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TRAYECTORIAS DE APLICACION Y
APRENDIZAJE INSTITUCIONAL:

SIMAPRO Y GUIAS DE AUTOFORMACION Y
EVALUACION POR COMPETENCIAS

Los modelos Simapro y Guias de Autoformacion y Evaluacion por Competencias
(GAEC) fueron presentados a diversos actores sociales (organizaciones de em-
presarios, sindicatos, ministerios de trabajo, institutos de formacion técnica profe-
sional) en América Latina en el periodo 1995-2002, en el marco de la cooperacién
técnica de la OIT, especialmente del Cinterfor.

La propuesta no era generar clones de un modelo cuyo disefio se hizo en otros
contextos. Se propuso retomar sus bases metodoldgicas para lograr coherencia y
consistencia en la aplicacion. Este es el resultado del esfuerzo y capacidad de
aprendizaje enddgena de cada organizacion, articulado con procesos de aprendi-
zaje institucional.

El proceso de aprendizaje institucional se puede situar en dos niveles. El primero
es el aprendizaje de la institucion de formacién técnica profesional, y el segundo,
de la empresa u organizacion. Ambos procesos no se visualizan como separados
en el tiempo y contenido, sino que interactdan a través de la reflexién sobre la
experiencia concreta, lo que vuelve dinamica a la propuesta metodoldgica. Evolu-
ciona de acuerdo a los aprendizajes generados y a las necesidades que se van
presentando. No se espera que la organizacion ni la institucion de formacién retomen
al pie de la letra |la propuesta, sino que la adapten a sus necesidades, posibilida-
des y capacidades.

Sin menospreciar las iniciativas que se emprendieron en varios paises de la regién,
para el afio 2002 la propuesta encontrd su mayor resonancia en México y Republi-
ca Dominicana (RD); recientemente en Cuba se han dado las primeras aplicacio-
nes. En este trabajo el analisis se centrara en las trayectorias de aplicacion en los
dos primeros paises.

91



Leonard Mertens

En ambos paises la propuesta inicial fue acogida de manera sistematica por em-
presas e instituciones de formacion técnica profesional. En cada caso se inicio
con un proceso de adaptacion y mejora. En reuniones anuales con los protagonis-
tas, especialistas de las instituciones involucradas y de Cinterfor/OIT, se han ana-
lizado y evaluado sistematicamente las experiencias. Estas reuniones han sido
espacios para intercambiar practicas exitosas y explorar nuevos horizontes, con-
virtiéndose en un instrumento orientador e impulsor del aprendizaje institucional de
estos modelos.

a. Simapro en México

La aplicacion del Simapro empez6 en 1995 en un ingenio azucarero de tamafio
mediano en el estado de Jalisco. En el inicio se conté con el apoyo del programa
Calidad Integral y Modernizacion (Cimo)/Secretaria de Trabajo y Prevencion Social
(STyPS) y de la OIT. A partir de esta experiencia, en los afios siguientes se aplico
el modelo en otros sectores y ramas econémicas, como pequefios productores
rurales, maquiladoras de exportacion, servicios (gasolineras). Sin embargo, fue en
los ingenios azucareros donde la aplicacién resulté ser mas sistematica y comple-
ta y donde se generd un proceso significativo de aprendizaje institucional y
organizacional.

Contexto

Cuando en 1995 se empez6 con la aplicacion del Simapro en el ingenio “Bellavista”;
el contexto macroecondmico se caracterizaba por una profunda crisis econémica,
en medio de un acelerado proceso de apertura comercial y desregulacion estatal,
iniciado mas de una década atras. Algunos sectores, los mas dinamicos, se ha-
bian modernizado tecnolégica y organizativamente ante las reformas estructurales
(Mertens, 1997). Muchos otros, sin embargo, reaccionaron mas lentamente, que-
dandose rezagados en la adecuacion a las nuevas circunstancias. La industria
azucarera era uno de estos, y probablemente dentro de la industria manufacturera,
la mas rezagada.’®

El atraso se reflejaba en bajos rendimientos de extraccion y generacion de energia
en fabrica, mala y heterogénea calidad de azucar, personal subocupado y altos
costos de operacion en comparacion con estandares internacionales. El panora-
ma se fue complicando en los afios subsiguientes, generando afo tras afio una
sobreproduccion cercana al 20 %. A esto se sumo la caida de los precios interna-

15 En comparacion con la industria azucarera brasilefia hay un atraso de aproximadamente 30 afios, segln
estimaciones de un consultor brasilefio experto en tecnologia azucarera.
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cionales y la sustitucion de azucar de cafa por alta fructuosa de maiz, por parte de
la industria de refrescos y dulces. La magnitud de la sustitucién era del orden del
10 a 15 % del mercado nacional, a principios de 2000 (Mertens; Wilde, 2001).

