Resume e Integra las aspiraciones de los individuos en relacién
a su vida laboral:

trabajo productive con remuneracién justa
seguridad en el lugar de trabajo y proteccién social
mejores perspectivas para desarrollo profesional e
integracién social

libertad para que los individuos manifiestan sus

preocupaciones, se organicen y participen en la toma
de decisiones que afectan a sus vidas

igualdad de oportunidades y trato para mujeres y
hombres; conciliacion entre vida laboral y familiar

que se realiza. Permite también que el personal en general y especialmente el operativo, se
integra socialmente en la organizacion al ser y sentirse tomado en cuenta en sus opiniones.

La participacion es un fin en si y a la vez un medio para lograr compromisos, a través del

dialogo social de saberes, para realizar RSN

acciones de mejora. Estas son propuestas y
realizadas por el personal tanto operativo
como de gestion.

En segundo lugar, SIMAPRO conlleva a una
formacion permanente e integral, a través de
las reuniones sistematicas de
retroalimentacion sobre los resultados de las
mediciones y acciones de mejora. Es una
formacion  predominantemente  informal
focalizado en temas que van surgiendo en
relacion a problemas y oportunidades. La
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dimension formal se da en las capsulas de nano aprendizaje que se imparten en las
reuniones de retroalimentacion. Los contenidos no solo se relacionan con el proceso de
trabajo, sino también se abordan temas sociales, vinculados con el desarrollo integral de las
personas.

En tercer lugar, la forma como se vino aplicando SIMAPRO en Ameérica Latina en el marco
de la cooperacion técnica de la OIT, focaliza no solamente la mejora en los procesos



productivos sino también la mejora en las condiciones de trabajo, especialmente las de
seguridad y salud. Esto lo hace incluyendo indicadores que miden la prevencion de riesgos,
tanto en relacién a condiciones como en actos. En las reuniones de retroalimentacion se
proponen acciones de mejora en este campo.

En cuarto lugar, el SIMAPRO contribuye al trabajo productivo con remuneracion justa, a
través de la mejora de la productividad y al compartir esta mejora con los trabajadores
mediante incentivos o bonos, periddicamente. También contribuye al trabajo productivo al
ser aplicable a cualquier organizacion, siempre y cuando tenga objetivos , que es lo que la
defina.

Se aplica en grandes, medianas y pequefias organizaciones, tanto privadas como publicas y
de cualquier rama de actividad. Dentro de las organizaciones se puede aplicar en las areas
de los procesos operativos (produccion, servicio), pero también en las de soporte
(administracion) y de logistica con proveedores y comercializadores.

Mediante la configuracion de redes de aprendizaje sobre experiencias y buenas préacticas de
aplicacion del SIMAPRO, se extiende la contribucion al trabajo productivo con condiciones
de TD, en la rama de actividad o en el ‘cluster’ al cual pertenecen las organizaciones que lo
aplican. En la red participan no solamente las empresas que aplican SIMAPRO, sino
también instituciones de formacion técnica profesional, universidades y centros de
investigacion, consultores, dependencias gubernamentales y organizaciones de empleadores
y trabajadores.

De estas cuatro dimensiones que caracterizan al SIMAPRO en su relacion con el TD, se
pueden determinar &mbitos de impacto. El primer ambito seria la participacion; el segundo
la formacion permanente e integral; el tercero la mejora a las condiciones de seguridad y
salud en el trabajo; el cuarto, la contribucion al trabajo productivo, mejorando la
productividad y con remuneracion justa.



3. Trayectoria de Aplicacién de SIMAPRO en América Latina: Sintesis

El SIMAPRO empieza aplicarse en 1995 en Meéxico, en el marco del programa de la
cooperacion técnica de la OIT.! La experiencia piloto se hizo en una empresa del sector
azucarero, en un area de su proceso de produccion. Se escogio esa empresa en dicho sector
por tres motivos. El primero, la empresa estaba a punto de cerrarse por resultados negativos
en la operacidn, a pesar de cuantiosas inversiones en afios previos. El segundo motivo, la
empresa y en general el sector, adolecia una cultura de trabajo de confrontacion en la
relacion laboral, que obstaculizaban y anulaban los intentos y esfuerzos de aprendizaje
individual y colectivo. EI tercer motivo y derivado de los anteriores, la empresa igual que
el sector, tenia condiciones de seguridad y salud en el trabajo deplorables, con tasas de
accidentes de trabajo tres a cuatro veces mayores que el promedio nacional de la industria
en México.(Mertens, Wilde, 2001)

Empezando en el espacio micro dentro de una organizacion y debido a los resultados
positivos observados en la experiencia piloto, se fue extendiendo hacia otras areas de la
empresa. Proceso que tomo cuatro afios. Cuando después de mdaltiples adaptaciones y
correcciones el modelo llegd a ser robusto, se extendio a otras empresas de la rama. Se
siguid la misma trayectoria que la primera, ahora tratando de hacerlo mas rapidamente. Se
Ilegd a la conclusion que para este tipo de empresas, se requiere minimamente de dos afos,
no tanto por el aprendizaje técnico que la metodologia implica, sino méas bien por el cambio
de cultura organizacional que le misma conlleva.(Mertens, Wilde, 2001)

Aqui se llega a un factor limitante de la metodologia: su implantacion completa requiere de
tiempo, disciplina y perseverancia. Esto también reduce la validez y la confiabilidad de una
medicion sobre de cuantas empresas aplican SIMAPRO. Lo que si se puede medir es
cuantas empresas estan en proceso de aplicacion de SIMAPRO, o han aplicado SIMAPRO
alguna vez, sin especificar las extensién ni la profundidad. Como segundo nivel, se puede
medir las areas de la organizacién involucradas en SIMAPRO, igual que el nimero de
personas y el nivel que ocupan en la estructura de la organizacion.

Siendo una metodologia que empieza desde ‘abajo’ en la estructura econdémica y social de
las organizaciones y de las instituciones, el factor clave es lograr un ambiente propicie para
que estas iniciativas puedan perdurar y extenderse. Ademas, es dificil de esperarse que
todas las organizaciones que inician SIMAPRO lo seguiran aplicando eternamente, por
razones multiples, tanto internas en la organizacion como externas. Eso requiere de
transformaciones de las instituciones que acompafien experiencias de este tipo. La direccion
que dicha transformacion ha tomado es la constitucion de redes de aprendizaje institucional
sobre la aplicacion de SIMAPRO.

En la industria azucarera y a raiz de que empezé a expandirse la aplicacion entre empresas
del sector, se constituyé la red en el afio 2001. Una de las actividades sino la mas

1 El SIMAPRO fue desarrollado originalmente por el profesor Pritchard, perteneciente a la
universidad de Texas, en los afios 80, con el nombre en inglés ‘ProMes’. En los afios 90 se fue
extendiendo entre paises industrializados y para el afio 2004 se aplicaba en méas de 11 de ellos. A
México llegd en 1995 a través de un convenio con la Universidad de Tilburg, Holanda, y la Oficina
de la OIT de México.
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importante, es convocar periddicamente reuniones de intercambio de experiencias y
determinar lineas estratégicas de aprendizaje en el sector. Para el afio 2007 se tenian
realizados 12 reuniones red de este tipo. Surge entonces la necesidad de determinar cuéles
son los indicadores confiables y validos para las redes de aprendizaje SIMAPRO.

Una de los indicadores que mide el alcance de la red de aprendizaje es el impacto
institucional, mismo que permite la sostenibilidad y extension de esta herramienta de
gestion y practica productiva en torno a la productividad y TD. El impacto institucional va
en dos sentidos, que se interrelacionan.

Por un lado la incidencia de SIMAPRO en los elementos que conforman la estructura
institucional. En el caso de la industria azucarera en México, el SIMAPRO fue retomado en
la renovacién del convenio colectivo de trabajo a nivel sector entre empresas y sindicato.
Esto representa un impacto sustancial en el &ambito institucional del sector.

Por el otro lado, el grado de soporte de los actores en la Red. Nuevamente en el caso de la
industria azucarera en México, fue hasta el 2007 cuando la organizacion de empleadores y
la de trabajadores empiezan a dar su apoyo firme al SIMAPRO. Esto es, 12 afios después
haber arrancado el SIMAPRO en el espacio micro de una empresa.

En afios previos hubo intentos en México para extender el SIMAPRO hacia otros sectores.
Entre otros en los PYMES en el medio rural. No obstante de impactos iniciales positivos en
cuanto a mejoras en procesos de esas unidades economicas, fueron experiencias que no
lograron sostenerse por una falta de apoyo e integracion institucional.

En el 2007 y con el apoyo de organizaciones de empleadores y trabajadores, se inicié en
México la extension de SIMAPRO hacia otros sectores: turismo y autopartes. Ambos
sectores son claves en el desarrollo econémico del pais. El objetivo es contribuir desde el
ambito micro, a la capacidad competitiva y de mejoramiento de las condiciones de trabajo
en estos sectores ‘motores’ de la economia mexicana, invirtiendo en el capital social y
humano de las organizaciones. En ambos sectores se planted, desde un principio, la
plataforma de red de aprendizaje institucional como referente institucional.

En paralelo a la experiencia en México en el sector azucarero, se empezaron las
aplicaciones en Republica Dominicana primero y poco después en Cuba. Posteriormente se
dieron intentos para despegar en Guatemala, lo que no ha prosperado hasta la fecha. Al
inicio del 2007 se inici6 la aplicacion en Chile.

En Republica Dominicana la aplicacion de SIMAPRO fue liderado por el instituto técnico
profesional nacional, el INFOTEP. A través de su departamento de asesoria empresarial se
aplico primero a un grupo diverso de PyMEs. En esta etapa se aplico el componente de
medicion de desempefio de manera integral, a diferentes niveles en las organizaciones:
econémico-financiero; procesos; grupal e individual. Las experiencias se dieron en
diferentes regiones y sectores de la economia.

En un segundo momento la aplicacion se centr6 en empresas de la zona franca de
exportacion en la region norte del pais. EI cambio en las condiciones del mercado con el
surgimiento de la presencia de competidores asiaticos, especialmente de China, las
empresas de la zona franca tuvieron que transformarse. En el ambito de RH, el SIMAPRO
resultd una herramienta apropiada para contribuir a la transformacion. EI SIMAPRO se
centrd en la herramienta de las Guias de Autoformacion y Evaluacion, que permitio orientar
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al personal sobre la direccion de la transformacion requerida, a través de las competencias a
desarrollar.

En un tercer momento se preve que se centran en sectores estratégicos para la
competitividad en el pais, que incluye al turismo, la zona franca, la agroindustria, los
PyMEs. Los componentes que aqui se aplican son el sistema de la mediciéon y mejora del
desempefio grupal integrados a las guias de auto formacion y evaluacion.

En Cuba se centr6 en el sector azucarero, que ha pasado por un proceso de profunda
reestructuracion con la finalidad de recuperar su capacidad competitiva. EI SIMAPRO
forma parte de esta propuesta de recuperacion. La direccion de RH del sector a nivel
central, promueve y coordina la aplicacion de SIMAPRO en el componente de medicion y
retroalimentacion, en las diferentes unidades de produccién azucarera, complementado con
su aplicacion en el cultivo de otros productos agricolas que estan a su cargo.

La estrategia de implantacion ha sido de capacitar a un coordinador SIMAPRO de la unidad
de produccion y acompafarlo en la aplicacion. Paulatinamente se esta extendiendo la
aplicacion en los centrales azucareros del pais. A nivel nacional hubo el apoyo del Instituto
de Estudios de Trabajo, del Ministerio de Trabajo, en cuanto a la realizacion de un estudio
de impacto y la elaboracion de una guia o manual para la aplicacion paso a paso de
SMAPRO en el contexto cubano.

En Chile la experiencia inicid a finales del 2006 en el ramo fruticola, que esta enfrentando
problemas serios de aprovisionamiento y productividad de la mano de obra que ocupa, en
un contexto donde los costos de produccién aumentan y los precios del producto final se
mantienen o disminuyen, debido a la apreciacion de la moneda frente a las principales
divisas. La experiencia lo ha emprendido una empresa consultora, con el aval de la
asociacion de empresas exportadoras de fruta y el organismo técnico de capacitacion del
sector. Uno de los compromisos de la consultora es construir un red de aprendizaje no solo
en entre las empresas que aplican la herramienta sino también entre empresas consultoras y
capacitadores del ramo. A nivel nacional, cuenta con el apoyo del servicio nacional de
capitacion y empleo (SENCE) en la etapa piloto del proyecto.

Los marcos institucionales y los campos de aplicacion difieren entre los paises y con ello, el
tipo de red que se estan engendrando en cada uno de ellos y en los respectivos sectores.
Influyen en el tipo de red: la idiosincrasia de cada pais y de sus instituciones, la capacidad
de los actores de la red para asimilar y adaptar la herramienta y la urgencia o necesidad que
coincide con los objetivos de la gestion SIMAPRO.

4. Indicadores de impacto SIMAPRO: dimensiones

Las dimensiones de los indicadores de impacto de SIMAPRO son tres. La primera es el
impacto de alcance, que se refiere a la difusion que el SIMAPRO ha tenido en el tejido
empresarial.

La segunda son aquellas derivadas del concepto de Trabajo Decente de la OIT y aplicadas
en las empresas que aplican o que han aplicado el SIMAPRO. Son las dimensiones
identificadas en el apartado 2.
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La tercera son los indicadores de sostenibilidad institucional de la aplicacién de SIMAPRO,
a través de las redes de aprendizaje sobre la gestién de la herramienta que se estan
conformando en los paises y por sectores donde se aplican el SIMAPRO, sefialados en el
apartado 3.

l. Indicadores de Alcance

La dimension de alcance de SIMAPRO abarca a los indicadores mas cominmente
utilizados para este tipo de iniciativas y que son:

1. Alcance entre las empresas
Los indicadores son:

e NuUumero de empresas cuyo personal fue entrenado en la aplicacion de
SIMAPRO

e NuUmero de empresas que han aplicado SIMAPRO

e NuUmero de empresas que siguen aplicando SIMAPRO

2. Alcance entre el personal
Los indicadores son:

e NuUmero de personas — trabajadores que han sido vinculados al
SIMAPRO
e NuUmero de personas que siguen vinculadas al SIMAPRO

1. Indicadores de Productividad y Trabajo Decente

En cuanto a las dimensiones derivadas del TD se tienen los siguientes indicadores
cuantitativos y cualitativos:

1. Participacién, Comunicacién y Compromisos
Los indicadores de participacion, comunicacion y compromisos son:

e Cobertura de personas involucradas en el SIMAPRO en las empresas
e Resultados de Encuestas
e Resultados de testimonios y entrevistas con el personal

2. Formacion Permanente e Integral
Los indicadores de formacion permanente son:

e Cantidad de reuniones de retroalimentacion por empresa y trabajador por
afno

e NuUmero de trabajadores que han participado en las reuniones de
retroalimentacion

e Cantidad de temas de capacitacion impartidas en las reuniones de
retroalimentacion

e Cantidad de Guias de Auto Formacion y Evaluacion elaboradas
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Numero de personas capacitadas por Guias de Auto Formacion y
Evaluacion
Resultados de testimonios y entrevistas con el personal

3. Condiciones de Salud y Seguridad en el Trabajo
Los indicadores de condiciones de trabajo son:

Accidentes por afio: cantidad y gravedad

Resultados de medicion de prevencion de riesgos

NUmero de acciones de mejora en prevencion de riesgos y medio
ambiente de trabajo

Resultados de testimonios, entrevistas y observaciones en campo

4. Trabajo Productivo con Remuneracion Justa
Los indicadores de trabajo productivo con remuneracion justa son:

Resultados de la medicion de la efectividad grupal en las empresas
Numero de acciones de mejora propuestas y realizadas

Tipo y tamarfio de incentivos y otras compensaciones generadas para el
personal

Costo del SIMAPRO relacionado a los beneficios obtenidos

Resultados de testimonios, entrevistas y observaciones en campo

1. Indicadores de Sostenibilidad de la RED Institucional

Los indicadores de sostenibilidad de la aplicacion de SIMAPRO refieren al funcionamiento
de la Red de aprendizaje institucional, en torno a la aplicacion evolutiva del SIMAPRO. Es
decir, en la busqueda de la mejora y la innovacién continua del sistema. Los indicadores se
abordan en sus dos expresiones: cuantitativa y cualitativa.

En la parte cuantitativa se tienen como indicadores a los siguientes:

1. Tiempo de operacion de la Red

El momento de inicio que constituye el primer encuentro RED donde se
comparten experiencias concretas.

2. NuUmero de encuentros RED

3. Ndmero de integrantes por actor de EMPRESAS

la RED

Son los encuentros
fisicos que se realizan Red de Aprendizaje SIMAPRO
periddicamente.

N
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de actores que participan en la RED.

4. Cantidad de herramientas y referencias en RED
e Son las paginas web tradicionales y los de la generacion 2.0; los
‘newsletters’ y los cursos de formacion de formadores en la gestion
SIMAPRO.

5. Frecuencia y cantidad de ediciones de Newsletters y otros circulares de RED
e Son las comunicaciones periddicas que se generan en la red por afio.

En la parte cualitativa, se tienen a los siguientes indicadores de RED:

1. El Grado de Aplicacion de SIMAPRO en las Empresas en la RED
e Los componentes de SIMAPRO que las empresas aplican, la calidad de
la implantacion y el sostenimiento de la misma.

2. La constancia de la participacion de los actores en la RED
e La participacion del actor en los encuentros RED.

3. Lainnovacion y calidad de los aportes de los representantes en la RED
e Los aportes innovadores, viables y basados en compromisos de los
actores en la RED.

4. La auto sostenibilidad de la RED
e El grado de dependencia de recursos externos.

5. La participacion de los actores en las herramientas para compartir experiencias y
conocimientos en RED
e Los aportes presentados en las plataformas web 2.0 y el uso del software
plataforma internet.

Ambos grupos de indicadores de impacto, los directos y los que de sostenibilidad, se
analizaran a continuacion para cada uno de los paises donde se aplica el SIMAPRO de
manera sistematica y con una base institucional: México, Republica Dominicana, Cuba y
Chile.

Modelo Anilisis de Impacto

Alcance

Dimensiones de
Impacto SIMAPRO

Productividad y Sostenibilidad RED
TD




5. Impacto de SIMAPRO en México

En la aplicacién de SIMAPRO en México se pueden distinguir cinco etapas. La primera es
la inicial que abarca 4 afios, del 1995 al 1998. La segunda es de una extension limitada
hacia otras empresas, que es de 3 afios; del 1998 al 2001. Ambas etapas se centran en la
industria azucarera. La tercera es de proliferacion en el sector azucarero y el inicio de la
aplicacion de las guias de autoformacién y evaluacion por competencias en algunas
empresas del sector de confeccion. Es el periodo de 2001 al 2005. La cuarta etapa es de
estancamiento y retroceso, que coincide con cambios politicos en el pais y del surgimiento
de conflictos latentes en el sector azucarero por razones varias (2005-2007). La quinta etapa
es el resurgimiento, que se da a partir del 2007, tanto en el sector azucarero como en los
intentos de extension hacia otros sectores.

e inicioy extension

El SIMAPRO en México inicié en 1995 en un departamento de una empresa del sector
azucarero. Esta experiencia piloto se extendiéo en los 3 afios siguientes a todos los
departamentos de la misma. En el cuarto afio se dio la expansion hacia otras dos empresas.
Con el aprendizaje previo, se logrd acelerar la aplicacion reduciendo a la mitad el tiempo
que se requirid en el caso inicial. Se llegd a la conclusion que dos afios es el tiempo minimo
requerido para implantar el SIMAPRO en una empresa de tamafio mediano (250 a 500
personas).

e proliferacion y estancamiento

. ) L Rompiendo ‘Suma Cero’:
En afios posteriores, la aplicacion de

SIMAPRO sigue un camino errética.
Varias empresas de manera simultanea y
algunas con propio esfuerzo, inician el
SIMAPRO en el sector azucarero. El
namero se extienda a 22 empresas en el
periodo 2001-2005. El proceso no es
lineal. Hay empresas que una vez
iniciada, no logran sostenerlo. Algunas
lo retoman nuevamente después, otras lo
abandonan por tiempo indefinido.