Esta situacion también se reflejaba en el plano social. El perfil tipico de los traba-
jadores era: un bajo grado de escolaridad (promedio de cuatro o cinco afios de
primaria), edad avanzada (promedio de 45 afios 0 mas), muchos afios de antigtie-
dad en el ingenio, y ocasionalmente haber asistido a un curso de capacitacion
(muchos, nunca lo habian hecho). Las condiciones de trabajo eran poco decentes:
alto indice de accidentes, escaso uso de implementos de seguridad personal, nula
sefializacion, proliferacion de condiciones inseguras e insalubres. Las relaciones
laborales eran de enfrentamiento entre empresa y sindicato, en el marco de un
Contrato Ley rigido y lleno de detalles inoperantes; la negociacion se centraba
entre el interés de la gerencia/duefos y el del sindicato; mientras que el interés de
la empresa y el de los trabajadores pasaba a segundo plano o simplemente no
estaba presente.

La cultura empresarial era de subsistencia con el minimo de inversion y sin pro-
yecto de competitividad a mediano plazo. La cultura sindical era de como sacar el
mayor provecho de cualquier modificacion a la rutina de trabajo establecido, sin
tomar en cuenta las limitaciones de supervivencia de la empresa en el mercado. La
actuacion de la gerencia y del sindicato, ambas, se basaba en la seguridad de que
ante problemas de liquidez o solvencia, el gobierno iba a intervenir con los apoyos
necesarios; justificados a su vez por lo que socialmente representaban los inge-
nios en cuanto a la generacion de empleo industrial en zonas rurales, donde las
opciones de trabajo e ingreso son escasas. Bajo este paraguas, se habian
superpoblado los ingenios en afios previos, cuando estaban en manos del Estado
(Ibidem).

Ante este panorama estructural de la industria y en medio de la crisis macroeco-
nomica de 1995, se percibia a nivel nacional un consenso en el sector laboral
(empresarios, sindicatos, secretaria del trabajo) que la situacién econémica re-
queria de politicas emergentes de empleo. Pero también, que no se debian aban-
donar las politicas de mediano y largo plazo, orientadas a formar al personal en las
nuevas competencias que los cambios tecnoldgicos y organizativos demandaban.

Como estrategia a seguir para conservar y generar empleos ante la apertura co-
mercial y desregulacién estatal, se planteé la mejora sostenida de la productividad
y la distribucién equitativa de los beneficios generados entre los actores de la
produccion.

La OIT compartié este planteamiento, con la precision de que la mejora de la
productividad se considera una condicion necesaria pero no suficiente para gene-
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rar los empleos de calidad necesarios. Con la aparicién del concepto trabajo de-
cente, a finales de la década de los noventa, esta posicidn se acentda aiin mas, no
aceptandose cualquier mejora de la productividad sino solo aquella que genera 'y
es generada por condiciones de trabajo que mundialmente se consideren decen-
tes o dignas.

Esto se expresa con mucha claridad en un texto que aborda el tema del trabajo
decente en tanto objetivo para el desarrollo econdmico y social, que al analizar el
caracter sistémico del concepto de trabajo decente, y con relacion especificamente
a la productividad (y a la falsa dicotomia a veces planteada entre productividad y
calidad del trabajo), sostiene “hay pruebas de que el progreso en los derechos, en
la seguridad, en las condiciones laborales y en el dialogo social tendran a menudo
un efecto positivo en el empleo y en la productividad, si las condiciones
institucionales son propicias” .

Uno de los desafios que se presento en este contexto era desarrollar instrumentos
de capacitacion para el personal ocupado (“en activo”), orientados a las nuevas
exigencias de la tecnologia y mercado, contribuyendo a la mejora de la productivi-
dad y las condiciones de trabajo; especialmente para los grupos vulnerables en
este nuevo contexto. Los trabajadores de los ingenios con las caracteristicas an-
tes mencionadas y que habitan en zonas rurales con escasas opciones de empleo
alternativo, se consideraban un grupo vulnerable.

En caso de que a consecuencia de la estrategia de productividad emprendida o
simplemente por ajustes del mercado, se afectara el empleo, se podia recurrir a
los programas de reorientacion laboral de la Secretaria de Trabajo, que consistia
en becas de capacitacion para desocupados. De esta manera se tenia planteado,
al menos en teoria, una estrategia que contrarrestara un posible “desempleo tec-
noldgico”.

Teniendo como antecedente este panorama de la industria azucarera, se acordo la
realizacion de una experiencia piloto con el modelo Simapro en un ingenio, en el
marco de la cooperacion técnica de la OIT con la STyPS, a través de su programa
Cimo. Esto fue a peticidn del director de recursos humanos del corporativo a que
pertenecia este ingenio, que habia solicitado apoyo para disefar y aplicar un pro-
grama de capacitacion efectiva del personal.

La principal preocupacion era cambiar la cultura de trabajo, para que los trabajado-

res, mandos medios y gerencia sumaran sus esfuerzos en una sola direccion,
hacia la mejora continua de los procesos de produccién y condiciones de trabajo.

16 Rodgers, Gerry. “El trabajo decente como una meta para la economia global. Boletin técnico interamericano
de formacién profesional’. Montevideo, Cinterfor/OIT. n.153, 2002.
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La cultura de trabajo existente se caracterizaba por una gran heterogeneidad en la
percepcion y accioén, pocos significados compartidos, desorientacion del personal
y una practica de reaccién ante los sucesos. En lo cotidiano esto se reflejaba en
un bajo nivel de compromiso del personal operario con los objetivos de la empresa,
esperando a que se le ordenaran las tareas y que se le supervisara lo realizado; no
solia ejecutar tareas que no estuvieran contempladas en la descripcion del puesto.
Era escaso el sentido que se tenia de la higiene y la limpieza que se requiere en
una industria alimentaria, o de cuidarse a si mismo, o a las instalaciones y herra-
mientas.

El proyecto de impulsar una nueva cultura de trabajo en los ingenios partia del
supuesto de que los esfuerzos y recursos destinados a la capacitacion/formacién
técnica, son poco efectivos mientras no se cambia la cultura de trabajo. La pregun-
ta clave era ¢, como cambiar la cultura de trabajo? Antes de iniciar con el Simapro,
la empresa habia realizado algunos cursos sobre relaciones humanas en el traba-
jo, y actitudes positivas hacia la comunicacion y el trabajo en equipo. No tuvieron
el impacto esperado, en buena medida porque no se dio seguimiento a lo aprendi-
do en el aula. A diferencia de las competencias técnicas, las sociales requieren
desaprender habitos y creencias, que demandan un seguimiento sistematico.

Cambiar la cultura de trabajo significa intentar cambiar los valores incrustados en
una consistente e integrada red de creencias y entendimientos que tienden a man-

PROYECTO DE UNA NUEVA CULTURA DE TRABAJO
EN LOS INGENIOS

* involucramiento activo del personal, creando significados
compartidos

+ fomacién continua del personal por competencia laboral

* creacion de un ambiente de aprendizaje y generacién de
conocimientos contextualizados, socializdndolos en la organizacién

- ampliacién y enriquecimiento de funciones del personal operario

- disposicion e inclinacién hacia la flexibilidad y la autoadministracién
del aprendizaje

- soporte y politicas de seguridad, higiene y sanidad alimentaria

* mejora continua, estableciendo compromisos mutuos, trabajadores y
empresa

* trabajo en equipos de alto desempeifio, autodirigidos.
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tener el statu quo (Schoenberger, 1997). Por consecuencia, no €s un proceso
rapido ni lineal, ya que enfrenta diferentes niveles y tipos de resistencia. Una ges-
tion de cambio de la cultura de trabajo que rompe con la trayectoria presente,
implica saber identificar y contrarrestar las areas de resistencia. Esta fue una
tarea importante en la gestion del modelo de aprendizaje incluyente. Lo dificil es
llegar a un cambio perdurable en la actitud, donde no basta el convencimiento por
conocimiento o por actuar directamente sobre ella (mediante castigo o sancion).
“Si no existe un convencimiento o un verdadero cambio de actitudes y valores,
dificilmente se conseguira una conducta duradera a largo plazo. (...)las formas de
incidir sobre actitudes y valores tienen que ver con esquemas de participacion. El
problema es que estos esquemas son mas lentos en su implantacion, aunque
aseguren mejores resultados a largo plazo.” (Ronco; Lladé, 2000).