Uno de los obstaculos para avanzar con el
SIMAPRO vy otras iniciativas de formacién en el
sector azucarero en México, ha sido el juego de
‘suma cero’ que los actores, empresa y sindicato,
han seguido durante décadas. Consiste en que la
conducta de cada uno parte de la conviccion que el
avance de sus intereses pasa necesariamente por el
retroceso de los intereses del otro.

Esto ha generado una cultura de confrontacion que
ha frenado cualquier iniciativa sistematica de

Simultaneamente se inicia el SIMAPRO | formacion en el sector.

a través de las GAEC en empresas de
exportacién en el ramo de confeccion
(maquiladoras). Se extiende también a
otros sectores como servicio y PyMES

Después de un largo proceso de dialogo social y
negociacion entre las partes y en la vispera de la
apertura de los mercados agricolas en el marco del
TLCAN en el 2008, se concreta un convenio de

del campo (productores de limén y
tabaco). En el periodo se extiende la
aplicacion de las GAEC a empresas
maquiladoras de confeccion en el sur del
pais (Estado de Yucatéan).

modernizacion laboral que abra la perspectiva
hacia la transformacion de la industria a partir de
una estrategia de formaciobn basada en
competencias y focalizada a la contribucion de
objetivos concretos a través del SIMAPRO.
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Para el afio 2006 se tenian a 12 empresas que aplicaban SIMAPRO y a otras 12 donde se lo
pusieron en suspenso, por razones varias. El afio 2006-2007 se puede calificar como un
‘mal’ afio en la aplicacion de SIMAPRO en el sector azucarero. Esto se explica en parte por
un ambiente de conflicto generado por temas que extralimitan al SIMAPRO, especialmente
el plan de jubilaciones en el sector y el reparto de utilidades. Esto conllevo a un estado de
malestar entre los empresarios y los sindicalistas. Esto repercutié en la aplicacién de
SIMAPRO, al afectar el ambiente de comunicacién y confianza mutua en las empresas.

e resurgimiento

Con la firma del convenio de modernizacion laboral a mediados del 2007, entre empresas y
sindicatos del sector, se abrid la oportunidad de extender el SIMAPRO como una
herramienta de capacitacion continua orientada a la mejora de la productividad. Esto esta en
concordancia con lo estipulado en el convenio. De este modo el SIMAPRO, en una version
mas ligera, se vislumbra a que se extienda de manera rapida en el sector azucarero en los
proximos afos.

En cuanto a extension hacia otros sectores, se dieron en el afio 2007 los primeros pasos
hacia la aplicacion en el sector turistico (hoteleria y restaurantes) y auto partes. Han sido
esfuerzos iniciales que todavia no se han concretado en resultados palpables.

5.1  Alcance en cuanto a Empresas y Personas involucradas en México

La cuantificacion de la aplicacién de SIMAPRO en México es un ejercicio aproximado.
Resulta dificil de cuantificar con precision, debido a que algunas empresas empiezan,
después lo dejan y nuevamente lo retoman. De manera aproximada se puede estimar que
alrededor de 15 mil trabajadores han participado en algin momento en el SIMAPRO. Un

Cuadro No
Resultados Cuantitativos aplicaciéon SIMAPRO en México

1995-2007
Etapa Etapa Etapa Etapa Resurgimi
Inicio Extension | Proliferaci | Estancamien | ento
1995-1998 | 1998-2001 | On to 2007
2001-2005 | 2005-2006
Empresas que | Sector 1 3 16 8 14 -18
aplican Azucarero
SIMAPRO Otros 6 5 9
Sectores
Personas — que | Sector 250 1800 9400 4000 8000
Participan en el | Azucarero
SIMAPRO Otros 4500 800 3500
Sectores
Guias de Auto | Sector
o) 8 2
Formacion y | Azucarero
Evaluaciéon por | Otros 10 5
Competencias Sectores

segmento menor de ellos lo han hecho de manera continua en el periodo considerado. La
mayoria ha participado durante 6 a 12 meses en aplicaciones de SIMAPRO.
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Los primeros afios de aplicacion fueron de un alcance cuantitativo limitado. En ese tiempo
se adaptd la metodologia, se elaboraron los formatos de procesamiento de la informacion y
se probaron herramientas de capacitacion y conduccion de las reuniones de
retroalimentacion.

Una vez probados y disefiados los componentes de medicidn, retroalimentacién y gestion
del SIMAPRO en tres empresas, se logro extender rapidamente la metodologia a otras
empresas. Probablemente no con la misma profundidad y rigor que en las primeras tres
empresas, donde el proceso de acompafiamiento por parte de facilitadores-consultores
externos fue mucho mas intenso y largo.

Con la finalidad de profundizar el SIMAPRO, se desarrollaron GAEC para competencias
claves en la industria azucarera. Estos se aplicaron a un grupo piloto de un ingenio
azucarero, que se acreditdé como centro de evaluacion de competencias en el sistema
nacional de normalizacion y certificacion de competencias, liderado por el CONOCER. Los
integrantes de este grupo (14) se certificaron bajo una norma nacional de la industria,
elaborada por el CONOCER. Para ello se utiliz6 una norma de empresa focalizada a la
mejora de la productividad y condiciones de trabajo. A partir de una matriz de
equivalencias se sustent6 que la norma de empresa cubria la nacional.(Mertens, 2002)

Complementariamente se dio una experiencia en dos empresas del sector azucarero en
evaluacion de competencias en la mejora de las condiciones de salud y seguridad en el
trabajo para mandos medios, involucrando a los operarios. Se centrd la experiencia en una
necesidad de reducir accidentes de trabajo y entablar una cultura de prevencion de riesgos.
Dur6 un afio la experiencia. La empresa la interrumpio por un cambio en la estrategia de
RH. Puso la prioridad en el desarrollo de competencias gerenciales en directivos y mandos
superiores en la organizacion.

En paralelo se desarrollaron GAEC para empresas del sector de la confeccion. Ante la
creciente dificultad que este sector empezO tener para poder competir en mercados
internacionales, tanto de exportacion como doméstica, las empresas buscaron estrategias
alternas, de procesos integrados y de mayor flexibilidad en cuanto a variedad del producto
y tiempos de respuesta. Esto requiere de personal con una vision integral del proceso de
trabajo, motivado para aprender continuamente y capaz de contribuir con mejoras a los
procesos productivos.

Se disefiaron GAEC focalizadas en la mejora de la productividad y calidad, combinando
una visién general integral del trabajo con la especialidad en el puesto. La GAEC tiene una
estructura que se adapta de manera rapida al contexto de cada organizacion. En un tiempo
no mayor a dos semanas se pudieron elaborar las GAEC para las empresas. Inicialmente se
hizo en el norte del pais, donde se requirio de dos meses para elaborar la guia. Después
paso al sur del pais, en el Estado de Yucatan, donde se requeria aproximadamente 1 mes
para disefar, hacer pruebas y aplicar la guia en el primer mddulo de produccion. Las
empresas eran de tamafio mediana a grande, que contaban con departamentos de RH para
dar el soporte a la elaboracion de las GAEC.

Esta proliferacion de las experiencias se quedd estancada en el sector azucarero en el
momento donde paraddjicamente las condiciones del mercado para las empresas se habian
mejorado sustancialmente. Los precios del mercado interno habian aumentado en un 50% y
mas. En parte por fenomenos coyunturales (afectacion del clima en las plantaciones en
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EEUU) y en parte por estructurales (etanol). Esto creo expectativas sobre el reparto de
beneficios (utilidades) entre los trabajadores acompariado por un problema regulacion de
pensiones que el sector venia arrastrando. Ambos aspectos causaron que la atencion se
desviara de programas tipo SIMAPRO, ante el ambiente de conflictividad que se estaba
presentando.

No todo el estancamiento es debido a factores externos. También hubo factores internos
relacionados con la gestion de la implantacién de SIMAPRO. Por ejemplo, la falta de la
innovacion y el desarrollo permanentemente de las herramientas que encierre la
metodologia; la deficiente integracion a otros sistemas de gestion organizacional (calidad,
seguridad, proyectos de cambio tecnoldgico); la falta de entrenamiento y acompafiamiento
a los mandos medios y coordinadores SIMAPRO en las empresas; ausencia de un liderazgo
gerencial para integrar el SIMAPRO en la gestion estratégica de la empresa.

En el sector de la confeccién la experiencia que recién habia iniciado se estancé debido a
que el soporte institucional no logré consolidarse. La experiencia nacio en el seno de un
proyecto de la OIT en México de mas y mejores empleos para mujeres. Era un proyecto de
corta duracion, 3 afios. Tiempo insuficiente para que la propuesta de GAEC lograra
madurar. Ademas el proyecto tenia otros componentes con mayor peso en la estructura del
proyecto. De modo que no se pudo poner toda la atencién a la aplicacion de las GAEC.

En la vispera de la apertura de los mercados agricolas en el marco del TLCAN en el 2008 y
producto de un largo proceso de negociacion entre los empresarios y trabajadores del
sector, se logrd un acuerdo entre las partes para modernizar la relacion laboral. Uno de los
ejes del acuerdo es la capacitacion permanente basado en competencias y orientada a
resultados concretos de mejora de la productividad y condiciones de trabajo. De esta
manera se dio un marco institucional a la aplicacion SIMAPRO, que hasta ese momento no
habia tenido. Esto abre la puerta a que los 57 ingenios del sector con 28 mil trabajadores, se
acercan mas a la propuesta SIMAPRO, ya que es una metodologia y herramienta probada
en la industria. De esta manera se prevé una extension masiva del SIMAPRO en el sector,
probablemente bajo esquemas metodoldgicamente mas simples en la implantacion.

En ese mismo periodo se dan los primeros pasos para iniciar el SIMAPRO en otros
sectores, empezando por el turismo. A diferencia del sector azucarero, el turismo tiene
buenas expectativas de crecimiento en materia de empleo. Sin embargo, hay deficiencias en
calidad de servicio, costos, clima laboral y formacion, lo que inhibe que se aprovecha el
potencial que el sector tiene. En el 2007 se inici6 el SIMAPRO en el marco de un convenio
entre la asociacion empresarial mas importante del pais (COPARMEX) y una
confederacion sindical que tiene fuerte presencia en el sector turismo (CROC). En ese
contexto institucional se inicié el SIMAPRO en 5 empresas medianas a grandes. También
se dieron los primeros pasos en el Estado de Morelos, donde la Secretaria del Trabajo del
Estado y la Asociacion de Hoteles emprendieron los primeros pasos, con un taller de
metodologia y un compromiso de aplicacion en 5 empresas.

5.2  Productividad y Trabajo Decente

5.2.1 Participacion, Comunicacion y Compromisos
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En la aplicacion de SIMAPRO en el sector azucarero, desde el principio el énfasis ha sido
la participacion y la comunicacion con el fin de transformar una cultura de trabajo
caracterizada por la confrontacion y los perjuicios mutuos entre mandos medios y
trabajadores. Situacion que obstaculiza y dificulta cualquier proceso de cambio. No permite
el intercambio y la generacion de nuevos conocimientos a partir de la interaccion entre el
personal. Tampoco se da la generacion de propuestas de mejora a partir de compromisos de
las partes involucradas (gerencia, trabajadores).

Esta situacion inicial que prevalece en la mayoria de las empresas del sector, fue el punto
de partida del SIMAPRO. La metodologia que se aplica desde el es participativo y siempre
focalizada en la comunicacion. Esto permitié romper la inercia de la falta de comunicacion
entre las partes. Significa emitir informacién pero también escuchar al otro. Es ahi la
aportacion de SIMAPRO al cambio en la cultura de trabajo en esas empresas.

La implantacion en el sector azucarero invariablemente empieza con una induccién bésica
en la metodologia al personal directivo de la empresa. Después a la seccion sindical
correspondiente a la empresa. Posteriormente una explicacion técnica sobre la gestion de
SIMAPRO a mandos medios. El siguiente paso es un taller de visualizacion de problemas y
soluciones a través de un ejercicio de dibujo, donde el participante tiene que dibujar en qué
consiste su trabajo; el trabajador interpreta el dibujo de un jefe y al revés. En todas las
aproximaciones, se busca la participacién de los participantes y con ello, su compromiso
con la aplicacion del SIMAPRO.

Unas de las caracteristicas de la estructura

Participacion Reflexiva:

del personal de las empresas en el sector
azucarero es la gran heterogeneidad en
educacion formal. El nivel de educacion
del personal operativo oscila entre 5y 6
afios de escuela en promedio, que equivale
a primaria. Igual hay personas con dos
afios que alguien con bachillerato. Los
mandos medios y superiores pueden tener
desde  bachillerato  técnico  hasta
licenciaturas en ingenieria. Esto dificulta
la comunicacion entre ambos grupos de
personal. Mé&s ain cuando a esto se agrega
la cultura de confrontacion, donde cada
grupo vea al otro como el ‘enemigo’ a
vencer.

La participacion en el SIMAPRO se da en
todo momento de la gestion del sistema. Mas
se da la participacién en las reuniones de
retroalimentacion, donde el personal es
invitada a realizar una reflexion critica y a
la vez constructiva sobre la situacion del
trabajo. Esto abarca a las decisiones vy
conductas de la gerencia, mandos medios y
los trabajadores en relacion a: mercados,
tecnologia, sistemas, organizacion, gestion
de recursos humanos, relaciones laborales.
El eje de la participacion es la
comunicacion, vehiculo de las acciones de
mejora en la organizacion.

La técnica de visualizacion de problemas y soluciones permite establecer puentes de
colaboracion y entendimiento entre y en ambos grupos. A partir de ese momento se
empiezan a conectar las estructuras mentales de las personas con ocupaciones diferentes en
la organizacion (directivos, mandos medios, personal operario). Esto es la base para
establecer de manera conjunta los objetivos del area, la manera de medirlos y los
parametros a asignar (bueno, regular, malo).
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Las mediciones se retroalimentan y se analizan con el personal por &rea para derivar
propuestas de mejora. En estas reuniones de retroalimentacion, el personal participa
activamente. La técnica de conduccion es mediante la pregunta y se permite que la gente
opina, independientemente de su nivel de . .
educacién formal. Segin la situacién del | Competencias emocionales:
medio ambiente de trabajo en la
organizacion, la retroalimentacion puede
resultar retador. Se busca crear una
atmosfera de sentir parte de un equipo

El dialogo de saberes es la base de una
reunion exitosa de retroalimentacion. Esto
implica que los participantes tengan
competencias  emocionales, valores vy

Invariablemente en las entrevistas de * Respetar la opinion del otro aun
evaluacion de SIMAPRO con el personal cuando esta en desacuerdo con ésta.

Aceptar la critica.

Tolerar la frustracion.

Escuchar al otro.

Interactuar de manera propositiva.

_ _ Sacar conclusiones precisas.
Se da también otra reaccion. En las - Cnneratar nenniactac

reuniones  de  retroalimentacion  se
transparenten y analizan disfunciones en la organizacion que invariablemente implica que
‘alguien’ se siente agraviado. Si estos son mandos medios o0 superiores, la resistencia para
continuar con la retroalimentacion esta sembrada. Una de las grandes dificultades ha sido
realizar y sostener reuniones participativas y significativas de retroalimentacion. La razon
es que el personal en general vy

involucrado, aparece la respuesta que lo que
mas se aprecia del sistema es que se ‘siente
tomado en cuenta’. Es decir, que su opinion
y punto de vista cuenta y son valorados.

especialmente los mandos medios vy

superiores, no cuenten con la competencia Cumplimiento de Acciones de
emocional necesaria para el dialogo abierto Mejora (cosecha 2005)

y reflexivo de saberes. PROPUESTAS DE MEJORA

La participacion no termina con la reflexion 120 | 107

critica en las reuniones de retroalimentacion. g

Sigue con la implantacion de propuestas de g » .
mejora que han surgidas en la misma -yl N RN
reunion. La regla es, aungque no siempre se TR N compromisos
cumple, que la aplicacion de las propuestas ieeress- o 170 PROPUESTAS DE MEIORA
de mejora se haga de manera conjunto, entre

alguien operativo y alguien de mando medio o especialista. La participacién tampoco
termina ahi. En la siguiente reunion de retroalimentacion son ellos, los participantes,
quienes validan la aplicacion de las mejoras. En caso que no estd dando los resultados
esperados, se modifica la propuesta inicial, transformandose en una nueva propuesta que
entra en la misma secuencia que la anterior.

Las propuestas de mejora que surgen de las reuniones de retroalimentacion son resultado
del compromiso que se va estableciendo en el personal del area. Es el compromiso que
emerge con la participacion. Compromiso con la mejora continua y con compartir
conocimiento y saberes practicos. La cantidad de propuestas de mejora que por ciclo se van
generando y aplicando por area y por la organizacion en su totalidad, es una referencia para
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medir el impacto de la inversion en el sistema. Por ejemplo, en una empresa azucarera se
lograron 170 propuestas de mejora en el ciclo de 6 meses.

No en todas los casos se ha logrado una sistematizacion en la aplicacién de propuestas de
mejora. Requiere de una habilidad de facilitacion para identificar, precisar y documentar
propuestas de mejora en las juntas de retroalimentacion. Es sobre todo una cultura de ser
sistematico y disciplinado en la gestion de la interaccion del personal, capacidad que la
mayoria de las organizaciones de este sector adolecen. El problema es que cuando no se
cumple la aplicacion de las propuestas de mejora, la credibilidad del sistema se va
perdiendo y con ello, el interés del persona para participar.

Opiniones de algunos coordinadores de SIMAPRO en ingenios (empresas) azucareros sobre la
participacion y comunicacion:

‘Con el personal sindicalizado se ha mejorado mucho la relacién obrero-patronal y ambos ven el
programa SIMAPRO como el medio efectivo de propuestas y mejoras’.

‘Ha mejorado la comunicacién entre el personal de supervisién y el trabajador’.

‘Dentro del ingenio se ha implantado hace varios afios pero se dejo caer; se esta tratando de
retomar y la principal razén es que SIMAPRO es el vinculo entre el personal sindicalizado y el no
sindicalizado’.

‘La seccion sindical ha participado activamente para el desarrollo de las reuniones SIMAPRO,
apoyando en temas como la seguridad, la limpieza y orden; también en temas sociales como las

medidas contra el alcoholismo.’

Fuente: Investigacion propia.

5.2.2 Formacion Permanente e Integral

Una parte significativa de la formacion en el SIMAPRO es de tipo informal e incluye tanto
a la persona como al colectivo o la organizacion. Siendo un proceso participativo, la
formacion se da de manera continua, en todo momento de la gestion del mismo.

Cuando se aplica el sistema de medicién y retroalimentacion, la formacion se da en el
proceso de la definicion de los parametros de medicion, en las juntas de retroalimentacion,
en el momento de la aplicacién de las propuestas de mejora y en la evaluacion periddica del
sistema. En el caso de las Guias de Autoformacion y Evaluacion (GAE), la formacion se da
igual en el proceso de definicién y desarrollo de los desempefios y conocimientos
requeridos, en la aplicacién de la guia y en la evaluacion de los impactos del mismo.

Segun el estado en que se encuentra el proceso, el caracter de la formacion es en mayor o
menor medida informal. Por ejemplo, en el momento de la identificacion y determinacion
de los parametros de operacion (productividad) asi como de los desempefios y
conocimientos requeridos en los puesto o funciones, si estan estructurados pero no
codificados los contenidos ya que estos emergen de la interaccion y aprendizaje de los
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participantes. La estructura esta dada por el disefio del sistema, que es la parte formal, pero
no los contenidos, que es la parte informal del aprendizaje de este proceso.

Cuando se realizan las reuniones de retroalimentacion con las burbujas o cépsulas de
aprendizaje, el aprendizaje estd mas estructurado y codificado. No obstante, parte del
contenido de fondo, las causas raices, se van construyendo conjuntamente con los
participantes. Esto sucede mas el caso en las reuniones del sistema de medicién vy
retroalimentacion que en las sesiones de la aplicacion de las GAE.

Cuadro ..
FORMACION EN EL SIMAPRO
INDUSTRIA AZUCARERA MEXICO
Etapa Madura de Aplicacion
Caso Empresa Mediana (300 personas)
Indicador Ciclo Zafra Ciclo Reparacién Total Anual
Ndmero de Reuniones de
Retroalimentacién por 94 55 149
Empresa
Ndmero Promedio de
Reunlor_1es 3 de 10 9 19
Retroalimentacién por
Trabajador
% de Trabajadores que
Participan en las Reuniones 90% 95% 92%
de Retroalimentacion
Cantidad Total de Temas
abord_adas en todas las 99 14 36
Reuniones de
Retroalimentacion
Cantidad Promedia de Temas 8 6 14
abordadas por Participante

Fuente: Elaboracion propia con base en informacién de la empresa

El impacto de SIMAPRO en la formacién se ejemplificd con un caso ‘tipo’ de una empresa
en el sector azucarero que se encuentra en una etapa de maduracion de la aplicacion, con 12
afios haberlo aplicado. La aplicaciéon del SIMAPRO se divide en dos ciclos dentro del afio,
que es la cosecha o zafra y la reparacion.

Analizando el periodo de zafra y reparacion, se observa que el nimero de reuniones a nivel
empresa difiere entre uno y otro periodo. Esto se debe a que en reparacion se reduce el
namero de personas ocupadas casi a la mitad. Con ello también el nimero de reuniones de
retroalimentacion.
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Anualizado, el total de reuniones en una
empresa de tamafio mediano (aproximadamente
300 personas) seria alrededor de 150 al afio,
extrapolando esta experiencia como un caso
tipico. Cada trabajador estaria participando en
unos 20 reuniones al afio, con duracion
promedia de una hora. Significa 20 horas de
capacitacién por persona por afio. Se estarian
abordando a nivel empresa unos 36 diferentes
temas y cada trabajador estaria recibiendo a 14
temas por afio, considerando que se ocupe en
ambos ciclos. Los temas refieren a
competencias transversales, la mayoria de tipo
colectiva o de grupo (sistemas de calidad,
seguridad, etc). En este caso casi la totalidad de
los trabajadores participan en el sistema.

Estas cifras adquieren significado en el contexto
donde se ubica este tipo de empresas. La
capacitaciéon en ese sector ha sido poco y
ademas centrado en pocas personas que lo
reciben. Con el SIMAPRO se demostré que es
posible que la capacitacion llegue a un
porcentaje alto de personas, en la modalidad de
formacion permanente, sin que esto implica un
esfuerzo en recursos inalcanzable para la
organizacion. Lo que si requiere es un esfuerzo

¢ Cuanto es mucho en la formacion?

La cantidad de horas de formacién por
empleado en empresas lideres mundiales
oscila entre los 40 y 80 horas, segln el
tipo de sector.

En el caso tipico de aplicacién de
SIMAPRO se llega a aproximadamente
20 horas personas al afio, solamente
considerando  las  reuniones  de
retroalimentacion. Aparte se da la
formacion especializada en
competencias especificas segun el puesto
que se ocupa.

Los temas que se abordan en las juntas
de retroalimentacion son variados.
Desde aspectos técnicos del area,
pasando por la gestién de calidad para
llegar a temas administrativas y sociales
como el nuevo sistema de pensiones, el
control de riesgos de salud por malos
habitos (adicciones, falta de ejercicio) o
problemas emocionales por
desintegracion social familiar.

de planeacién y disciplina en la aplicacion, que es un tema dificil en culturas
organizacionales de baja productividad. Significa que el SIMAPRO requiere estar insertado
en una gestion de cambio en la organizacion, para que pueda consolidarse y logre los

impactos en la formacion.

dentro del sistema:

Fuente: Investigacion propia.

Opiniodn de un coordinador SIMAPRO en un ingenio (empresa) azucarero sobre la capacitacion

‘EL SIMAPRO es un medio para capacitar y conscientizar al personal en temas genéricos de la
empresa como son: Buenas Précticas de Manufactura - HACCP, Sistema de Calidad 1SO, Salud y
Seguridad en el Trabajo, Parametros de Operacion, Mantenimiento Auténoma, entre otros.’

‘SIMAPRO nos permiti6 analizar y atacar a deficiencias en la supervision.’
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5.2.3 Condiciones de Salud y Seguridad en el Trabajo

Las condiciones de salud y seguridad en el trabajo se miden dentro del SIMAPRO y son
sujeto al analisis y propuestas de mejora a través de las juntas de retroalimentacion.
También en las GAEC la salud y seguridad es retomado como competencia genérica dentro
de las guias y donde necesario, aparece también asociada en la especifica.

En el SIMAPRO esta medicién se cataloga como variable ‘social’, complementando a las
variables de proceso que se orientan a objetivos de costos, eficiencia, tiempo de respuesta,
calidad.

Las empresas del sector azucarero se caracterizan por su elevado grado de accidentabilidad,
que es tres veces mayor al promedio de la economia nacional. Preocupante es que la

Gréfica

Tasa de Accidentabilidad en el Trabajo

Nacional e Industria Azucarera . éxico
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7 2 Fuente: Elaboracbn propia con base en datos

del IMSS e INEGI

gravedad de los accidentes muestra una tendencia ascendente en los afios recientes. Esto se
ha reflejado en los dias de incapacidad temporal por accidente, en la tasa de incapacidades
permanentes por causa de accidentes y en el numero de defunciones por accidentes.

En relacion a los dias de incapacidad por accidente (28 dias), este se ubica en un 25% por
arriba del promedio nacional, mientras que la tasa de incapacidad permanente tendia
aumentarse en los afios posteriores a 1998 (Mertens y Falcon, 2004).

En relacion a las defunciones, estas se dispararon a partir del 2003-04, para llegar a 12 en
2005, lo que representa 4 por cada 10 mil asegurados; esto es el triple de lo que se tiene a
nivel nacional

En contraste, la empresa donde se inicio la aplicacion de SIMAPRO, Bellavista, tuvo el
indice de accidentes (3%) y de gravedad (16 dias incapacidad por accidente) mas bajo de la
industria en el ciclo de zafra 2006-2007. La prima de riesgo de trabajo que la empresa tiene
que pagar al sistema de seguridad nacional es de las mas bajas no solo en el sector sino en
general (1.24% sobre la némina). En el afio 2000 la prima fue 5 veces mayor; con el ahorro
que resulto (un equivalente de US 80 mil ddlares) se financia el SIMAPRO, incluyendo los
premios a los trabajadores. Fue el resultado de 12 afios haber aplicado sin interrupcion esta
herramienta de comunicacion participativa, que involucra y genera una cooperacion mutua
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entre el personal directo y de gestion. En esta empresa se mide el uso de los implementos
de proteccidn personal diariamente en el SIMAPRO vy se retroalimenta en las reuniones de
retroalimentacion de cada 2 semanas.

No obstante el avance importante en esta empresa, aun se dan entre 1 y 2 accidentes por
mes en una poblacién ocupada de 300 personas, con una duracion de la incapacidad de 18
dias en promedio. Reducir este numero e indice de gravedad de accidentes demanda un
esfuerzo en cuanto a generar condiciones mas seguras y el desarrollo de actitudes de
prevencion mas severas. Es un area de oportunidad para profundizar en el SIMAPRO, tanto
a nivel operario como con los niveles medios y superiores.

Algo similar aunque con menos trayectoria sucedio en otras dos empresas del sector, donde
en 2005 se instrumentd durante una afio un SIMAPRO a partir de un modelo de
competencias laborales para disminuir la tasa de accidentabilidad. Se identificaron las
competencias genéricas y especificas en prevencion de riesgos para toda la empresa y por
departamento. En este caso las competencias eran para los mandos medios, con el
involucramiento de los operarios.

Se aplico en el ciclo de cosecha, zafra, en los dos ingenios. En la retroalimentacion con los
mandos medios (jefe de turno e intendentes de area) se identificaron 204 y 122 propuestas
de mejora en materia de prevencion de riesgos; el 90% de las mismas fueron aplicadas en
un lapso de 5 a 6 meses. El resultado fue una reduccion en la gravedad de los accidentes
que disminuyeron en un 50% en ambos ingenios. Lo que no se redujo fue el nimero de
accidentes, que se mantuvo similar. Igual aqui la herramienta si bien funciond en materia de
gravedad, haria falta profundizar la misma para incidir en la cantidad de los accidentes.

Otro caso es un ingenio donde se aplacié desde 1999 el SIMAPRO, con altibajos en su
aplicacion. Esta empresa aplicd simultaneamente el programa de autogestion integral en
prevencion de riesgos que promueve la Secretaria del Trabajo de México. Este programa lo
aplico de manera parcial. El resultado fue de avances y retrocesos, probablemente por la
inconstancia de la aplicacion del SIMAPRO vy el programa de autogestion. En 6 afios se
logro bajar el indice de gravedad de los accidentes de 26 a 22 dias, pero con altibajos en el
periodo.

Se concluye que el SIMAPRO ha demostrado ser una herramienta eficaz en cuanto a la
reduccion de accidentes, especialmente en un primer momento donde se pueden lograr las
prevenciones mas elementales como el uso de equipo de proteccion personal y el
aislamiento de los riesgos en la planta. Es eficaz siempre y cuando se aplica de manera
rigorosa y constante.

26



Mas dificil es lograr incidir en el ndcleo ‘duro’ de los accidentes, provocados por un
conjunto de factores como son las condiciones medioambientales del trabajo, las actitudes y
conciencia de los riesgos. El desafio es romper este piso ‘duro’ y estructural en la industria
en cuanto a prevencion de riesgos. Probablemente para esto se requiere de politicas
integrales y soportados con recursos, en complemento al SIMAPRO, para reducir esa capa
dura que no deja que los accidentes se reduzcan a niveles por debajo del promedio nacional
en la industria.

Opinion de un coordinador SIMAPRO en un ingenio (empresa) azucarero sobre la prevencion de
riesgos y el mejoramiento del medio ambiente de trabajo:

‘En el SIMAPRO se difunda las politicas y practicas de salud y seguridad en el trabajo. También
las politicas en cuanto a buenas practicas de manufactura que incluye no tirar basura, aceite y
grasas en el piso; separar basura en organica y no organica; separar estopas, baterias y otros
residuos contaminantes; mantener limpio las areas de servicio higiénicos (bafios) y de barandales’.

Fuente: Investigacion propia.

5.2.4 Trabajo Productivo con Remuneracion Justa

En el SIMAPRO en la industria azucarera se miden variables de eficiencia y calidad en
cada etapa del proceso. Son alrededor de 2 a 3 variables de proceso por area que
corresponden a los objetivos del area y que le corresponden cumplir por parte del personal
en temporada de cosecha (zafra). En temporada de reparacion, la Unica variable de proceso
que en todas las areas se mide es el avance en el programa de reparacion establecido.

Siendo una industria de proceso semi-continuo donde la principal actividad del personal
directo es operar y vigilar equipos e instrumentos, no es facil de establecer nitidamente qué
parte del logro de los objetivos es resultado de la capacidad y empefio del operario directo y
qué parte esta dada por la tecnologia, la calidad y cantidad de la materia prima, entre otros.
Se ha optado por medir aquellos objetivos donde el personal influye en menor o mayor
medida; se esta consciente de que también otros factores influyen y que muchas veces son
mas determinantes que el rol del operario directo.

Lo que se procura es que los objetivos a medir en cada area estén alineados con los
objetivos generales de la organizacion. Se consideran variables relacionadas con: eficiencia
y costos; calidad: satisfaccion cliente, sistemas de calidad; sistemas de control de impacto
ambiental. En total son entre 18 a 24 indicadores, segun lo que define cada empresa, que se
miden por dia y por los diferentes grupos de trabajo que corresponden a las diferentes areas.
Representan objetivos parciales de proceso que apuntan al objetivo global de la empresa.

Las mediciones de la eficiencia y calidad de los procesos se complementan con la medicion
de indicadores sociales, como son el uso del equipo de proteccion personal, la limpieza y el
orden y el ausentismo. La suma de ambos, indicadores de proceso y sociales, lleva a un
resultado integrado llamado efectividad total, que mide el avance en el conjunto de
indicadores y con ello, en los objetivos trazados en el area o departamento.
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Indicadores de proceso de dos departamentos: Ingenio Azucarero

Ejemplo:

BATEY Y MOLINOS

Valor de los Indicadores de Proceso
indicadores Tiempo perdido | Ritmo de molienda Pol en bagazo Humedad en
bagazo
MUY BIEN: 100 05 PIT 300 2.6 51
NI BIEN NI MAL: 10" PIT 290 2.5 52
0
MUY MAL O 15" PIT 280 3.0 54
PEOR: -100
Indicador lider de Batey y Molinos: Pol en bagazo
CALDERAS
Valor de los Indicadores de Proceso
indicadores Tiempo perdido Consumo de Presion de vapor
Petrdleo
MUY BIEN: 100 05 PIT 20L.T/C 22
NI BIEN NI MAL: 10" PIT 25 L. T/IC 21
0
MUY MAL O 15" PIT 3.0 L. T/C 20
PEOR: -100

Indicador lider de Calderas: Consumo de petréleo

Ejemplo
Indicadores Sociales en todos los departamentos: Industria Azucarera

TODOS LOS DEPTOS.

INDICADORES SOCIALES Muy Mal Ni Bien ni Mal Muy Bien
(Valor Indicador) -100 0 100

1.- AUSENTISMO 2 FALTAS 1 FALTAS 0 FALTAS

2.- LIMPIEZA'Y ORDEN 1 PUNTOS 3 PUNTOS 7 PUNTO

3.- SEGURIDAD (CASCO Y ZAPATOS)

4.- ACCIDENTES

2 PERSONAS SIN Equipo

1 PERSONA SIN Equipo

TODOS CON Equipc

0
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Ejemplo
Medicion del Total de Indicadores en un Departamento de la Industria Azucarera por
Equipos de Trabajo

INGENITIO BELLOATVISTA SRR 2 e
E fectividad Total 200E-2007

BATEY Y MOLINOS
*+ — DIAZ — —— ANDRADE & VILLEGAS

->
=100
=150
-200 o e o L3 o =] o s o o —
-250 - = = = = = = = = = =
= = = L5 = =
SEMANA DIAZ VILLEGAS
1y 2 167 201 -8
Iwva 208 153 266
5v 6 39 a1 -5
7w s 148 89 130
ow 10 215 280 280
11y 12 203 80 280
13 v 14 160 113 177
15 v 16 35 160 111
17 v 18 -64 a4 24
19 v 20 80 164 80
FromEos cenerA A6 INCEC NN 55

Las mediciones son el insumo para las reuniones de retroalimentacién, donde son
sometidas a un analisis por parte de los trabajadores y mandos medios presentes. Si el
analisis es conducido adecuadamente, esto conlleva a propuestas de mejora que deben de
reflejarse en impactos positivos en el indicador que se esta midiendo. De esta manera se
cierre el circulo de medicion, analisis, accion y evaluacion.

¢Como evaluar los impactos en la productividad? Una manera es hacer un analisis
aproximado y ‘grueso’ que no trata de aislar factores que hayan intervenido en los
resultados. La otra es un analisis fino, que trata de aislar el efecto de SIMAPRO de los otras
variables de intervencion (inversion, contratacion de personal especializada, organizacion).

Desde la perspectiva de un analisis global y aproximado, se observan directamente los
datos de las mediciones de efectividad. En la medida que las mediciones resulten en signos
positivos, se puede inferir que hubo un impacto positivo en eficiencia, costos, calidad,
prevencion de riesgos, limpieza, ausentismo. Cuando son negativas, significan que los
resultados estan por debajo del plan trazado y por ende, no hubo impacto.
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Desde la perspectiva del andlisis de aislamiento de factores, se focaliza en las propuestas de
mejora y el impacto que estds hayan tenido en términos de costos, calidad, seguridad,
limpieza y orden, ausentismo. La capacidad de generar y administrar propuestas de mejora
en las reuniones de retroalimentacion tiene que desarrollarse por parte del personal de
mandos medios y superiores.

Se ha observado que no es comun que se haga un buen analisis de la informacion. Hay una
clara dificultad para que los facilitadores de las reuniones de retroalimentacién lleguen a
propuestas concretas y significativas.

En un primer momento, cuando arranca el SIMAPRO, generalmente aparecen muchas
propuestas de mejora, consecuencia de un vacio de incomunicacion durante muchos afios.
Cuando en el transcurso del tiempo se vayan resolviendo los problemas més sobresalientes
resultante de una falta de comunicacién y voluntad de las personas involucradas, llega el
momento para ir profundizando y llegar a

propuestas mas profundas de orden tecnoldgico,
administrativo y de recursos humanos. Es aqui
donde se observa la dificultad y a la vez la
deficiencia en la formacion de los facilitadores
(jefes de turno) para analizar con mayor
profundidad las mediciones conjuntamente con el

Ejemplo de impacto cualitativo de
SIMAPRPO  sefialado por un
superintendente general de fébrica
ingenio Bellavista:

“Los beneficios que nos han dado las
reuniones de retroalimentacion de

ersonal.
P SIMAPRO es de tener una mayor

comunicacion con el personal
obrero. Nos retroalimentamos las
necesidades que tenemos en los
procesos  para  modificar 0
corregirlos.’

No obstante, han habido casos donde se
presentaron propuestas significativas de mejora
por parte del equipo presente en la reunion de
retroalimentacion. Por ejemplo, en un ingenio en
el sur del pais, donde los trabajadores sefialaron
en la reunion que el uso de la grasa como
lubricante quemaba a los baleros. Al cambiar la
lubricacién por aceite, se resolvio el problema y con ello, se redujeron los paros y tiempos
muertos en la produccion.