La imagen de la nueva cultura de trabajo no era del todo clara. Si era claro que la
cultura de trabajo existente se habia convertido en un obstaculo, en un problema
para convertirse en una organizacion de aprendizaje capaz de enfrentar los desa-
fios en las condiciones actuales. Convertir a la cultura de trabajo en un apoyo para
responder exitosamente a los desafios del mercado y a las necesidades de desa-
rrollo y bienestar de los trabajadores, seria laimagen general de lo que se visualizaba
como la nueva cultura.

Sus componentes se han construido a partir de las estrategias y realidades cam-
biantes. Dentro de lo que era alcanzable, se plante6 como objetivo lograr el
involucramiento activo del personal en funciones de gestion diaria, con el compro-
miso de contribuir a mejoras y con el apoyo y soporte de la empresa. El primer
paso y quiza lo mas importante del cambio, es que el trabajador sea escuchado
por la direccién; y al revés, que el trabajador escuche los planteamientos de la
direccion y mandos medios. A partir de ahi se pueden construir y administrar los
compromisos mutuos, como soporte del aprendizaje en direccion de la mejora
continua. Esta es la propuesta del modelo Simapro.

Trayectorias de Aplicacion

La aplicacion empezo en 1995 en el ingenio “Bellavista”, que en el periodo de zafra
ocupa a aproximadamente trescientas personas, cantidad que se reduce a dos-
cientas en el periodo de reparacién. El ingenio data de principios del siglo pasado
y su evolucién se caracteriza por decisiones de cambios tecnoldgicos ausentes
de un plan maestro a mediano y largo plazo. Han obedecido a racionalidades
parciales, por drea o subarea, sin una planeacion integral.

El ingenio habia realizado en afios previos al inicio del Simapro, inversiones del
orden de los 6 millones de ddlares, fundamentalmente para aumentar la capacidad
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de molienda. Tuvieron problemas en la curva de aprendizaje de los nuevos equipos,
en parte por la deficiente comunicacion entre el personal de gestion y los opera-
rios. Ante la creciente sobreproduccion y la baja de los precios en el mercado,
existia la amenaza de cerrar el ingenio si no lograba mejorar los costos de opera-
cion en el corto plazo. La reduccién de los tiempos perdidos, que se acercaban al
20 % del tiempo en zafra, era uno de los objetivos inmediatos con lo que se podia
bajar los costos. Al Simapro le correspondia contribuir a ese objetivo.

Uno de los objetivos del Simapro era reducir los accidentes. En 1995 fueron treinta
y siete las personas accidentadas. El uso de implementos de seguridad personal
(casco, zapatos, lentes) era casi inexistente.

Un factor que influyé en la accidentabilidad era el elevado grado de ausentismo,
que genera rotacion del personal entre las areas y la ocupacion de trabajadores sin
experiencia.

Siendo la primera vez para la empresa y los consultores externos de Cimo y OIT,
se optd por una estrategia de aplicaciéon controlada, empezando por un turno en el
area de molinos. Durante los 5 a 6 meses de la zafra se experimento el modelo, y
la evaluacion final fue positiva. Durante ese periodo inicial, la presencia de los
consultores externos en el ingenio fue constante, o que permitié adaptar y afinar el
modelo a las necesidades de la empresa.

Avances Simapro

Cuantitativos
Universo:

1995: 1 Turno 1 Area Ingenio Bellavista  (aprox. 35 personas)

1999: Todas las Areas Ingenio Bellavista (aprox. 245 personas)
2001: Todas las Areas 4 Ingenios (aprox. 1500 personas)

2002: Todas las Areas 5 Ingenios;

o ° (aprox. 1900 personas)
Inicio 1 Ingenio

Inicio: 4 afos para llegar a todas las areas

Actual: ’2 a 1 afio para llegar a todas las areas
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Costo Hora Persona Capacitada en Simapro
vs. Modelo Tradicional

Costo

Capacitacion Tradicional

Simapro

[
»

Horas Persona Capacitacion

En la siguiente zafra se extendio el modelo a los tres turnos del area de molinos y
en los afios subsiguientes se logré abarcar a todas las areas, incluyendo la rela-
cion con campo. En general no hubo resistencia por parte de los trabajadores para
participar, no obstante que las juntas de retroalimentacion se efectuaban fuera del
horario de trabajo. El Unico departamento que se resisti6 fue el de mantenimiento
mecanico. Sabian que el funcionamiento del ingenio dependia en buena medida de
ellos. Habia una disputa de poder y liderazgo entre los mecanicos, forjados en la
practica y conocedores de los detalles de los equipos, y los técnicos que ocupa-
ban puestos de mando. Aunado a una divisién interpersonal en el departamento, la
aceptacion del modelo Simapro no fue inmediato. Fue el ultimo departamento que
se incorporo.

En la medida que el modelo respondia a las expectativas de la gerencia y del
corporativo, fueron asignados recursos de apoyo al modelo: un aula de capacita-
cion; computadora y proyector; convivencia social y premios al final del ciclo; co-
midas en las juntas de retroalimentacién y sobre todo, tiempo del coordinador. Se
calcul6 para 2002 que los costos directos (excluyendo el tiempo invertido en el
proceso, del coordinador y de los jefes) de la aplicacion del modelo (incluyendo
premios) durante la zafra, oscilaba en el orden de los 15 mil délares (menos de el
0.01% del valor bruto de las ventas). Considerando un promedio de realizacién de
ocho juntas de retroalimentacion, de dos horas cada una y con una asistencia del
80%, el costo por hora/persona seria alrededor de 4 délares, lo que significa una
inversion de 64 doélares por persona durante los 5 a 6 meses de la zafra.
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En el arranque, el costo es mayor por la inversion en equipo e instalaciones y por
la asesoria externa. A medida que la organizacion hace suya la metodologia, los
costos por hora/persona disminuyen. A diferencia de una capacitacion tradicional,
donde los costos por persona se mantienen constantes al incrementar la cantidad
de participantes, en el Simapro ocurre lo contrario: el costo baja a medida que se
incorporan mas personas. Esto se debe al efecto de la economia de escala que la
estandarizacion del proceso conlleva. Mientras que la capacitacion tradicional se
visualiza y se cotiza como un “producto” (servicio), expresado en un costo por hora
por persona, la formaciéon mediante el Simapro es un proceso, que tiene un costo
inicial que va disminuyendo en el tiempo y a medida que se van incorporando mas
personas. Esto la hace viable para la empresa como propuesta de formacion y
aprendizaje permanente, vista desde la perspectiva de los costos.

Desde la perspectiva de los resultados, también resulto viable. La evaluacion del
primer afio de aplicacion en el ingenio “Bellavista” arrojoé resultados positivos, tanto
tangibles como intangibles. Entre los tangibles figuraban la reduccién de los tiem-
pos perdidos atribuibles a la equivocada operacién del personal, y la reduccion de
accidentes y mejora de las instalaciones sanitarias. Los intangibles eran: mayory
mejor comunicacion entre mandos medios y operarios; mayor actitud de coopera-
cion y contribucion de propuestas de mejora; mejor ambiente de trabajo, logrando
compartir mas las ideas y explicaciones entre el personal obrero y mandos me-
dios.

Los resultados se fueron consolidando y extendiendo a medida que la propuesta
se fue aplicando en las diferentes areas y departamentos del ingenio. Esto, junto
con los bajos costos, hizo que la gerencia de recursos humanos del corporativo
decidiera extender la experiencia de “Bellavista” a otros tres ingenios del grupo.

Las hipétesis subyacentes a comprobar en esta etapa del aprendizaje institucional
eran basicamente dos. La primera era que el modelo Simapro se adecua a, y es
efectivo en diferentes contextos laborales de la industria azucarera. La segunda
era que los aprendizajes acumulados en la primera experiencia (cuyas partes tan-
gibles fueron los formatos —documentacion y procesamiento de datos—y los pro-
cedimientos —calendarios de juntas, invitaciones, reuniones de cierre, criterio de
premios—), son transferibles a otros ingenios, lo que permite acelerar la aplicacion.