Fuente: Entrevista propia

En otra empresa se presento el problema de que el azucar se asentaba en las tolvas en el
area de centrifugas. Se analiz6 esto en la reunion de retroalimentacion. Por sugerencia de
los trabajadores, se hizo una salida de vapores en la parte superior de la canasta, que dieron
los resultados esperados.

Casos de este tipo se han dado en mayor o menor medida segun el ingenio donde se aplica
el SIMAPRO. No siempre existen los registros de las propuestas, menos el calculo de los
beneficios que éstas han generado. No obstante, coinciden las opiniones expresadas por los
encargados de la produccion entrevistadas, en que el SIMAPRO mejora la comunicacion
entre mandos medios y operativos y que en las juntas de retroalimentacion, han surgido
propuestas de mejora a partir de observaciones o comentarios de los trabajadores directos.

Otro ambito de beneficios del SIMAPRO ha sido la posibilidad de involucrar al personal en
proyectos de calidad ISO 9000. A través de las reuniones SIMAPRO se han podido
sensibilizar y explicar los principios del sistema de calidad y el rol del personal operario en
ella. En varias empresas se comentd que gracias al SIMAPRO lograron acelerar la
aplicacion del ISO. En reportes de las auditorias externas del sistema de calidad 1SO se han
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resaltado la presencia del SIMAPRO. Muchas empresas con SIMAPRO lo tienen
incorporadas a su modelo de calidad ISO, en las apartadas de: recursos humanos; la mejora
continua; el involucramiento del personal en el sistema de calidad. Lo mismo ocurre con la
aplicacion del sistema de inocuidad alimenticia, el HACCP, que demanda la puesta en
practica de buenos habitos y practicas de manufactura, normado para este campo de
actividad.

Opinidn de coordinadores de SIMAPRO en ingenios (empresas) azucareros sobre su relacion con
la productividad y calidad:

‘El SIMAPRO al ser parte del sistema de calidad, se encuentra dentro del monitoreo del proceso.’

‘Es un nuevo enfoque para la reduccidon de costos y realizacion de mejoras. Los procesos
establecidos fueron mejorados con base en las sugerencias y practicas de los trabajadores.’

Fuente: Investigacion propia.

Ejemplo
Induccion en Sistema de Calidad I1SO a través de la Capacitacion en SIMAPRO
SIMAPRO ZAFRA 2003-2004
RESUMENDE ACUERDOS Y CAPACITACIKI N
DEPARTAMENTO REUNION ACUERDOS CAPACITACION
1 PLATICA DE SENSIBILAZACIi N ISO 9001:2000
2 9 PROCED OPERACII N DE GRUAS Y MOLINOS
3 7 PROTECCION CIVIL E INDUSTRIA LIMPIA
BATEY Y MOLINOS 5 2 OBJETIVOS Y POLITICA DE CALIDAD
6 6 CLASIFICACION DE RIESGO S
7 3
9 2 PROBLEMAS SINDICALES
1 PLATICA DE SENSIBILAZACIT N ISO 9001:2000
2 4 PROCEDIMIENTOS IS0
4 5
CALDERAS 5 5 OBJETIVOS Y POLITICA DE CALIDAD
6 8 PROTECCION CIVIL E INDUSTRIA LIMPIA
7 9 OBJETIVOS Y POLITICA DE CALIDAD
8 7
1 4 PLATICA DE SENSIBILAZACIi N ISO 9001:2000
2 2
4 6 SISTEMAS DE CALIDAD Y BPM'S
CLARIFICACION, 5 REQUISITOS PARA PARTICIPAR EN EL SGC
EVAPORACION Y 6 7
CRISTALIZACION 7 8 OBJETIVOS Y POLITICA DE CALIDAD
8 4 RESIDUOS PELIGROSOS
9 4
10 4
1 PLATICA DE SENSIBILAZACIT N ISO 9001:2000
2 3 PROTECCION CIVIL E INDUSTRIA LIMPIA
4 6
CENTRIFUGAS, 5 9 ENFOQUE DE PROCESO S
SECQ[L;)EYJENDVEASE, 6 2 OBJETIVOS Y POLITICA DE CALIDAD
7 8 RESIDUOS PELIGROSO S
AZUC AR 8 5 CERTIFICACION ISO 9001:2000
9 1
10 2
3 4 OBJETIVOS Y POLITICA DE CALIDAD
4 2 OBJETIVOS Y POLITICA DE CALIDAD
5 8 OBJETIVOS Y POLITICA DE CALIDAD
MANTENIMIENTO 3 5
MECANICO Y 7 3
ELECTRICO 8 2 CERTIFICACION 1SO 9001:2000
9 1 SISTEMA NEUMATICO CENT DE "A"
10 7 SOLIDOS IMPREGNADO S
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¢Como se relaciona el SIMAPRO con incentivos? Hasta el momento la relacion con
incentivos ha sido por ciclos de funcionamiento. Cada 5 o0 6 meses, al concluir el ciclo de
cosecha (zafra) o reparacién, se hace un evento social de cierre de SIMAPRO. En este
evento se dan una comida, se comunican los resultados del sistema y se compartan los
mandos medios y superiores con los trabajadores. Tradicionalmente en esta industria los
eventos sociales lo ha manejado separadamente; generalmente se organiza un evento social
para los mandos medios y superiores; en algunos casos se hacia un evento con los
trabajadores directos por aparte. En el SIMAPRO participan los dos en un solo evento de
tipo social.

Segun la empresa, se otorgan premios a los participantes de SIMAPRO en funcion de
algunos criterios. La referencia del premio no radica en un resultado absoluto, sino en una
comparacion entre turnos del mismo departamento. En este caso hay tres turnos en el
mismo departamento, lo que permite hacer la comparacion de los resultados acumulados de
las mediciones. Asi se establece el primer, segundo y tercer lugar. Todos obtienen un
premio, pero descendente segun el lugar que logro.

Un factor complementario para la obtencién del premio es haber participado en las
reuniones de retroalimentacion. En la medida que alguien no hay participado en alguna
reunion, se le van restando proporcionalmente parte del premio.

El monto del premio varia. En algunos casos son entregas de cupones para despensa del
orden del 5% del salario neto del periodo para el primer lugar y 3% para el tercer lugar. En
otras empresas se han aplicado rifas. Entre todos los participantes con el primer lugar, se
rifan algunos articulos sustanciosos como bicicletas, cajas de herramienta, ventiladores, etc.
Para el segundo y tercer lugar los premios son de tamafio menor.

También a los mandos medios quienes coordinan las reuniones de retroalimentacion se les
otorga un premio o incentivo, segun su participacion en las reuniones y la facilitacion de
temas de capacitacion en las reuniones. No se relaciona con el resultado de los grupos de
trabajo, porque los mandos medios no siempre trabajan con el mismo turno durante la
cosecha (zafra).

Cabe sefalar que el premio o incentivo no se relaciona con los resultados de las mediciones
en si mismo, por ejemplo, contra una meta a alcanzar. Tampoco se relaciona con un analisis
de impacto de las propuestas de mejora aplicadas. En el caso del ingenio Bellavista, que
tiene aplicando el sistema desde 1995, el premio guarda cierta relacion con el ahorro
logrado en el pago de la prima por riesgos de trabajo, cuya suma baj6 con un equivalente de
60 mil dolares entre el afio 2000 y el 2006. De este ahorro se pagan los premios y los gastos
del evento social mas los que se generan en las reuniones de retroalimentacion.

En el periodo de reparacion es mas dificil comparar entre turnos ya que generalmente se
trabaja con uno, maximo con dos. Las circunstancias entre un departamento y otro cambia
mucho, especialmente en cuanto a la entrega de materiales y equipos. En este caso algunos
ingenios hacen una rifa con criterios basados en la asistencia y cero accidentes.
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Ejemplo
Sistema de Incentivos dentro del SIMAPRO

~ - Cia. Azucarera del Ingenio Bellavista, S.A. de C.V.
Balknvictn
Cme o . REUNIONES DE RETROALIMENTACION "SIMAPRO " 2003-2004
CENTRIFUGAS-SECADO Y ENVASE
NO MBRE S

TURNO: ALVARADO - VIRGEN Primer Lugar
A NDRA DE A G UILARLORENZO * * * * * * * * * 9 |100% $700 1erlugar
LOPEZ RO DRIG UEZ SERG IO * |* * |* |* * |* |* |* 9 [100% $700 $ 700
RIOS SANTA ROSA ANTONIO * |* |* |* [|[* |* |* |* 8 89% $622 /\__/
OJEDA M ARTINEZ ABRA HAM * * * * * * * * 8 89% $622 bk OTALASISTENCIAS
RIOS GARCIA AURELIO * |* |* |* [* |[* [|[* |* 8 89% $622 56 |
ALVARADO VARGASJUAN * * * * * 5 56% $388 $
RO DRIG UEZ RA M IREZ JO SE LUIS * 0% [* |* |* |[* [* |* |* 9 [100% $700 $4,354 |
TURNO : SOLIS-RUIZ Segundo Lugar

SO LIS ANDRA DE ANTONIO * [* [* [* [* [* [* [* [* 9 [100% $560 2(lugar
M EDINA M ORENO FAUSTINO * |% |* |* |* |* [|* [|* |* 9 [100% $560 9 B
RUIZROM AN JOSE LUIS * * * * * * * * * 9 100% $560 W
BEC ERRA A NDRA DE A LBERTO * |* * |* [* * |* [* |* 9 [100% $560 44 |
VIRGENTAPIA CRESCENC IO * * * * * * * * 8 89% $497 $

$2,737 I

TURNO: RODRIGUEZ - RODRIG UEZ TercerLugar

RO DRIG UEZ C ONTRERA S A NTO NIO * |* * |* |* * |* |* |* 9 [100% $420 SO0 IBOa
CARBAJALBANDERAS OSWALDO * * * * * * * * * 9 [100% $420 2
SILVA M ORALES J.GUADALUPE * * * * * * * * * 9 [100% $420 FOTAL ASISTENCIA S
FACIO VILLANUEV A ALBERTO * * * * * * * * * 9 1100% $420 53 |
CONTRERA S A NDRA DE SERG 10 * |* * |* |* * |* |[* |* 9 |100% $420 $
M ORENO ROJA S GABINO * * * * * * * * 8 89% $373 $2,473 |
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53 Sostenibilidad de la Red Institucional
5.3.1 Dimensiéon Cuantitativa de la Red Institucional

El primer encuentro de dos dias de la RED de aprendizaje sobre la aplicacion de SIMAPRO
y Trabajo Decente en la industria azucarera se realizé en el afio 2002 con la asistencia de 22
personas, provenientes de 7 ingenios de México; por parte de las instituciones de formacién
estuvo presente el CONOCER (Consejo de Normalizacion y Certificacion de
Competencias).

Desde esta fecha se han realizado cada 6 meses encuentros de intercambio de experiencias
sobre la aplicacion de SIMAPRO en el sector, vinculando cada encuentro con un eje
tematico. En el afio 2007 se lleg6 a la 122 Reunion RED SIMAPRO en el sector. Dos
encuentros se realizaron fuera de México: uno en Guatemala y otro en Republica
Dominicana.

La afluencia numérica se fue incrementando paulatinamente de reunién a reunién. Los
encuentros mas recientes llegaban a tener a méas de 100 participantes. Sobresalio la reunion
namero 10 en Republica Dominicana donde el encuentro RED coincidio con la Conferencia
Anual de Productividad que organiza el INFOTEP. En ese caso hubo alrededor de 900
participantes en la parte general del evento. En las sesiones de intercambio sobre
SIMAPRO el ndmero se redujo a

unas 100 personas.
Numero de Participantes en Reuniones RED SIMAPRO
La reuni()n que marCé Ia 600 Idustria Azucarera México

diferencia cuantitativa fue la 122,
que se realizé en el 2007. A ella

500

llegaron 480 participantes y 400 a
estuvieron los dos dias que durd _
el evento. Este salto en el 300 —

namero de participantes, se debid
a la masiva participacion de

200 ==

miembros del sindicato, 100
provenientes de las 57 empresas '/_/\/_\
del sector. Su presencia se debia -
al nuevo convenio colectivo de 23 45 6 78 9101112

Reunion

trabajo sectorial entre empresas y

sindicato, donde el SIMAPRO y
las competencias son elementos medulares en la regulacion laboral.

La cantidad creciente de participantes es un indicador de impacto, especialmente en el
momento de arranque de la RED. Cuando se llega a tener nimeros mayores a 100 personas,
surgen problemas de manejo efectivo de la reunion. Aprendizajes significativos a traves del
intercambio de experiencias, resultan dificiles cuando el nimero de participantes rebasa los
100. A partir de este nimero el impacto cuantitativo se convierte en un factor negativo para
el impacto cualitativo. Ante numeros mayores de asistencia, la dinamica del encuentro
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tendrd que cambiarse; por ejemplo, a un formato de subgrupos o mesas donde los
participantes puedan intercambiar experiencias.

¢Cuéles han sido los integrantes de la

RED, en términos numéricos? Red de Aprendizaje SIMAPRO
Por parte de las empresas han sido los
coordinadores SIMAPRO, gerentes de RH A EMPRESAS N
y algunos gerentes de operacion. Desde el Consultores | ObEE

LT . A ~ RED FganIZ?.CIOHES
principio ellos han conformado el eje de 1a | ©rg, Enipleadores I T
RED, especialmente los coordinadores ‘Master’
SIMAPRO porque son ellos quienes | Org. Trabajadores —| \omeses \
sistematizan y exponen sus experiencias | wid. " —— Universidades
en los encuentros. IFT R -

Centros de Dependencias

Sumado a los representantes de empresas Investigacion Gobierno
que aun no aplican pero que estan

interesados en conocer experiencias
entorno al SIMAPRO, ambos han representado el 75% de los participantes, hasta la 112
reunion.

Consultores privados vinculados a la aplicacion de SIMAPRO no han participado de
manera constante. Hay un nucleo de consultores que con el apoyo de la OIT han constituido
el centro de la RED y quienes organizan las reuniones. Estos son constantes. Hay un
segundo grupo de consultores, menos constantes y para quienes el SIMAPRO no es el
centro de su actividad. Ellos participan irregularmente en las reuniones RED. En suma los
consultores representan alrededor del 5% de los participantes.

Representantes de organizaciones de empleadores empezaron a sumarse con irregularidad a
partir de la 42 reunion. En la 122 reunidn, su participacion fue total, ya que fungieron como
co-organizadores del evento. Esto caracteriz6 a SIMAPRO en el sector azucarero. La RED
SIMAPRO empezé desde abajo, con las experiencias de las empresas. En la medida que
éstas se expandieron, organizaciones de empleadores, especialmente la cAmara empresarial
del sector, se incorporaron a la RED.

Algo similar ocurrié con las organizaciones de trabajadores. Representantes de éstas
empezaron a incorporarse a partir de la 6% reunion, con una o dos personas. Fue hasta la 122
reunion cuando de manera masiva se incorporan dirigentes sindicales de todas las empresas
del sector a la reunion.

Los institutos de formacién técnica han participado en todas las reuniones, pero no de
manera sistematica y con el mismo papel. En términos cuantitativos, su grado de
participacion ha fluctuada entre el 2 y 15 por ciento, segln la reunion. La Unica instancia
que ha estado en la mayoria de las reuniones ha sido el consejo de normalizacion y
certificacion de competencias (CONOCER). Otros organismos de formacion técnica,
especialmente los de caracter ejecutora, han participado de manera importante, incluso en el
rol de co-organizador, sin que esto se haya transformado en un constante. Por ejemplo, en

35



las dos veces que el encuentro RED se realiz6 en el Estado de Veracruz, el CONALEP
(Colegio Nacional de Educacion Profesional Técnico) fue quien lo organiz6. Cuando se
realiz6 el encuentro RED en Guatemala y en Republica Dominicana, fueron los respectivos
organismos de formacion técnica profesional (INTECAP y INFOTEP respectivamente),
quienes lo organizaron. Sin embargo, lo que aun no se ha visto es una participacion activa
permanente en la RED por parte de estos organismos.

La participacion de Centros de Investigacion y de Universidades en las reuniones RED ha
sido cambiante. En algunas reuniones han participado con exposiciones, en otras como
asistentes. Numéricamente representan el 2 a 3 por ciento de los participantes en las
reuniones.

La participacion de instancias del Gobierno se ha dado a dos niveles. Por un lado
representado a dependencias federales. En este caso quienes participaron siempre fue la
secretaria del trabajo. Especialmente la direccion de salud y seguridad en el trabajo ha
participado activamente en las reuniones. Por el otro lado, dependencias estatales y o
locales. En la medida que las reuniones fueron realizandose en la provincia, siempre hubo
la participacion de una dependencia estatal y o municipal. Numéricamente representan el 2
a 3 por ciento de los asistentes.

Organismos internacionales han participado en todas la reuniones, especialmente la OIT
con sus diferentes dependencias. Otros organismos han participado de manera puntual,
como ha sido el caso de la CEPAL (Comision Econdmica para América Latina) quien co-
patrocind una reunion. Su rol ha sido en dos sentidos. Por un lado participar en los
encuentros. Por el otro, que miembros de la RED participen en actividades, especialmente
cursos, gque estos organismos realizan. Por ejemplo, desde el primer momento han sido la
Oficina de la OIT de México y el CINTERFOR quienes han patrocinado los encuentros
RED. El Centro Internacional de Formacion de la OIT en Turin ha participado a travées de
cursos que ellos periddicamente organizan sobre Gestion de Recursos Humanos por
Competencias. A estos cursos se invitan a participantes de la RED y como parte del
contenido de los cursos, se aborda el SIMAPRO.

Aparte de los encuentros fisicos en RED que se han realizado cada 6 meses, se cuenta con
herramientas soportados por la tecnologia de informatica. Inicialmente se conto solamente
con la difusion de los resultados de las reuniones RED mediante el formato CD.
Posteriormente se construyd un portal SIMAPRO dentro de la pagina de internet de la
Oficina de la OIT de Meéxico, donde se colocaron las experiencias de las empresas
expuestas en los encuentros, los manuales y estudios sobre SIMAPRO y formatos de
aplicacion. Esto fue a partir de la 22 reunion RED.

Simultaneamente se desarroll6 un software integral SIMAPRO, basado en plataforma
internet. En la etapa mas reciente se abrieron portales interactivos basado en la tecnologia
web 2.0. Uno de estos portales esta focalizado en solamente videos sobre las experiencias
con SIMAPRO, la mayoria en el sector azucarero. Otro portal permite colocar e interactuar
sobre documentos de las reuniones y o abrir foros de discusion. Se acompafia con un
‘Newsletter’, que periédicamente (una o dos veces al mes) informa a los integrantes de la
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RED sobre acontecimientos relevantes que ocurren en torno a la RED. Para la segunda
mitad del 2007 habian circulado 27 ediciones del ‘newsletter’, de manera electronica.

El alcance de estas herramientas RED y la frecuencia de actualizacién varian. Para
mediados del 2007, el portal dentro del sito web de la Oficina de la OIT de México cuenta
con mas de 240 unidades en formato ‘pdf’; se actualiza después de cada encuentro RED, es
decir, cada 6 meses. El portal de videos contaba para esa fecha con 44 videos en linea y se
actualiza en la medida que se van produciendo, muchas veces en relacién a una reunion
RED. Los otros portales basados en el web 2.0 y el *‘newsletter’, se actualizan de manera
constante durante el afio.

Estas herramientas se utilizan también como recurso dentro de los cursos de entrenamiento
de formadores y gestores de SIMAPRO. Por afio se realizan un promedio de 20 cursos de
este tipo, realizados por la red de consultores que dan soporte al SIMAPRO. En estos
cursos se practica con los participantes el uso de la herramienta web 2.0 para compartir
conocimientos y experiencias.

5.3.2 Dimensiéon Cualitativa de la RED Institucional

En la parte cualitativa, los indicadores apuntan a la calidad y profundidad de la RED. Se
refiere tanto a la parte de aplicaciones en las empresas como al funcionamiento de la RED.

En cuanto a las aplicaciones en las empresas, los tres indicadores claves son el grado y
calidad de la aplicacion de SIMAPRO en las diferentes unidades de las organizaciones y la
constancia de la misma.

El grado de aplicacién ha variada segun la empresa. Los casos mas completos son aquellos
que llegaron a aplicar el sistema en todas las areas, incluyendo las de administracién. Son
pocas las empresas que han aplicado a todas sus areas el SIMAPRO. Generalmente se
restringe a las areas operativas de la organizacion, siguiendo el proceso: recepcién (batey),
molinos, fabrica, bodega y servicios (calderas, planta eléctrica, mantenimiento). Solo en
dos casos se ha aplicado en el area de administracion y en un solo caso, en el area de
coordinacion con proveedores de materia prima del campo (la cafia de azucar).

La calidad de la aplicacion refiere al cumplimiento de los pasos béasicos de la metodologia
y el anélisis periodico del impacto del sistema, derivando acciones correctivas para renovar
el mismo. Los pasos basicos se definan por un lado por la secuencia sistematica de la
medicion, la retroalimentacion y las acciones de mejora. Por el otro, por la gestion
participativa del sistema, donde los mandos medios cumplen el rol de facilitador de las
reuniones de retroalimentacion y reflexion. Son pocas las empresas que se ubican en la
franja de alta calidad, cumpliendo con todos estos requisitos. La mayoria se encuentran en
una ubicacion de mediana a baja calidad, aplicando solo algunos principios metodoldgicos
del modelo, destacandose como aspecto comun la participacion y comunicacion, orientados
a objetivos productivos y sociales, que son la base del sistema.
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La constancia en la aplicacion depende en buena medida de la capacidad de renovar
periédicamente el sistema y no pierda su pertinencia. Son pocas los casos que han
mantenido sin interrupciones el sistema. Hay un caso, el ingenio Bellavista, que desde 1995
ha aplicado el sistema sin interrupcion. Lo comudn ha sido una aplicacién con altibajos, con
temporadas de interrupcion y reinicio; con periodos de interrupcion que varian entre corto y
largo.

El blindaje ante estos altibajos ha sido la vinculacion con otros sistemas en la organizacion,
especialmente de calidad 1SO o de inocuidad (seguridad) alimenticia HACCP. En este caso
los beneficios son mutuos: el sistema de calidad se apoya en SIMAPRO en lo que se
refiere a involucramiento del personal; el SIMAPRO se apoya en los sistemas de calidad
para que la organizacion lo sigue
aplicando.

Extracto Nuevo Convenio Colectivo en la Industria
Azucarera de México:

En fechas recientes se dio una nueva
vinculacion: la modernizacion de la
relacion laboral. A través de un
proceso largo de negociacion, el
sector empresarial 'y  sindical
acordaron un nuevo convenio

‘En cada Ingenio se establecerd un programa de
formaciébn que comprenderd un Plan de
Capacitacion, es decir, un sistema permanente de
formacion  teorico-practico  dirigido a los
trabajadores, que permita proporcionar al personal
sindicalizado de los conocimientos, habilidades y

colectivo de trabajo a nivel sector,
que incluye a las competencias
laborales como base del plan de
carrera en las organizaciones y a
sistemas de capacitacion permanente
para fomentar una nueva cultura de

actitudes necesarias para realizar competentemente
sus actividades y lograr su crecimiento y desarrollo.
Este sistema podra comprender el establecimiento de
puestos multihabiles o multifuncionales, flexibilidad
en el trabajo o cualquier otra modalidad que se
estime pertinente.

trabajo. En este marco, se puede
acordar como sistema de
capacitacion permanente al
SIMAPRO. De esta manera el
SIMAPRO daria cumplimiento al
convenio acordado y al mismo
tiempo, el convenio ayudaria a que
éste se mantenga operando en la
organizacion.

Para el disefio de este Plan de Capacitacion podra
utilizarse el sistema de anillos funcionales, circulos
de calidad, compactacion horizontal o vertical de
categorias y funciones o cualquier otro sistema de
crecimiento que determinen de comdn acuerdo las
partes.’

Se puede concluir que la dinamica de la aplicacién de SIMAPRO entre las empresas es
intrinsecamente heterogénea. Se puede aspirar a mejorar el grado, la calidad y la constancia
de la aplicacién, a través de los aprendizajes en RED y las asistencias o consultorias
puntuales. Sin embargo, esto no va a eliminar la heterogeneidad. El aprendizaje de las
organizaciones en torno a la aplicacion del SIMAPRO se puede impulsar a través de ejes
comunes. No obstante, el proceso de adaptacion por parte de la organizacion es y sera
siempre diverso. Esto requiere de una capacidad de gestionar procesos diversos con algunos
elementos en comun. Esto es el rol de la RED como figura institucional capaz de gestionar
dindmicamente procesos diversos y complejos como es la aplicacion de SIMAPRO, por el
cambio en la cultura de trabajo que implican.
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La participacion en la RED por
parte de los actores ha tenido Trayectoria SIMAPRO
una trayectoria variada. Un
constante ha sido la
participacion de los
representantes de las empresas aug

que aplican SIMAPRO 0 un / \

variante de ello. Ha sido un / «
nicleo muy firme en las 12 // s 2 % /
; Integracic T = e Grado de
reuniones  de RED. La il A e |
presencia de un nucleo tiene Gestion | | - dei persarel
N N alaEstrategia| | -
ventajas y desventajas. La -= |/ o
ventaja es que representa una [ 7 declinacion
continuidad y una referencia
para los que recién han
ingresado a la RED; también
permite profundizar en la
aplicacion en la medida que

estas empresas tienen - toria tivica de aplicacion de SIMAPRO
acumulado experiencias. La rayeciorie pica e ap/ieacton ¢ oion.

desventaia es que puede inhibir empresa. Etapas de auge en cuanto a la participacion del
. que p personal y la integracion de SIMAPRO a la estrategia de la

la partICIpac_lo_n activa de_ los organizacion, se alternan con momentos de declinacion que
nuevos  participantes, quienes | requieren de la renovacion periddica para que pueda
temen quedarse en la sombra | sostenerse en el tiempo.

del nicleo mas avanzado. Otra
desventaja es el riesgo que el ndcleo tiende a convertirse en un grupo autoreferencial, con
poca apertura para la reflexion critica y la generacion de propuestas de mejora al sistema.

/! Implantacién Renovacién

En relacion a otros actores, la presencia de un nucleo no se ha dado con tanta claridad. Esto
ha conllevado a que su presencia en cuestiones tematicas propias a su sector ha quedado
trunca. Especialmente se ha notado con la participacion de los centros de formacion técnica
profesional. Una mayor constancia de otros actores aparte de las empresas en la RED,
enriqueceria los contenidos que se van abordando.

La innovacién en la tematica que se aborda en la RED es fundamental para que ésta
mantenga y expanda su area de influencia. Esto se ha impulsado de varias maneras a lo
largo de la existencia de la RED. La primera ha sido dar a cada reunién un eje tematico. Por
ejemplo, en la primera reunion el eje fue la modernizacién laboral, mismo que se repitio en
la 122 reunién, con la diferencia que en esta Gltima ya se tenia acordado un nuevo convenio
colectivo entre las empresas y sindicato, lo que cambi6 cualitativamente el alcance y el
significado de la reunion. Las temas centrales de las reuniones se definan en funcion de las
necesidades del momento combinadas con algunas de tipo estructural. Recurrente han sido
los temas relacionas con la calidad y la seguridad en el trabajo; también con capacitacion
basada en competencias y en ‘caoching’, combinada con nuevas formas de organizacion del
trabajo (equipos de trabajo).
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En torno a los temas centrales, se invitan algunos actores de la RED compartir temas
especificas. Por ejemplo, expertos en temas de salud y seguridad de la Secretaria del
Trabajo o del Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS); especialistas en capacitacion
por competencias de institutos de formacion técnica (CONALEP). También ha permitido
presentar experiencias y aprendizajes de otros sectores. Por ejemplo, sobre nuevas
relaciones laborales y equipos de trabajo autbnomos en la industria automotriz en México.

Temas centrales en las reunions RED SIMAPRO: Los temas centrales que
_ corresponden con una necesidad
Reunion | Tema Central: _ transversal de formacion y mejora en
1 Modernizacion Relacion Laboral el sector, se combinan con las
2 Capacitacion por Competencia Laboral experiencias de las empresas en la
i gﬂeléllj'r?g:y;?gim gﬂeli]lté‘;uprc;ggji' 'FS"’IST) aplicacion de SIMAPRO. A partir de
. . ; — la 72 reunion RED se incorpord una
5 Sistemas Calidad ISO y ‘Coaching . .
5 Trabajo en Equipo visita guiada a una empresa del
7 Dialogo Social e Impacto: Diez Afios sector, como parte del aprendizaje en
SIMAPRO un contexto real.
8 Plan de Carrera y Competencias
9 Competencias en Acciones de Mejora De esta manera se pretende generar
en SST dos tipos de aprendizaje.
10 Gestién de Conocimiento y Redes de
Aprendizaje La primera es socializar aprendizajes
11 TLCAN 2008: HACCP, RSE vy a partir de explicitar conocimientos
Bioenergia concretos derivados de experiencias:
12 Modernizacion Integral de la Relacion del conocimiento tacito al explicito.
Laboral La segunda es impulsar nuevas

practicas a partir de conocimientos
teodricos y conceptuales. Es pasar del
conocimiento explicito al tacito y al
reves. Es un acercamiento a una gestion de conocimientos en las organizaciones aplicando
marcos conceptuales que en este campo han sido desarrollados en afios recientes.(Nonaka,
et.al., 2001)

Fuente: www.oit.org.mx

Los compromisos de los actores con la RED y especialmente las empresas, se han
manifestado a través de la sistematizacion de sus experiencias y compartir las mismas en
las reuniones RED. Se han comprometido a participar en las reuniones RED durante 6 afios,
invirtiendo tiempo y recursos.

Una manifestacion mas profunda del compromiso ha sido que alguna de las empresas es el
anfitrion de la reunion RED. Esto significa que se co-organiza el evento en la localidad
cercana a la empresa y que invita a un recorrido a sus instalaciones con un intercambio de
impresiones posterior. Termina con una actividad social, de una comida, que la empresa
organizay financia.

En la 122 reunion RED esta clase de compromiso llegé a niveles superlativos, con la
presencia de 480 asistentes en el ingenio Tala, con recorrido por las instalaciones y
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convivencia social (comida) para todos los participantes. Aqui el conjunto de empresas a
través de la camara empresarial, aportd sufragar los costos involucrados.

Un compromiso sistematico de seguimiento a cada reunién, a partir de conclusiones claras
y acciones futuras, no se ha logrado. Generalmente las reuniones RED terminan con un
cumulo de impresiones e ideas diversas por parte de los asistentes. Se ha tratado se
resumirlas y traducirlas en posibles acciones. Esto no ha prosperado. Parece méas bien un
seguimiento que cada quien de manera individual hace, sin que se haya logrado que se
comparta mediante la herramienta como la web 2.0.

La auto sostenibilidad de la RED ha sido un principio que se manejo desde su inicio. Cada
participante financia su participacién en los encuentros RED, generalmente a través de las
organizaciones a que pertenece. La OIT ha apoyado en la definicion de los contenidos, la
logistica y la dindmica de los eventos RED. Esto con la finalidad de que tengan una
orientacion y sean una expresion de las valores y orientaciones de la OIT, especialmente en
relacion a los objetivos del trabajo decente.

En un inicio, la OIT y la Secretaria del Trabajo de México apoyaban la aplicacion del
SIMAPRO. Esto fue en la etapa experimental y de prueba. Una vez que se demostr6 que el
sistema funciona y genere resultados, ellos se retiraron y dejaron la actividad de apoyo a las
empresas en manos de consultores privados. En este sentido la dependencia de recursos
externos es muy baja.

La parte publico del proceso, que es compartir y difundir las experiencias, sigue contando
con el apoyo de la OIT. Es el espacio abierto donde se invite a otros actores a conocer la
experiencia y donde se relaciona el SIMAPRO con las politicas y valores de la OIT.
Conforma la nueva figura de desarrollar capacidades institucionales, que es la
configuracion de redes de aprendizaje entre y con los actores involucrados, de los cuales la
OIT es uno de ellos.

La participacion de los actores en las herramientas para compartir experiencias en las
plataformas web 2.0 que fueron creadas para esta finalidad, aun ha sido muy limitada. Por
el momento ha sido una herramienta para informar a la comunidad de la RED sobre
novedades (estudios, eventos, experiencias, hechos relevantes). También para compartir
experiencias, a través de las intervenciones que se presentaron en las reuniones y los
videos con los testimonias y narraciones de la forma cémo se ha instrumentado el
SIMAPRO (‘video streaming’). Toda esta informacion la coloca el ‘web master’ en las
plataformas y son consultados segun las estadisticas que el sistema genera. Sin embargo,
los actores no lo han visualizado todavia como una herramienta para interactuar y aprender
a traves de intervenciones iniciadas por ellos mismos. La cultura del aprendizaje en RED es
muy incipiente.

El uso del software con plataforma internet igualmente no se ha utilizado hasta el momento
por las empresas. En parte porque la infraestructura de ICT apenas estd llegando a las
empresas del sector con que se ha trabajado el SIMAPRO. La cultura de procesar
informacidn con plataformas internet es nueva y se prefiere seguir utilizando sistemas
basados en hojas de calculo (‘Excel’), con que se tiene mayor familiaridad.

41



En parte también porque el software puede hacerse mas amigable para el usuario. Es la
primera version que técnicamente incorpora a los elementos necesarios pero que
visualmente puede mejorarse para facilitar su uso. Complementariamente se podria
desarrollar cursos presenciales o ‘en linea’, para capacitar a los usuarios en su uso.
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6. Impacto SIMAPRO en Republica Dominicana

El SIMAPRO inicia en Republica Dominicana en 1997 por iniciativa de INFOTEP
(Instituto Nacional de Formacién Técnica Profesional) que lo incorpora en su mend de
servicios de asesoria en mejora de productividad que ofrece a las empresas. La trayectoria
de aplicacion se puede visualizar en tres etapas. La primera es la etapa de SIMAPRO
integral, donde se contemplaban a cuatro componentes de medicion y mejora del
desempefio en las empresas: financiero-econdmico; procesos; grupal e individual
(competencias). La segunda es la etapa de SIMAPRO Guias, donde se centrd la experiencia
en una zona y sector particular del pais, la Zona Franca de Exportacion de Santiago, y se
centré en el desempefio individual (las competencias con la Guia de Auto Formacion y
Evaluacién — GAEC) con referencias al grupal. La tercera etapa es la SIMAPRO y GAEC
focalizados, en sectores estratégicos nacionales y con especializacion por region (zona
franca en el norte; turismo en el sur-este; agroindustria en el sur; PyMEs en el centro).

6.1 Alcance en cuanto a Empresas y Personas involucradas en la Republica
Dominicana

Durante el periodo 1999-2007 que cubre las primeras dos etapas del programa, el
SIMAPRO ha sido aplicado en todas las regiones del pais involucrando a 528 empresas.
Sin embargo, su maduracién en la aplicacién ha alcanzando los resultados mas impactantes
en el parque de Zona Franca Santiago (region norte).

Cuadro No.
Resultados Cuantitativos Implantacion SIMAPRO
Republica Dominicana

PERIODO 1999/2007
ACCIONES/ACTIVIDADES | Regional |Regional | Regional |Regional | Consolidado
Central Este Norte Sur Nacional
Empresas con acciones
vinculadas a SIMAPRO 206 9 174 31 528
Jornadas de Motlyacmn Alta 162 64 308 26 560
Gerencia
Guias de_Au~toformaC|on 8 4 45 3 60
Disefiadas
Personas Cert_lflcadas por 2,036 159 1,843 61 4,092
Competencia Laboral

Fuente: INFOTEP

Se inicio en 1997 con un grupo piloto de 6 casos que posteriormente iban ser presentados
en la conferencia nacional de productividad en dicho afio. En pocos meses (4) lograron
avanzar con la aplicacion de la metodologia en 8 empresas en diferentes regiones del pais,
aplicando la metodologia SIMAPRO en cuatro planos de desempefio de la organizacion:
econdémico-financiero; procesos productivos; grupal e individual (competencias).
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Sin embargo, esto resulto ser una propuesta dificil de sostener en el tiempo, sobre todo ante
los cambios que se empezaron a presentar en el equipo de asesores en los afios siguientes,
especialmente después del 2000. A los asesores que se han formado a través de su
trayectoria laboral en RH, les hizo dificil desarrollar las competencias en materia
financiero-administrativo o de proceso. Al revés, los que tenian una especialidad en el
campo administrativo e ingenieril, les dificultaba profundizarse en la gestiéon de los RH.

En los primeros afios de aplicacion de SIMAPRO se dio una expansion cuantitativa
importante. Para el afio 2001, 75 empresas a nivel nacional habian aplicado la metodologia.
Esto no significaba que todas la sostuvieron, pero que la habian aplicado en algin momento
en su organizacion, o bien, se habian entrenado para aplicarla. Pertenecian a ramas de
actividad diversas, agrupandose 45 en el sector industrial y el resto en el de comercio y
servicios. Mas de la mitad eran PyMEs.

Después hubo un impasse en la aplicacién. En una region del pais, en el Norte, se continué
y se desarroll6 un componente de SIMAPRO, que son las Guias de Autoformacion y
Evaluacion por Competencias (GAEC) para la mejora de la calidad y productividad, que es
una combinacion de competencias colectivas e individuales. En otras regiones se limit6 a la
aplicacion de la evaluacion y certificacion de trabajadores basado en el AMOD (‘un
modelo’), que es una derivacion del DACUM (“desarrollo de un curriculum’) y que focaliza
la mejora del desempefio individual, a partir de una capacitacion informal basada en una
evaluacion y retroalimentacion de 90 grados (auto evaluacién — evaluacion).

Para el afio 2007 la regional Norte de INFOTEP | Entre las empresas que se encuentran en
habia asistido a través de su departamento de e: FZ’B%C;SO de _a?'cs/f'o['; de las G“S"';‘ls en
asesoria, a 63 empresas para implantar la | © estan: T&M, Dominican Shoes,
GAEC. Para esto ayud6 a elaborar a 60 guias e J&R Fashion, Hight Grade, D'Clase
oo .o Y Corporation,  Timberland, Bojos
traje a la medida’ de cada organizacion en

: ) . Manufacturing, Lukamsa, Grupo M,
mejora de la calidad y productividad. Estas | eptre otras; que incluyen areas de

guias integran a competencias genéricas, que | fapricacion de confeccion y de calzado
abarcan a condiciones de trabajo como higieney | de pieles y sintéticos: procesos de
seguridad, y a competencias especificas en | preparacion, terminacién e inspeccion de
familias de puestos. A través de este | calidad.

instrumento habian certificado a 1972 personas.
Un namero similar se habia certificado bajo el esquema de AMOD.