Ambas hipoétesis se comprobaron. No obstante las diferencias en la cultura laboral
entre los cuatro ingenios (“Bellavista” mas los otros tres) que participaron en esta
etapa de multiplicacion de la experiencia, el modelo se pudo adaptar a la situacién
particular de cada uno de ellos. Demuestra que es una propuesta valida para esta
industria que se caracteriza por un sinnumero de obstaculos estructurales, para
una estrategia de formacién permanente.
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Avances Simapro
Cualitativos

e Procedimientos y Formatos:
Indicadores: fabrica, campo, administ.
*Formatos de registro
*Procesamiento de datos
«Criterios de Premio
*Simbolos: tripticos, camiseta, convivio

e Definicidon de las Funciones de la Coordinacion

e Actualizacion constante de los indicadores de acuerdo

a los objetivos estratégicos:
*Volumen; Costos; Calidad: Haccp, ISO
*Condiciones de Trabajo

— Desarrollar un Modelo Robusto

La comprobacion de la segunda hipotesis era indagar hasta donde se podia acele-
rar la aplicacién del modelo, contando con los insumos técnicos derivados del
primer caso. De cuatro afios que se requeria en el primer caso para llegar a todas
las areas, se logré acortar el proceso a un afio y medio. Intentos para hacerlo mas
rapido fracasaron. El saber técnico (“ruta tipica de aplicacién”) derivado de una
aplicacion exitosa (“Bellavista”) ayudd a que se redujera en una tercera parte el
tiempo de la aplicacion. Sin embargo, esto parece ser el limite, debido a

que en cada caso se requiere adaptar el modelo a la cultura particular de la orga-
nizacion para luego incidir en ella. Es un proceso Unico y complejo, que transforma
las relaciones interpersonales, por lo que no se puede realizar mecanicamente.
Esto demanda y consume tiempo, no solo por problemas de orden cognitivo, sino
sobre todo por aquellos de tipo social y cultural.

Se demostré que es posible acelerar la aplicacion. Sin embargo, no es tan eviden-
te si esto se aplica a toda la trayectoria o solamente a lo minimo necesario para
que pueda seguir la trayectoria sin caer en su anulacion. Esto, porque la profundi-
dad del anclaje del modelo en la cultura organizacional dificilmente se deja acele-
rar. Es la parte técnica del proceso que permite una aparente aceleracion, en el
sentido de que se traza el camino a seguir. Sin embargo, esto no garantiza ni
acelera la profundidad del proceso de aprendizaje organizacional e individual.

También, y de manera paralela, se demostré que el modelo se adapté facilmente a
nuevas exigencias del entorno (mercado, tecnologia, politicas) que emergieron en
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los seis afios de aplicacién del modelo Simapro. El incremento de la molienda,
que por décadas habia sido la razon de ser de la industria, dejé de ser el principal
criterio de éxito de un ingenio. Se agregaron el costo y la calidad, especialmente el
cumplimiento de Buenas Practicas de Manufactura, que es uno de los componen-
tes de la norma internacional de seguridad alimentaria (HACCP). El Simapro resul-
té muy funcional para la instrumentacién de los sistemas de calidad 1ISO 9000 y
HACCP. Estos sistemas demandan la participacién y la formacion permanente del
personal operario en los sistemas de calidad, que con el Simapro se cumple de
manera “natural’.

Otra dimensién de adaptabilidad fue la articulacion con otros programas formativos
como los 5S, (técnica de origen japonés para ordenar y mantener ordenado y
visible el lugar de trabajo, aplicando cinco procesos que todos empiezan con la
letra S), la capacitacion especializada y la evaluacion por competencias. Ante
esta extension de iniciativas, el Simapro se mantiene como programa ancla que
asegura que las otras iniciativas se alinean constantemente con los objetivos tra-
zados.

Con esto se ha demostrado que el modelo Simapro no solo es valido para otros
contextos sino también en el tiempo. Demostrd su fortaleza en cuanto a su perti-
nencia ante los cambios que se han presentando en el entorno y que se traducen
en nuevos objetivos estratégicos de la organizacion.

Trayectorias Simapro

Ruta tipica cuantitativa: * Un area de fabrica (molinos)

Cobertura: * Varias areas de fabrica

* Campo; administracion

 Visualizacion

* Atencion Nesecidades

Contenido: L
* Propuestas y Seguimiento

» Comprension (capsulas)

« Capacitacion especializada

* Manuales Auto Estudio

* Certificacion Competencias

* Capacitacion Complementaria;
Ss; integracion; primaria/secund.