En el 2007 inicio la tercera etapa de aplicacion de SIMAPRO con la especializacion
estratégica por zona geogréafica. En el sureste se centrara en el sector turismo, donde varias
empresas se enlistaron para aplicar el SIMAPRO en su dimension de desempefio grupal. En
la zona centro y sur empezaron varias empresas (PyMES y agroindustrial) la aplicacion,
mientras que a nivel nacional se apoya al sector azucarero. En total son 16 empresas con un
namero aproximado de 2 mil personas involucradas en el inicio de la tercera etapa de
aplicacion.
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6.2  Productividad y Trabajo Decente

Las fuentes de informacién de este apartado son una encuesta realizada en la primera etapa
de aplicacion del SIMAPRO en el afio 2002 y el analisis de impacto de la aplicacion de la
Guia, realizado en una empresa de confeccion en el afio 2006. Ambos por parte de
INFOTEP. Se complementa con entrevistas en situ, realizadas entre 2002 y 2006.

General: Metodologia ha sido beneficiosa a muy beneficiosa (88%)

6.2.1 Participacion, Comunicacion y Compromiso

Los resultados de la encuesta a empresarios y trabajadores que han aplicado SIMAPRO en
la primera etapa, demuestran un impacto positivo
en la participacion, la comunicacion y el | Fragmentos de entrevistas:
compromiso de ambas partes.

‘Con el proyecto guia, los
Por parte de los empresarios, ellos observaron | trabajadores tienen mayor conciencia
mejoras en la participacion de los trabajadores en | de sus responsabilidades en el
la solucion de problemas y en su motivacion. En | desempefio de sus funciones.” (gerente
entrevistas que se realizaron a gerentes de RH y a de RH)
los de produccion, éstos mencionaron que con el ‘A ] . .

y ! .y ntes no se tenia las informaciones.
SIMAPRO cambio favoraplemente la dlsposml_on Ahora sabemos a quien dirigirmnos
del personal ante los cambios y nuevas exigencias | cyando hay problemas de trabajo.’
que estaban emergiendo en el contexto de mayor | (irapajadora)
competencia por parte de los paises del Sureste
Asiatico en los mercados de la confeccion y calzado. Permitié una mayor y mejor
comunicacion entre todo el personal, para transmitir la estrategia y recibir la
retroalimentacion por parte de los trabajadores en los diferentes areas y niveles.

Cuadro
Impacto en Participacion, Comunicacion y Compromisos
SIMAPRO Primera Etapa, Republica Dominicana
Principales Resultados segun Actor Social
2001

Empresarios (n=68) Trabajadores (n=59)

Mejoras Observadas a partir de la Aplicacion de | Mejoras Observadas a partir de la Aplicacion de

SIMAPRO en: SIMAPRO en:

e Participacién de trabajadores en la solucion | e  Las relaciones entre compafieros de trabajo
de problemas (69%) (90%)

e Motivacion del personal (76%) e Lacomunicacién y cooperacion (93%)

e El compromiso de la gerencia hacia los
trabajadores (83%)
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6.2.2 Formacion permanente e integral

La aplicacion de las GAEC implicaba un entrenamiento de aproximadamente 20 horas por
persona. La auto evaluacion se hacia en aula y la evaluacién del desempefio en la préactica.
Ambos proceso implicaban una capacitacion orientada a mejorar procesos de manera
integral, lo que significaba a veces modificar procedimientos o practicas de organizacion.
También se incluia a formacion en temas sociales como la equidad de género y en aspectos
relacionados con la prevencion de riesgos de enfermedades tipo VIH/SIDA 'y en
recomendaciones de alimentacion y de habitos sanos.

. . Fragmentos de entrevistas:
La guia esta estructurada en dos apartados. El g

primero aborda las competencias genéricas | «| 4 guia ha ayudado a que el personal
que son transversales y a la vez claves para la | adquiera habitos de limpieza y orden’;
organizacion y para la persona. Por ejemplo, | ‘Ellos mismos se dieron cuenta qué
la satisfaccion del cliente, puntos criticos de | eficiente son y como pueden mejorar esto
calidad en el proceso, el mantenimiento | igual que la calidad en el trabajo.’
preventivo a las maquinas, el trabajo en | (gerentes de RH)

equipo; en la parte correspondiente a la _ _
persona aparecen competencias como la | ‘NOSensefiaron como trabajar en equipoy

seguridad e higiene en el trabajo, el cuidado Q?ngggan(';ﬁg ;traSEJ?ZTosS;na?:r::r et\z/alrt]?(;
personal, la equidad de género. S Y J .
material acumulado en las maquinas’.

(trabajadores)

El segundo apartado se centra en las
competencias técnicas especificas de una familia de puestos u operaciones. Aqui se
analizan en detalle aspectos criticos que inciden en la eficiencia y la calidad en las
operaciones. También se abordan aspectos especificos relacionados con la seguridad en el
trabajo, la comunicacion y la interrelacion personal.

La sumatoria de los dos apartados ofrece un espectro integral de la capacitacion, abordando
tanto las necesidades de la organizacion como de la persona, de manera general y
especifica.

Lo anterior ain no ha implicado una formacién permanente; no se ha conectado con un
mecanismo de retroalimentacion y capsulas de capacitacion periodica, por ejemplo semanal
0 quincenalmente. Tampoco se ha dado una malla curricular que permite que la persona se
desarrolle por especialidades, por areas o por funciones de mayor responsabilidad.

6.2.3 Condiciones de Salud y Seguridad en el Trabajo
La prevencion de accidentes y el control de los riesgos de salud y seguridad en el trabajo, se
abordan en la guia de auto evaluacion y formacion. Tanto en la parte genérica como

especifica de las operaciones. De ello se derivan acciones de mejora en las condiciones
fisicas y mentales asi como en el comportamiento de las personas ante los riesgos.
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Cuadro
Impacto en Salud y Seguridad en el Trabajo
SIMAPRO Primera Etapa, Republica Dominicana
Principales Resultados segun los Trabajadores
(n=59)
2001

Mejoras Observadas a partir de la Aplicacion de SIMAPRO en:
e Lascondiciones de seguridad en el trabajo (80%)
e Autonomia en el desarrollo de la actividades (80%)

En la encuesta a trabajadores resultd que un 80% consideraba que hubo mejoras en las
condiciones de seguridad en el trabajo; un porcentaje igual visualizaba una mejora en la
autonomia para el desarrollo de las actividades o tareas. En las entrevistas tanto los gerentes
como los trabajadores mencionan mejoras en el orden y limpieza en las areas. Por ejemplo,
en la industria de confeccion, las empresas se procuraban instalar a los protectores de las
maquinas, especialmente para cubrir las bandas y para aislar las agujas. A los trabajadores
les correspondian cuidar y usar estos protectores; a traves de las GAEC se habia creado la
conciencia en ellos sobre la importancia de su uso. Otros mejoras que se dieron fueron en
arreglar los sanitarios, la colocacion de garrafones de agua y ventiladores. Tambien el
aislamiento del sistema eléctrico y en general liberar los pasillos de obstaculos.
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6.2.4 Trabajo productivo con remuneracion justa

La aplicacion de SIMAPRO conllevo a acciones de mejora en la mayoria de las empresas.
Es parte de la aplicacion que se llegue a formular propuestas de mejora. La realizacién de
las mismas, su orientacion y alcance, varian segun el caso.

Para los empresarios-gerentes, donde mas impacto hubo fue en la calidad del producto y
proceso y en la eficacia en el uso de los recursos, incluyendo el consumo de materiales y
energia. Los trabajadores mencionaron mejoras en el desempefio personal y grupal: con la
guia saben mejor como hacer el trabajo y a quién recurrir o0 como actuar cuando hay
problemas.

Con la aplicacion de la GAEC no solo se mejoré el desempefio del trabajador sino también
de los procesos. Por ejemplo, en una empresa al momento de aplicar se dieron cuenta que
hacia falta un sistema de mantenimiento preventivo para evitar el tiempo perdido. También
modificaron ellos el sistema de produccion: ahora es por lotes pequefios para mejorar el
flujo del proceso y evitar que se acumule materia en proceso en cada una de las estaciones
de trabajo.

Cuadro

Impacto Productividad

SIMAPRO Primera Etapa, Republica Dominicana
Principales Resultados segun Actor Social
2001
Empresarios (n=68) Trabajadores (n=59)
La Guia impacto més en las areas: Mejoras Observadas a partir de la Aplicacion de
e Mejora de la calidad de los productos | SIMAPRO en:
(23%)

e Mejora de la calidad de los procesos (20%) | ¢ Conocimiento sobre las tareas en el puesto
e Eficacia en el uso de los recursos (14%) (93%)

o El desempefio personal y del grupo (94%)
Mejoras Observadas a partir de la Aplicacion de | e Salario y otros beneficios econémicos
SIMAPRO en: (60%)

e Eficiencia de los procesos (83%)
Eficiencia en el uso de recursos (79%)
Calidad de los servicios (82%)

La produccion hora persona (52%)
Consumo de materiales y energia (55%)
Calidad posventa (55%)

Para tener una idea del alcance del impacto en las variables de que conforman la
productividad en el proceso, se hizo un seguimiento puntual a la aplicacion de la guia en
una empresa de ensamble de pantalones. Fue una comparacién longitudinal, comparado en
el tiempo y expresado en términos de ‘antes’ y ‘después’.
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Se compararon los resultados de los indicadores productivos en el momento que se empez6
a aplicar la GAEC con 8 meses después, periodo en el cual fue instrumentada y donde se
dio el seguimiento a las propuestas de mejora que surgieron.

Todos los indicadores de calidad del proceso — producto mostraron mejoras en el periodo
de 8 meses aplicando la GAEC. Lo que mas resaltd era el rechazo de la auditoria del cliente
externo, que por lo regular es la exigente y a la vez representa un imagen de la empresa
ante su comprador. Este indicador bajo de 23.8 a 6.9 por ciento, que es una mejora de 17
punto por ciento.

A partir de estos indicadores se puede hacer calculos de retorno de la inversion de la
aplicacion de la GAEC, comparando los costos con los beneficios netos obtenidos. Este
tipo de célculos ayudan para la focalizacién de la aplicacion y para demostrar que la
inversion retorne beneficios.

Cuadro
Resultados Productivos de la Aplicacion GAEC
Ensamble de Pantalones
Empresa ‘C’ Republica Dominicana
2006
Periodo Referencia: 8 meses
Indicadores Antes Después
Por ciento de Devolucion 11.3 6.3
Despacho vs Capacidad Instalada 76.6 86.3
Eficiencia en el Desempefio 73.7 83.6
Por ciento de Defectos en Muestra 18.3 5.5
Por ciento de Rechazos en Auditoria Interna 9.7 5.6
Por ciento de Rechazos de Auditoria Clientes 23.8 6.9
Fuente: Infotep

Calculando las mejoras a los procesos con indicadores que permiten llegar a cuantificar los
beneficios netos, se obtienen las bases para destinar parte éstos como incentivo a los
salarios. En este tipo de industrias donde el sistema de trabajo es por procesos discretos, el
sistema de incentivos suele relacionarse con resultados en términos de cantidad y calidad.
Los sistemas mas evolucionados en esta rama tienen incentivos por grupos de trabajo y la
aplicacion de las GAEC les ha significado en estos casos una mejora salarial. El 60% de
los trabajadores de la muestra mencionaban que su salario mejoro, en cuanto a que el 90%
dijo que su desempefio habia mejorado. Esto indicaria que no en todos los casos la mejora
en los procesos se tradujo en una mejora en el salario.
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6.3 Sostenibilidad de la Red Institucional
6.3.1 Dimensidn cuantitativa de la Red Institucional

Desde mediados de los afios 90, el INFOTEP inicié con conferencias anuales sobre la
productividad y competitividad empresarial desde la perspectiva de la formacion. Las
primeras eran conceptuales. A partir de las primeras experiencias de la aplicacion de
SIMAPRO en empresas dominicanas, se procurd que en la conferencia anual hubiera un
espacio para exponer experiencias demostrativas. La finalidad era difundir buenas préacticas
en la aplicacion SIMAPRO y motivar a otras empresas de hacerlo también.

Desde 1997 se han venido exponiendo casos SIMAPRO en las conferencias anuales,
provenientes de diferentes regiones del pais. Asisten entre 500 y mil personas, provenientes
de empresas, sindicatos, consultores, centros universitarios y formadores. Representan a
los actores de una Red SIMAPRO, pero su vinculacion con el sistema es por lo general
muy lejana o bien, no existente.

En la region norte del pais se estaban organizando en los ultimos afios encuentros Red en
torno a la industria de exportacion. Estos no tuvieron un caracter sistematico pero si
permitieron un intercambio y analisis de las experiencias en situaciones similares de un
sector.

Recientemente en el 2007 se iniciaron redes SIMAPRO regionales en torno a los sectores
estratégicos que fueron identificados en el marco del plan de competitividad y
productividad nacional. Por ejemplo, en el caso del turismo, se inicié una Red con su
pagina web interactiva como soporte.

6.3.2 Dimension cualitativa de la Red Institucional

Las empresas que han aplicado SIMAPRO en la primera etapa, lo hicieron de manera
temporal, la mayoria entre uno a dos afios. Esto fue el periodo donde contaron con la
asesoria del INFOTEP. En el momento que la asesoria se alej6 de las empresas, la
disciplina que requiere la aplicacion se fue diluyendo y solo en contados casos se logro
sostener el SIMAPRO por su propia iniciativa. A ello contribuyé a que no se habian
formados Redes del sector o territorio en los que podian incorporarse y apoyarse.

En la segunda etapa, centrada en al aplicacién de las GAEC en el sector de exportacion, la
durabilidad de la aplicacion ha sido mayor. En parte porque el instrumento se acerca mas a
una capacitacion tradicional, basada en una herramienta conocida, que representa la guia.El
cierre de ciclos con la certificacion también resultdé ser un ‘iman’ para seguir el proceso.
Ademas el mismo instrumento permite a la empresa interrumpir y seguir segun la necesidad
que se presenta.

Por otra parte porque en la implantacion se apoyo en un circulo de consultores que
trabajaban antes en la industria en funciones como calidad y gestion de procesos. Ellas,
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todas eran mujeres, se independizaron y se especializaron en instrumentar la aplicacion de
la guia en las empresas. Se situaron en un rol de interfase entre el INFOTEP y las empresas.
Esto ayudd no solo en la implementacion pero también en la formacion de un coordinador
del sistema en la organizacion y en la formacion del supervisor de como facilitar la guia
con el personal a su cargo. Como la normatividad de INFOTEP permite solo una
determinada cantidad de horas de asesoria por empresa bajo su financiamiento, la figura de
la consultoria permitié que la empresa pudiera seguir contratando a las consultoras por
cuenta propia, después de que el apoyo del INFOTEP se concluyo.

También se configurd6 una
Red para  intercambiar
experiencias. Esto ayudd a
que las empresas siguieran y
podian aprender e inspirarse
de otros casos. La ventaje de
una Red local es se conocen
las empresas, lo que facilita
el intercambio y la consulta
mutua.

En la tercera etapa que
arranco en 2007, la figura de
la Red esta institucionalizada
en la gestion de la aplicacion.
Se han configurado Redes
por cada region, articuladas
con politicas de fomento
regional en torno a sectores -

cadenas productivas y
clusters -, que se han
visualizado como
estratégicos. Aun es

temprano para evaluar la
sostenibilidad de estas Redes
y el grado de continuidad de
la participacion de las
empresas en ellas.

Uno de los  aportes
innovadores que se ha
presentado en las reuniones
Red y que en varias empresas
se estda aplicando, es la
vinculacion del SIMAPRO

Ejemplo estrategia de aplicacion de SIMAPRO en la RED Turismo
en la regién de Bavaro, Republica Dominicana:

1.- Coordinadores SIMAPRO: Para garantizar que el apoyo que
requieren los supervisores sea oportuno (en tiempo y calidad) se
han designado dos coordinadores SIMAPRO. Estos han participado
en las acciones de formacion y han tenido un mayor acercamiento
al personal de Infotep que guia en la implementacién de la
estrategia.

2.- Implementacion SIMAPRO: La implementacién del SIMAPRO
en el area hotelera presenta variables que dificilmente se den en
otros sectores productivos y uno de estos es la necesidad de rotar al
personal en las &reas de servicio; se busca optimizar la
disponibilidad de recurso humano y no afectar (abultar) la planilla
de personal; para la operacionalizacion de SIMAPRO se han
asignado supervisores responsables de cada bar y cada restaurante
independientemente en cuales esté trabajando en un momento
determinado. De los 18 bares que tiene el hotel se esta
implementando SIMAPRO formalmente en diez (10) y también se
estan implementando en ocho (8) restantes.

3.- Formacion de tutores: Veinticuatro (24) supervisores estan
participando en el curso de formacion de tutores; entre ellos
algunos del area de Mantenimiento quienes tienen ya implementada
la formacién en el puesto de trabajo como herramienta de Gestion
del conocimiento. Temas como Usos, Funciones e importancia de
la Planificacion Didactica, Objetivos de Aprendizaje y la taxonomia
de Bloom, Inteligencias Multiples y los estilos de Aprendizaje han
sido socializados y puestos en practica durante esta formacion. Los
responsables de los "simapritos" (grupos de analisis y solucién de
problemas en cada bar y restaurante) se estan beneficiando con la
incorporacion de estas herramientas a su portafolio de
competencias en pro de la gestion de la operacion.

Fuente: http://simaproeste.ning.com

con la herramienta de gestion denominada ‘5S’. Es de origen japonés y alude al orden,
limpieza y la visibilidad de las cosas en el lugar de trabajo, con disciplina y mejora. Es muy
potente sobre todo para PyMEs porque permite visualizar y remover a todo aquello que no
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es necesario y que obstaculiza la eficiencia en los procesos y aumente riesgos de accidentes
en el trabajo. Relacionandolo con el SIMAPRO se potencializan mutuamente.

Otras herramientas de gestién que se han vinculado con el SIMAPRO han sido el ‘lean
manufacturing’ y el ‘“TPM’; técnicas que refieren a hacer los procesos mas esbeltas y
centrados en la reduccion de tiempos de espera de los insumos y materiales en
transformacion, asi como de los tiempos de producir un nuevo disefio.

En el sector turismo se relacioné el SIMAPRO con buenas précticas de manejo de
alimentos (HACCP), con formacion en tutoria de grupos y en gestion de conocimiento a
partir del puesto de trabajo.

Lo comun de estas herramientas de mejora de la productividad es que son de tipo
organizacional, con componentes técnicos y humanos. Se vinculan bien con SIMAPRO
porque permite la mejora continua en la aplicacion de esas herramientas y hacer mas
participativa sus implantaciones.

La sostenibilidad de la RED depende en buena medida de la capacidad de INFOTEP de
integrar empresas a la RED e involucrar a otros actores, como consultores y organizaciones
de empresarios y trabajadores. Las empresas aportan un porcentaje de su nomina salarial al
INFOTEP. Este tiene el mandato de brindar servicios de formacion y asesoria a las
empresas. De esta manera la sostenibilidad de la RED esta dada por la figura institucional
que representa INFOTEP, aunque en la practica depende de la capacidad de liderazgo en
este campo por parte del equipo de asesores que tiene.

El problema que se ha observado es que no coinciden la cultura organizacional de una
institucion como el INFOTEP y la que se requiere para montar y sostener REDES
SIMAPRO. Por esta razon la propuesta reciente que en este campo se esta siguiendo es
integrar un circulo de consultores externos y a la vez cercana a la institucion, que puede dar
el dinamismo y el contenido a la RED.

El INFOTEP ha generado un soporte documental significativo para la RED. En la primera
etapa elabord una guia de SIMAPRO integrado por cuatro componentes o dimensiones de
desempefio: financiero; procesos; grupal; individual. Se documentaron casos de aplicacion
de SIMAPRO, la mayoria a PyMES. En total hay 11 casos documentados. Se realizé un
estudio de impacto de la primera etapa. En la segunda etapa se han generado y puesto a
disposicion de la RED, las guias de auto evaluacion y formacion por competencias en
mejora de productividad y calidad que se han elaborado para las empresas.

Con herramientas de soporte web 2.0 recién han empezado, especialmente en el sector
turistico. También se estan explorando el uso del software SIMAPRO con plataforma
Internet. Ambos si bien son avances incipientes, demuestran que el futuro del SIMAPRO
recarga en este tipo de soportes de comunicacion en linea.
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7.  Impacto SIMAPRO en Cuba

En la aplicacién del SIMAPRO en Cuba se pueden distinguir dos etapas. La primera fue la
adaptacion del sistema al contexto laboral cubano. Se experiment6 el SIMAPRO en varias
empresas de diferentes sectores. Donde logré instalarse fue en una empresa azucarera en
una provincia, en medio de un profundo proceso de reestructuracion por el cual paso ese
sector. Esta etapa dur6 hasta el 2004, concentrandose las esfuerzas en esa central azucarera,
haciendo robusta la herramienta y extendiéndola hacia las competencias laborales. En esos
afios se hizo un estudio de impacto y se elabor6 un manual para la extensién hacia otras
empresas.

La segunda etapa inicié en 2004-05, con la extension del SIMAPRO hacia otras empresas
del sector azucarero, incluyendo las producciones agricolas que estdn bajo su
responsabilidad. Estas empresas aplican el SIMAPRO y en paralelo van instalando una
gestion por competencias en la organizacion. El proceso de aplicacion es coordinado por el
Ministerio del Azucar (MINAZ) al cual pertenece las empresas azucareras, la produccion
cafiera y de otros productos agricolas.

7.1 Alcance en cuanto a Empresas y Personas involucradas en Cuba

La experiencia de SIMAPRO en el sector azucarero empez6 en dos departamentos,
basculador y molinos, del ingenio 30 de Noviembre en la provincia Pinar del Rio, en el
periodo de cosecha (zafra). Esta experiencia piloto, por su impacto en la motivacion de los
trabajadores y la adopcion de nuevos y mas participativos estilos de trabajo, se extendio en
la zafra siguiente a toda la fabrica de azlcar y posteriormente fue aplicada también en la
etapa de reparaciones.

Posteriormente, dificultades derivadas del proceso de reestructuracion de la industria
azucarera en Cuba en general y de las condiciones de la agricultura cafiera para este ingenio
en particular, produjeron interrupciones parciales de la experiencia. Con independencia de
ello, el MINAZ considero al SIMAPRO, unido a la determinacion de las Competencias
Laborales, como herramientas indispensables para lograr la participacion activa y efectiva
de los trabajadores en el incremento de la productividad. Desde el 2005 el MINAZ ha dado
sistematicamente pasos para su generalizacion en las areas productivas de sus empresas.

La aplicacion del SIMAPRO en las empresas del sector siguio una trayectoria gradual. En
el 2005 tres nuevas empresas lo iniciaron, igual que en el 2006; otras dos lo incorporaron
en el 2007. En total fueron 9 las empresas que para el 2007 habian aplicado el SIMAPRO,
con un total de 2500 trabajadores involucrados.

Con excepcidn de la empresa con que se inicié el SIMAPRO en este sector, misma que lo
abandono temporalmente por problemas de suministro de materia prima (cafia), las demas
empresas lo han seguido sin interrupcion. La gradualidad de la implantacion ayudo a
consolidar en las empresas la instrumentacion del SIMAPRO en todas sus areas.
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7.2 Productividad y Trabajo Decente
7.2.1 Participacion, comunicacion y compromisos mutuos

El MINAZ como instancia corporativa que delinea y marca politicas hacia las empresas del
sector, plantea al SIMAPRO como herramienta para fortalecer la participacion de los
trabajadores en la planeacion y solucion de problemas.

Los siguientes impactos cualitativos en participacion y compromisos mutuos fueron
identificados por la coordinacion SIMAPRO a nivel nacional del sector:

e Ha favorecido la participacion dinamica y
efectiva de los trabajadores en deteccion y
solucion de problemas de caracter técnico y
organizativo en su area de trabajo.

VENTAJAS DEL SIMAPRO

» Facil dominio por los trabajadores

» Alternativa para la informacién

pacién en la dir

» Fortalece el concepto de colective laboral

° Fortale(“é Ia COhESK,)n de IOS gI’UDOS de > Sirve de base al pago por resultado
trabajadores que integran los procesos i
productivos en los que intervienen.

PF-I.b

para la mej tinua

e Se ha alcanzado una comprension del
trabajador de la forma especifica de su contribucién al incremento de la productividad,
y por tanto a la eficiencia de la organizacion.

e Se han incorporado habitos de buenas practicas de manufactura, generalmente ausentes
en nuestra cultura fabril.

Los compromisos mutuos se reflejan en las propuestas de mejora que se habian generado en
las juntas de retroalimentacion. En la zafra 2004-05, se generaron 163 propuestas de mejora
y el 90% de éstas se aplicaron en el periodo correspondiente.

Ejemplo Compromisos Ingenio Azucarero G. Washington, 2005

EL SIMAPRO EN CUBA,

RESUMEN REGISTRO SIMAPRO: Central G. Washington

Area MNro % Mejoras Cum Pen
Reuniones Asist Propuesta plidas diente

Molinos 12 91 12 10 2
Planta Vapor 12 a3 18 14 4
Planta Elect. 10 100 18 17 1
Casa Calderas 12 Q0 12 10 2
Mantenimiento 12 75 12 8 4
Otras 11 o2 15 13 2
TOTAL 69 90 87 T2 15

54



7.2.2 Formacién Permanente e Integral

La formacion permanente se refleja en las juntas de retroalimentacion que se han realizado
semanal o quincenalmente en las empresas que aplican SIMAPRO. También en la
formacion por competencias que en varias empresas se inicié de manera paralela.

El numero de reuniones de retroalimentacion oscila en 12 por ciclo (zafra-reparacion). Se
estima que en promedio cada trabajador ha participado en 60 horas de retroalimentacién en
el afio 2006.

Cuadro

Horas de Retroalimentacion por Trabajador

Sector Azucarero

EMPRESA 2006
Azucarera 14 de Julio 62
Azucarera George Washington 84
Azucarera Antonio Guiteras 75
UBPC Carrasco 58
UBPC La Viela 51
Azucarera Obdulio Morales 49

La retroalimentacion se ha complementado con la elaboracién y aplicacién de normas de
competencia. Estas normas fueron elaboradas en funcion de los resultados integrales por
area, tomando en cuenta no solo a los costos sino también a la calidad y las condiciones de
trabajo. En resumen lo que se hizo fue:

e Descripcion de los procedimientos de trabajo de cada colectivo con la participacion
de sus trabajadores y los jefes de las areas.

e Elaboracion de las Normas de Competencia Laboral asociadas a dichos
procedimientos, enfocadas a los resultados integrales de cada colectivo.

Cuadro
Normas de Competencia y Trabajadores Formados
Sector Azucarero
2006
EMPRESA CANTIDAD DE TRABAJADORES
NORMAS FORMADOS

Azucarera 14 de Julio 13 187
Azucarera George Washington 14 326
Azucarera Antonio Guiteras 22 623
TOTAL 49 1136

Para el afio 2006 tenian elaboradas a 49 normas de competencia. Con base en éstas se
habian formado y evaluado a 1136 trabajadores. En algunos casos apoyandose en guias que
fueron desarrolladas con base en las normas, en otros casos a partir de una formacion
informal, teniendo como referencia al desempefio esperado.
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La relacion entre ambos sistemas,
SIMAPRO y competencias, en un
principio se establecio a partir de una
secuencia que inicia con identificar
las Gltimas y después a nivel del
colectivo, se complementaba con las
mediciones de efectividad y las
retroalimentaciones sobre éstas. En
afios recientes la secuencia se ha
invertido y se procure empezar con
el SIMAPRO para impactar en la
mejora de los procesos y después se
complementa con las competencias.

. Perfeccionar la organizacion del ingenio través de
identificar y documentar los procesos (procedimientos y
su flujograma)

Redisefiar puestos de trabajo y reorganizar los
trabajadores en colectivos.

Identificar las Competencias Claves de la Organizacién,
asi como las Generales y Especificas de cada area

Identificar las evidencias de las competencias generales y
especificas de los trabajadores.

Definir el sistema para la formacién y certificacién de las
competencias identificadas.

Identificar por cada colectivo de los Indicadores para la
Medicién y Avance de la Productividad (SIMAPRO)

ETAPA DE DESARROLLO

7.2.3 Condiciones de Salud y Seguridad en el Trabajo

Los indicadores que se miden en el SIMAPRO en las empresas azucareras incluye a Buenas
Practicas de Manufactura, en aspectos relacionados con limpieza y orden y con la

Ejemplo Mejora de Indicadores de Salud y Seguridad

INDICADORES DEL SIMAPRO EN ZAFRA DE LA
EMPRESA AZUCARERA GEORGE WASHINGTON

INDICADORES SELECCIONADOS ZAFRA | ZAFRA
2003 2004
Trabajadores abarcados 532
% de asistencia a las Juntas - 84%
INDICADORES BASCULADOR Y MOLINO
% de Pol en bagazo 2.41 1.90
Caida de pureza jugo primario a mezclado 0.97 0.91
INDICADORES DE FABRICA

% de Pol en Cachaza 2.17 2.13
Pureza de la Miel final

INDICADORES BUENAS PRACTICAS DE MANUFACTURA
Orden y limpieza Regular Bien
Seguridad del trabajo (Indice Incidencia) 1,5 0

prevencion de actos y condiciones

inseguras en el trabajo. Sin
embargo  al relacionar el
SIMAPRO con el sistema de

remuneracién, esto gener6 un
dilema en cuanto a si estas
variables debieron ser consideradas
0 no para los incentivos derivados
de los resultados de la medicién
SIMAPRO. Algunas empresas
empezaron por esta razon, con
indicadores directamente
relacionados con  costos vy
eficiencias productivas, para poder
relacionarlos méas facilmente con
remuneracion.

Indicadores Sociales en SIMAPRO
Ejemplos:

= Ordeny limpieza personal;

= Uso de los medios de proteccion
= No ocurrencia de accidentes ni incidentes.

= Usoy conservacion de medios de trabajo

Las empresas que empezaron a
medir ambas variables,
limpieza y prevencion de
accidentes, vieron mejoras de
un afio a otro. Para otras sigue
un area de oportunidad de
mejorar su sistema de medicion

integral, incluyendo  estas

variables y estableciendo los criterios de como relacionarlas con la remuneracion.
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7.2.4 Trabajo Productivo con Remuneracion Justa

Lo que distingue la aplicacion de SIMAPRO en las empresas azucareras cubanas es la
vinculacion que se ha establecido con el sistema de incentivos. Esto les ha obligado a
calcular el impacto parcial que cada indicador representa en el costo de la produccion. Si
bien los resultados de los indicadores considerados no dependen totalmente del esfuerzo y
la capacidad del equipo de trabajo, las mejoras logradas en relacién al plan establecido es
una referencia para los incentivos.

A los procedimientos establecidos en el SIMAPRO, le fueron incorporados algunos
variables que han dado una mayor dinamica al sistema. Estas han sido:

e Vincular el cumplimiento
de los indicadores
SIMAPRO seleccionados

Resultados productivos alcanzados con la aplicacion del SIMAPRO
Zafra 2006-2007

con el Pago por los

A Ve 1 0,
Resultados del Trabajo, 1. S:tg%lccmndela Pol del Bagazo de 2.32 en zafra anterior a 2.00% en
lo que implica un

. i 2. Mejora sustancial en la Presion del Vapor Directo estabilizandose en
incremento  del salario valores de 17.5 Kgf/iCm? y del Vapor de Escape en valores superiores

i . i
movil del trabajador por a 24 Ibfiplg?.

3. Mejora sustancial en el Ph del jugo clarificado logrando un 85% de
este COﬂCEptO. cumplimiento versus un 60% en zafras anteriores.

Reduccién de la Pol de la Cachaza en 0.27 unidades de Pol.

e Utilizacion de los

Incremento en 0.24 unidades de Pol del Azicar comercial.

resul.ta}dos de las Incremento de la Pureza de la semilla C en 3.71 unidades y de la
mediciones, presentadas pureza de la semilla B en 2.11 unidades.
en las Juntas de 7. Incremento de la relacién comunicativa directivo-operario mostrada en

Retroalimentacion, para
evaluar el desempefio de
cada colectivo.

los resultados productivos anteriores y ademas se refleja en el
incremento promedio en salario que es $365 con respecto a igual
etapa de afio anterior.

Utilizacion de los resultados alcanzados en los indicadores seleccionados para el
SIMAPRO, en la evaluacién diaria del trabajador por su Jefe inmediato (verbal), y en su

evaluacion Semestral (Zafray No Zafra, documentada).

En el caso de un ingenio se establecid una relacion entre las propuestas de mejora de las
juntas de retroalimentacién y los impactos en los resultados de los indicadores del area.
Estas mejoras se tradujeron en un incentivo para los trabajadores y motivaron a seguir
indagando y profundizando en propuestas, entrando en un proceso Virtuoso.
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7.3 Sostenibilidad de la Red Institucional
7.3.1 Dimensién cuantitativa de la Red Institucional

Con la industria azucarera se realizaron 3 reuniones de RED, la ultima en 2007, para
intercambiar experiencias y establecer acciones de seguimiento para el siguiente ciclo. Se
instalé una rutina de reuniones anuales, donde participan a parte de los representantes de las
empresas y profesionistas del ministerio del azlcar, productores cafieros y agricolas,
dirigentes sindicalistas, investigadores del Instituto de Estudios del Trabajo del ministerio
de trabajo y de universidades. En la 32 reunién RED en el 2007, hubo 49 asistentes, cuando
en la primera reunion se contaba apenas con 15 personas.

Aparte y a la vez relacionada con las reuniones RED de la industria azucarera, se tiene una
RED a nivel nacional, que encabeza el Instituto de Estudios de Trabajo (IEIT). Esta RED
inicid incluso antes de la RED azucarera, solo que la frecuencia de los encuentros ha sido
menos constante en el tiempo. La propuesta a que se llegd es que la RED azucarera lo
encabece el MINAZ y la RED Nacional el IEIT, donde se compartiria experiencias entre
sectores. Para el ano 2007 han habido 4 encuentros a nivel nacional organizado por el IEIT.

De manera sistematica representantes de la RED azucarera y la nacional han participado en
REDES a nivel internacional, especialmente en 7 encuentros de RED de la industria
azucarera en México. Esto ha permitido mantener un intercambio sistematico entre
contextos distintos pero con procesos similares.

7.3.2 Dimension cualitativa de la Red Institucional

La constancia de la aplicacion del SIMAPRO se manifestd a partir del 2004-05 en la
industria azucarera. Antes se habia experimentado casos en otros sectores, que no lograron
sostenerse o bien, no formar parte de una RED.

El periodo de experimentacion sirvio para elaborar una guia-manual SIMAPRO por parte
del IEIT y de manera conjunta con el MINAZ, lo que ayudd a extender la implantacion en
los afios posteriores. Igualmente el estudio de documentacion e impacto que realizé el IEIT
sobre el primer caso en la industria azucarera.

Hay una continuidad de participacion en la RED azucarera por parte del nacleo central que
lo conforman la direccién de recursos humanos del MINAZ. Este nucleo se ha estado
ampliando con personas de empresas del sector, quienes han participado en capacitaciones
de profundidad sobre gestion por competencias y en los encuentros internacionales sobre la
aplicacion de SIMAPRO.

En cuanto a contenido, la innovacién de la aproximacion del MINAZ ha sido sobre todo en
dos ambitos. El primero es la articulacién con el sistema de remuneracion, a través de los
incentivos y el plan de carrera basada en competencias. El segundo es la incorporacion de
la cadena productiva al SIMAPRO, con la aplicacion en el campo cafiero y en la
produccion agricola a cargo de los complejos azucareros.
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La sostenibilidad se esta4 buscando también a través del sistema de formacion en el sector.
Se han generalizado los principios que sustentan la metodologia SIMAPRO, como
herramienta esencial para el incremento de la productividad a partir del esfuerzo consciente
del trabajador. Las medidas tomadas con este fin fueron:

= Incorporacion de esta metodologia en los cursos que para directivos de Recursos
Humanos y areas productivas se ejecutan en el Centro Nacional de Capacitacion
(CNCA).

= Incorporacion del SIMAPRO y las Competencias Laborales a los cursos anuales
para todos los especialistas de las empresas del MINAZ que son responsables de la
organizacion del trabajo como parte de la Gestion de Recursos Humanos.

= Incorporacion del SIMAPRO como herramienta de trabajo para el incremento de la

productividad del trabajador y como instrumento de andlisis de la productividad
anual de las empresas.
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8. Impacto SIMAPRO en Chile

En Chile se inici6 con el SIMAPRO a principios del 2007. Para finales de ese afio alin
estaban en la primera etapa: de la experiencia piloto. Se centrd en ese etapa en el sector de
la fruticultura. Es un sector intensiva en mano de obra en el periodo de cosecha, que es
contratada por temporada y un alto porcentaje son mujeres.

Este sector se ha caracterizado por condiciones de trabajo deficientes no solo en cuanto a la
infraestructura fisica de salud y seguridad, sino también en el trato que mandos medios y
superiores solian dar al personal de cosecha y empaque, que iba de una escala de
indiferente a mal. En este contexto la capacitacion era mas excepcion que regla.

Expectativas en torno a la experiencia piloto de SIMAPRO

Este fenomeno si bien era en la fruticultura chilena:

reprochable desde una

perspectiva de responsabilidad
social empresarial, desde una
perspectiva del mercado no
significaba un  problema.
Mientras habia necesidad de
trabajar, sobraba la oferta de
personal. Al mismo tiempo,
las exigencias de calidad y
seguridad alimenticia no eran
tan estrictas.