SIMAPRO
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Ha evidenciado su firmeza ante cambios politico institucionales: cuando en el afio
2001 los cuatro ingenios donde se estaba aplicando el Simapro fueron expropia-
dos y pasaron a manos del Estado, no se interrumpié el proceso.

En la siguiente etapa de multiplicacién (2001-2002), las hipétesis subyacentes a
comprobar referian a la sustentabilidad y efectividad. Las instituciones de forma-
cion técnica profesional involucradas (Cimo/STyPS) ya habian dejado de apoyar
desde hacia dos afios. A partir de 2001 también el Conocer, y en 2002 la OIT,
consideraron que el proyecto deberia ser autosustentable. A mediados de 2002
todo indica que los ingenios estan soportando los gastos que la operacién del
modelo implica, incluyendo la contratacién de consultores externos para el segui-
miento y ampliacién a las propuestas de formacion.

La segunda hipotesis refiere no solo a si se pueden multiplicar los aprendizajes de
aceleracién generados en el contexto de los tres ingenios en la etapa anterior, sino
también si las organizaciones los valoran en cuanto a sus resultados. Es decir,
demostrar que hay una relacion benéfica entre costo y beneficio, que resulta ser
efectivo. La comprobacién se puede hacer de manera directa, haciendo medicio-
nes y calculos. También se puede hacer de manera indirecta, situando la asesoria
externa en un plano comercial.

Resultados del modelo Simapro/Competencia Laboral en “Alianza Popular”:

Mayor comunicacioén y confianza entre Trabajadores y Supervisores

Areas mas limpias y seguras

Mejores relaciones de trabajo

Mayor conciencia y participacion de los trabajadores en el uso del equi-

po de proteccién social

Mayor conciencia de los trabajadores en la sanidad del producto

Mayor participacion de los trabajadores en lograr los objetivos de sus

areas

7. Mayor responsabilidad de los supervisores en la prevencion de acciden-
tes

8. Mayor atencién de niveles superiores a la solucion de problemas de los
trabajadores

9. Incremento de la capacitacion al personal (operacion de los equipos,

mantenimiento y seguridad).

PON~

o o

Fuente: Informe del Coordinador Simapro/Competencia Laboral, “Alianza Popular”.
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Esto ultimo se demostrd a partir de 2002, cuando las instituciones de formacion
técnica profesional y la OIT, dejaron de subsidiar la experiencia de aplicacion. La
OIT no abandoné el proyecto, sino que visualizd su papel en esta etapa, en el
apoyo al metaaprendizaje: generar aprendizajes sobre como las instituciones y
organizaciones aprenden.

Los nuevos ingenios que se incorporaron en ese ano a la propuesta de aplicacion
del Simapro, demostraron no solamente que las técnicas de aceleracion son vali-
das, sino también que se pueden hacer con menos recursos que los que se aplica-
ron en la primera experiencia de multiplicacion. En la primera se conté con una
asesoria externa constante durante medio afio (aproximadamente 900 horas) para
generar y documentar los procesos. En esta segunda etapa de multiplicacion, la
asesoria externa se redujo a 80 horas en el primer semestre. Por el momento
parece ser el limite inferior de asesoria externa que una organizacién como la de
los ingenios, requiere para la etapa de arranque.

En la aplicacion del Simapro se identificaron cuatro etapas claves, cada una con
sus respectivos aspectos criticos (véase cuadro sinopsis). Son condiciones nece-
sarias aunque no suficientes, para cerrar exitosamente cada etapa.

Es dificil mantener todo el tiempo y en cada etapa el modelo en 6ptimas condicio-
nes de integracion a la politica de la organizacién y de participaciéon activa del

Trayectorias Simapro
Ruta tipica cualitativa:

Etapas Claves Aspectos Criticos
S Conseguir el apoyo de Actores y
¢ Inicio Definir Coordinacion
e consolidacion Entrenar Coordinacion, Disefar

Formatos, Rutinas

e maduracién 2146 ‘/',orgr las rutinas, formatos y

indmicas de grupo
Periodicamente nuevos
indicadores; profundizar en la
formacion, extension a otras
herramientas

e renovacion
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personal. La experiencia ha ensefiado que la aplicacidon consta de momentos de
auge y de declive. Es “natural” que después del arranque y con el entusiasmo
inicial, se logre un auge en la participacién y una buena articulacién con la estrate-
gia de la organizacién. Cuando la novedad ha pasado, no es extrafio observar un
retroceso. Existe el riesgo de caer en una rutina significativa de las juntas de
retroalimentacion.