Esto se torné en un problema
para el mercado en afio
recientes, por varias razones.
La primera es la apreciacion de
la moneda chilena ante el dolar,
por los altos precios de la
materia prima (cobre). La
segunda son las cada vez
mayores exigencias de calidad
y sanidad alimenticia. La

En la experiencia piloto, se establecen indicadores de
desempefio de produccion e indicadores de desempefio
grupal de la conducta esperada de trabajador@s de
temporada. Los resultados constituirdn una herramienta
efectiva para iniciar un cambio cultural en trabajador@s y
supervisor@s del sector fruticola, al desarrollar
competencias de: comunicacion efectiva, cooperacion,
autoaprendizaje, resolucion de problemas y puntos criticos,
trabajo en equipo y la capacidad de realizar propuestas de
mejoras no solo al proceso productivo sino que también a
las condiciones del entorno laboral y conductas propias y
de supervisores. Contribuye asi a aumentar la calificacion
de la mano de obra en el sector, en este caso especifico del
proceso de cosecha y embalaje de uva de mesa y packing
de carozos y pomaceas. Todo parte de una comunicacion
efectiva, que tiene como eje central los objetivos
consensuados, los desempefios a medir, los valores a
asignar y el seguimiento a realizar por los Formadores
Lideres de SIMAPRO a través de las reuniones de
retroalimentacion, quienes han sido capacitados de manera
especial en este proyecto .

tercera es la alternativa de emplearse en trabajos con mejores condiciones fisicas y
ambientales (servicios, comercio). La cuarta es la creciente preocupacion en el medio
empresarial por actuar de manera socialmente responsable.

En este contexto, la viabilidad del sector a futuro dependera de su capacidad de mejorar la
productividad y calidad en los procesos de cultivo, cosecha y empaque. Esto tiene que
acompariarse en la parte de los recursos humanos por: una capacitacion permanente
orientada a la mejora continua; mejoras condiciones de trabajo, tanto medioambientales
como sociales y mentales; y, una mayor remuneracion de acuerdo a la productividad.

Ante esta necesidad del sector aparecio el SIMAPRO como una herramienta de gestion que
por sus caracteristicas de integralidad y participacion, podria ser una respuesta idénea. Por
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las caracteristicas de temporalidad del sector y la escasa participacion del personal en
programas de capacitacion previos, se decidié empezar con la elaboracion y aplicacion de
guias de auto evaluacion y formacion. Esto antes del inicio de la cosecha. Una vez iniciada
la cosecha, se complementara con la medicion y retroalimentacion de objetivos, siguiendo
el modelo SIMAPRO.

8.1  Alcance en cuanto a Empresas y Personas involucradas en Chile

En la etapa inicial de la aplicacion de SIMAPRO participan 4 plantaciones, en diferentes
partes de la zona céntrica del pais y pertenecientes a dos empresas: una transnacional y una
de capital nacional.

El total de trabajadores involucrados en esta etapa son 150, de los cuales el 65% son
mujeres. Por tipo de proceso, cosecha y empaque, se han formados 6 grupos de 25 personas
entre las 4 plantaciones. Por cada grupo hay uno de control, para poder evaluar los
impactos de la capacitacion e implementacion del SIMAPRO.

8.2  Productividad y Trabajo Decente
8.2.1 Participacién, Comunicacion y Compromisos

La etapa inicial partio con la elaboracion de las GAEC para cada plantacion. Si bien la
estructura es comun para las 4 plantaciones, su contenidos se ajustan a las caracteristicas
propias de cada plantacion. Este proceso es participativo, porque intervienen tanto personal
de la gestion como trabajadores directos.

Las competencias que las GAEC comprenden son por una parte las conductuales o de
comportamiento genérico, por otra parte las técnicas especificas. Las conductuales refieren
a la comunicacion efectiva, la participacion, el auto cuidado, la salud y seguridad en el
trabajo. Al trabajar con las GAEC se interiorizan su concepto y se reflexionan sobre las
conductas correspondientes.

La aplicacion de las GAEC se hace de manera participativa y se involucra al personal que
ocupan funciones de mando medio y superior, a que ellos sean los facilitadores en la
aplicacion de la guia, especialmente en la parte de las competencias técnicas.

La capacitacién con las GAEC significd en todos los casos una mejora en la comunicacion
entre el grupo y con los mandos medios y superiores. Algunos ejemplos de cdmo los
participantes vivieron la participacién y comunicacion en la aplicacion de la GAEC, segun
la evaluacion de la misma:

1. Se sintieron valoradas como personas y como trabajadoras;

2. Pudieron decir sin temor los problemas que enfrentaban en el trabajo;

3. El hecho que sus jefes las capacitaran fue muy relevante;

4. Que se trataran temas que ellas manejaban y donde podian aportar.
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En la aplicacion de las GAEC surgieron propuestas de mejora por parte de los trabajadores,
lo que demuestra su compromiso con la empresa. En total fueron identificados y 237
propuestas de mejora en las 4 plantaciones.

8.2.2 Formacién Permanente e Integral

Se elaboraron cuatro GAEC, una por cada plantacion, lo que permitié al trabajador
reconocer mejor su propio contexto laboral y facilitar asi el aprendizaje.

La estructura de la GAEC refleja una aproximacion integral en dos sentidos. Por un lado
por el tipo de competencias que se abordan, que son un balance entre lo técnico y lo social
(conductual). Por el otro, por referirse no solo al aprendizaje de la persona sino también al
de la organizacion. Esto ultimo se reflejé en las propuestas de mejora que surgieron y que
implican resolver problemas en la organizacion.

. Testimonios de algunas mujeres que participaron
Las competencias que se abordaron en

la capacitacion fueron: contexto,
conductuales, técnicas y generales. En
el contexto se aborda la empresa, sus
mercados y la satisfaccion de los
clientes. En las  competencias
conductuales se abordan trabajar con
calidad, comunicacion efectiva,
aprendizaje  rapido, mantener el
desempefio bajo presion. En las
técnicas se abordan la seleccion de la
fruta, el monitoreo del peso de envase,
el embalaje y el respeto a las normas
de seguridad e higiene. En las
competencias generales se abordan la
salud en el marco de la vida cotidiana
y la igualdad entre hombres y mujeres.

El componente tedrico de la GAEC se
desarrollo a través de un curso de 80
horas. En total fueron capacitados 150
personas en este componente.

en la aplicacién de la GAEC:

"Aprendi a tener confianza en mi misma, a decir
las cosas sin miedo, desenvolverme y hablar con
respeto a mis comparieras”.

"Aprendi a decir las cosas de buena manera, a que
el otro me diga lo que piensa, ha escuchar. Aprendi
que soy valiosa y que mi jefe me valora. La
préxima temporada sé que serd mejor porque ahora
conozco mas a mi jefe y él ami".

"Doy las gracias por lo "social™" porque en el
trabajo solo es decir hola-chao. Fue bueno porque
compartimos entre todas. Fue bueno por lo de la
"cultura".

"Aprendimos a perder el miedo a lo nuevo y para
saber que somos capaces".

“Puedo dar y recibir retroalimentacion, siempre
con respeto”

La parte practica y que incluye la evaluacion del desempefio se hace en la temporada de
cosecha. El cierre del proceso es la certificacion del trabajador en la aplicacion de los
contenidos de la GAEC. Esta parte corresponde realizarse en el principio del 2008.
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8.2.3 Condiciones de Salud y Seguridad en el Trabajo

En las GAEC se abordan las condiciones de salud y seguridad en el trabajo(SST); también
aborda las de salud relacionada con la vida cotidiana. Entre las propuestas de mejora varias
refieren a la SST. Por ejemplo, el caso del dispensario del bloqueador solar que utilizan los
trabajadores para protegerse del sol. En una plantacién lo tenian en un lugar donde le dio el
sol y por eso no se podia aplicar bien a la piel. Por sugerencia de los trabajadores en la
capacitacion con la GAEC, se cambio a otro sitio y en la sombra. Ejemplos de este tipo
hubo varios, que son problemas relativamente facil de resolver y que inciden directamente
en la condicién de salud del trabajador y a la vez en su productividad.

8.2.4 Trabajo Productivo con Remuneracion Justa

Las GAEC tienen como titulo
‘mejorando la productividad y calidad en | Con la implementacion de SIMAPRO se
el trabajo de cosecha y embalaje’. Su | pretende:

contenido estd orientado a que los
trabajadores aportan a este propésito. En | & Generar un nuevo perfil de supervisores y
solo el proceso de capacitacion trabajadorgs-que contrlbu,yan al aumento de
emergieron 237 propuestas, de las cuales la productividad en las areas de cosecha y

P ., embalaje de fruta fresca.
0,
el 20./0 se referian a la operacion del 1 Los/as Supervisores/as serdn capaces de
trabajador y el resto a problemas

guiar y retroalimentar el proceso de

relacionados  con la organizacion 'y aplicacion de las GAEC, vy aplicar
gestion de la plantacion. SIMAPRO al interior de su empresa.

1 Los/as Cosecheros/as y embaladores/as,
El impacto en la remuneracion se da por seran capaces de realizar la tarea de cosecha
dos vias. La primera es por la forma de 0 ‘packing’ segln estandares establecidos
pago que tiene un componente variable por la empresa.
segin eficiencia y calidad. Este | O Los,/as Cosecheros/as 'y  embaladores/as,
componente mejora en la medida que la seran capaces de proponer y ejecutar

propuestas de mejora hacia la productividad,
calidad, ambiente laboral y condiciones de
trabajo.

persona esté capacitada en la GAEC y la
aplica. La segunda es por un premio que
se otorga una vez concluido el proceso y
logrando la certificacion en la GAEC.

8.3 Sostenibilidad de la Red Institucional

La sostenibilidad de la RED tiene en el primer afio de inicio sobre todo aspectos
cualitativos a resaltar. El primer aspecto fundamental ha sido la vinculacion desde el inicio,
con un organismo de gestion de la capacitacion sectorial, asociado a la asociaciéon de
empresarios del sector. Este organismo identifico y comprometio a las empresas para la
etapa inicial del SIMAPRO. Esto ha dado un soporte sustancial al inicio de la RED.

El segundo aspecto es el sistema de franquicia que tiene Chile en apoyo a la capacitacion,

el SENCE y otro fondo para capacitar a personas desocupadas. Estos mecanismos
facilitaron que los trabajadores temporales pudieron capacitarse aun cuando no estaban
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ocupados en ese momento en la empresa donde prestarian su servicios en la temporada de
cosecha. Facilitan también la capacitacion y certificacion en la temporada de la cosecha.

El tercer aspecto es la politica definida desde un principio, de compartir la experiencia en
Red entre empresas y consultores. En este contexto se hizo un primer entrenamiento de
integrantes de 3 empresas consultores que operan en este sector.

El cuarto aspecto de sostenibilidad es la construccion institucional, donde participan
organismos empresariales, instancias del gobierno vinculadas a la formacion profesional, la
OIT y un ente ejecutora de la Red que es una empresa consultora privada. Es un balance
entre instancias publicas y privadas, donde la impulsora de la RED es una empresa
consultora, que comparte la filosofia y los valores subyacentes del SIMAPRO.
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Conclusiones

El SIMAPRO inicié en México en el 1995 a nivel micro en un departamento de una
organizacion que pertenece a un sector econdémico con rezagos en productividad y Trabajo
Decente. En su momento el objetivo que se plante6 era cambiar la cultura de trabajo de
confrontacién y desencuentro entre los trabajadores, mandos medios y superiores, hacia un
ambiente laboral de colaboracion y respeto mutuo basada en la participacion y
comunicacion, la reflexién y el dialogo de saberes.

El punto de partida era acordar entre el personal de cada departamento los objetivos y
metas a seguir, estableciendo un balance entre los objetivos de procesos (eficiencia,
calidad) y sociales (salud y seguridad). A través de las reuniones de retroalimentacién se
van generando propuestas de mejora que comprometan tanto a la empresa como a los
trabajadores a atender y aplicarlas. El impacto de estas mejoras se mide nuevamente en las
mediciones de los objetivos que el sistema genera. De esta manera se establece un circulo
virtuoso entre una cultura de trabajo de colaboracion y dialogo, orientado a la mejora de la
productividad y condiciones de trabajo.

El modelo es abierto y requiere acoplarse a las caracteristicas de la empresa y del sector.
Esto demanda una capacidad de aprendizaje organizacional para experimentar a adaptar el
modelo a sus necesidades y renovarlo peridédicamente.

Desde la perspectiva de la generacion de capacidades institucionales, esta empieza en
espacios micro en las organizaciones. Se va extendiendo hacia otras organizaciones a
través de la constitucion de REDES de aprendizaje sobre las modalidades de aplicacion del
modelo, en las cuales participan diferentes actores sociales, instancias gubernamentales y
organismos internacionales. En este proceso hay empresas que se suman y otras que
abandonan el modelo por temporadas cortas o largas. Esto no se puede evitar. Por esa razon
se plantea que el sustento y desarrollo de las REDES, donde empresas puedan compartir
experiencias e inspirarse para renovar su modelo, se convierte en objetivo de una politica y
programa de formacion permanente vinculada a la mejora de la productividad y
condiciones de trabajo.

La pregunta es: ¢qué tan viable y pertinente ha sido esta propuesta del modelo SIMAPRO
en América Latina?

En este trabajo se intentd hacer un balance a partir del analisis de los impactos que el
modelo ha tenido, tanto en términos cuantitativos como cualitativos. A partir de los
resultados se llega a nuevas propuestas de politica en materia de formacion, productividad y
TD en las organizaciones.

Entre las fortalezas observadas en los impactos se encuentran:
- La expansion a partir de un experiencia micro, en un departamento en una empresa,
a varias empresas del mismo y a otros sectores, tanto en México como en otros

paises (Republica Dominicana, Cuba, Chile). Esto demuestra la pertinencia y la
adaptabilidad del modelo ante necesidades y contextos diversos.
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- La conformacion y expansion de REDES de aprendizaje institucionales sobre la
aplicacion del SIMAPRO vy préacticas de TD a nivel de las organizaciones. Se han
producido insumos metodoldgicos y documentaciones de experiencias que dan
sustento a las REDES, con soporte de la tecnologia de informacion.

- Un alto nivel de auto sostenibilidad de las REDES y de la aplicacién de SIMAPRO
en las organizaciones. Las fuentes de financiamiento que se suman a la propuesta
son multiples, segun el entorno institucional de cada pais. Sin embargo, la principal
fuente son las propias organizaciones que aplican el modelo. Esto orienta el modelo
a la generacion de resultados.

- Impactos concretos y significativos en los componentes del Trabajo Decente a nivel
de las organizaciones: participacion, dialogo y compromisos; formacion
permanente; salud y seguridad en el trabajo; productividad y remuneracion justa.

- El acoplamiento del modelo a la gestion de competencias laborales y a otros
sistemas integrales en las organizaciones como: calidad, responsabilidad social
empresarial, informatizacion de procesos.

Entre las debilidades que se han observado, se destacan las siguientes:

- Un horizonte de tiempo largo para llegar a impactos visibles a nivel de un sector o
region. Debido a que se parte de lo micro, el camino para llegar a impactos ‘macro’
requiere de tiempo, lo que lo convierte en una propuesta poco atractiva para
organismos gubernamentales, que operan mas en funciéon de impactos rapidos y
visibles.

- La falta de continuidad y consistencia en la aplicacion a nivel de las empresas
individuales. El sistema es vulnerable ante cambios de las personas en las empresas,
por que significa un cambio en la cultura laboral y organizacional, que requiere de
liderazgos y convicciones firmes. Con frecuencia se ha visto que la vieja cultura
logre imponerse nuevamente y desplazar la filosofia y préacticas del SIMAPRO.

- La falta de una capacidad de liderazgo del area de Recursos Humanos en las
organizaciones para instalar y sostener un modelo tipo SIMAPRO.

- El dificil y complejo balance entre los marcos institucionales existentes y la nueva
institucionalidad que significa la conformacion de REDES de aprendizaje entre
agentes diversos: empleadores y trabajadores; publico y privado, instancias de
educacion y consultores; nacional e internacional.

- El alto nivel de disciplina que se requiere en las organizaciones para que el modelo
SIMAPRO funcione y genere impactos.

- La dificultad de encontrar modalidades efectivas de capacitacion de los mandos
medios para que ellos apliquen el SIMAPRO como una herramienta de gestion de
su departamento.

- La dificultad de acoplar el SIMAPRO a un sistema de incentivos sin perder de vista
que su objetivo principal es el aprendizaje grupal y organizacional orientado a
lograr mejoras en procesos Yy en aspectos sociales.

- El sustento institucional estd en la figura de REDES en un contexto donde las
organizaciones no tiene experiencia ni la cultura de compartir aprendizajes de
manera abierta e interactiva.
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Algunas areas de oportunidad que pueden ser referentes para politicas y programas a nivel
de los paises y de la region con el fin de impulsar y consolidar la aplicacion de SIMAPRO,
son las siguientes:

- Crear una RED de Redes SIMAPRO a nivel de la regién de América Latina, con la
finalidad no solo de facilitar el aprendizaje entre paises y sectores, sino también
para hacer mas visible la herramienta como una propuesta, capaz de impactar desde
la formacién en la productividad y el TD. El Cinterfor parece la institucién idénea
para construir esa RED de Redes y a la vez de fungir como observatorio de buenas
practicas y de tendencias en la aplicacion.

- Elaborar una estrategia y plan de accion para profundizar y consolidar SIMAPRO
en los sectores y paises donde lo estan aplicando y extenderlo hacia nuevos sectores
y paises. Pare esto se recomienda que se apoye en el modelo de impacto presentado
en este trabajo.

- Solidificar la capacidad de gestion SIMAPRO en las organizaciones a través de una
formacion a distancia y presencial, con alcance regional. EI Centro Internacional de
Formacion de la OIT en Turin, junto con instancias formativas locales, podrian
organizar y coordinar dicha formacion.

- Integrar conceptualmente el SIMAPRO a la gestion por competencias, como una
herramienta de competencias colectivas que armoniza la productividad con el TD.

- Establecer una arquitectura institucional que puede dar sostenibilidad a las Redes y
a las aplicaciones SIMAPRO en las organizaciones, donde figuran de manera
balanceada y articulada: asociaciones empresariales y sindicales; organismos
gubernamentales y/o pablicos de formacion; consultores (individuos, empresas).

- Integrar el SIMAPRO con procesos y decisiones estratégicos en las organizaciones,
haciéndolo evolucionar hacia una herramienta de gestion de la comunicacion y del
aprendizaje en la organizacion. Un ambito natural por donde empezar esta
integracion serian las PyMEs. Estas tienen lineas de comunicacion mas cortas que
las empresas grandes pero que adolecen, en lo general, de un seguimiento
sistematico y reflexivo a indicadores de objetivos.

- Elaborar opciones concretas de vinculacion de SIMAPRO con sistemas de
formacion y certificacion del personal por competencias y con sistemas de
remuneracién. Retroalimentar con las empresas de la RED estas opciones y poner a
su disposicion las diferentes modalidades disponibles.

- Vincular més estrecha y sistematicamente el SIMAPRO con la gestion de
prevencion de riesgos de salud y seguridad en las organizaciones.

- Colocar al SIMAPRO dentro del dialogo social y las relaciones laborales de las
organizaciones para establecer compromisos de las tres partes, empresa - sindicato -
gobierno, en la gestién del modelo.

- Promover la cultura de aprendizaje en RED mediante herramientas como la web 2.0
y ofrecer diversas opciones de uso de ‘software’ para dar soporte al SIMAPRO.

- Difundir los beneficios y alcances del SIMAPRO y las experiencias que se han
tenido con su aplicacion, apoyados en medios audiovisuales y escritos.
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