El mantenimiento del modelo Simapro consiste en la capacidad de profundizar,
extender y renovar. Es el momento en el que el modelo tiene que evitar caer en un
instrumento del statu quo, en una rutina que no agregue valor.

Es el momento donde se enfrenta a la contracultura, que intenta recuperar espa-
cios perdidos. Existe el riesgo de ser encapsulados por la cultura del pasado y los
intereses que se relacionan con esta, en medio de una lucha constante sobre la
identidad de la organizacion, con cuestionamientos constantes del qué y para qué
cambiar lo que se hace “si asi se ha hecho siempre”. Aparecen dudas vy criticas,
algunas mas fundamentadas que otras y que en el caso de los ingenios, no nece-
sariamente es otra vision de modernidad, sino Unicamente el retorno a las practi-
cas del pasado. El resultado de esta lucha y contradicciones culturales no nece-
sariamente termina a favor de los modelos Simapro, pero si es determinante para
el caracter de la trayectoria de cambio de la cultura organizacional.

Trayectorias Simapro

auge
/ N
/ \ Vs
| N ) //

Integracién / - N Grado de
de la [ ST T | participacion
Gestion [/ del personal

ala Estrategia| | /
declinacion
|/ Implantacién
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También puede ocurrir que un departamento o toda la planta entra en una crisis,
ajeno al modelo pero que lo afecta directamente. Cuando estos fendmenos no se
corrigen a tiempo, el riesgo de la caida total del modelo es inminente.

Se estima que cuanto mas el tiempo y la profundidad de la caida, mas esfuerzo
cuesta para recuperar la dinamica de la aplicacion del modelo. Cuando aparecen
los sintomas de caida del modelo, sea por agotamiento, contracultura o crisis
externa, se requiere reforzar la intervencion del coordinador y de la asesoria exter-
na. Muchas veces se tienen que realizar acciones mas alla de las que correspon-
den directamente a la aplicaciéon del modelo Simapro, para reestablecer las condi-
ciones necesarias para su funcionamiento. Por ejemplo, reestructurar el area, cam-
biar funciones y/o personas, o simplemente esperar que el mercado retome sus
cauces.

No todos los problemas se pueden prever, porque algunos son ajenos al modelo.
Hay otros, sin embargo, que son intrinsecos a la trayectoria de aplicacion del
Simapro y que una buena gestion puede anticipar: Por ejemplo, el agotamiento de
las juntas de retroalimentacién porque no se aborda con profundidad la tematica, o
bien, no se hace el puente entre los saberes tacitos de los trabajadores y los
conocimientos codificados de la gerencia o de los técnicos; la falta de seguimiento
a los compromisos y el retorno a la vieja cultura de trabajo, el convencimiento de la
gerencia de que con los trabajadores no se deben analizar los problemas, o al
revés, el convencimiento de los trabajadores que participar en Simapro equivale a
“venderse al patrén”.

Problemas/Limitaciones SIMAPRO

El Aprendizaje: Superficial

* No profundiza

- Se agota la temdtica

* No logra combinarse el conocimiento no
codificado con el codificado

* Se vuelve repetitivo (no avanza...)

* Pierde trascendencia

* No se desarrollan especialidades

* Reencapsulamiento por parte de la "vieja"
cultura de trabajo
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El aprendizaje institucional en relacién a la aplicacion del Simapro se centré en el
caso mexicano en un grupo de consultores relacionados con la OIT, los ingenios
azucareros, y en el pasado, con el programa Cimo. Este ultimo nunca incorporé la
metodologia Simapro dentro de su oferta de asesoria a empresas, porque su papel
institucional se limit6 a un rol de intermediario entre las necesidades de formacién
de las medianas y pequefias empresas y la oferta de consultores locales. Su
funcién no contemplaba generar y aplicar metodologias de formacién (Mertens,
2001). Mas alla de los coordinadores de Simapro y las respectivas gerencias de
recursos humanos en cada ingenio, aun no se ha logrado un programa de forma-
ciéon de formadores en la metodologia Simapro.

b. Guias de autoformacion y evaluaciéon por competencias en México

El modelo de formacion por competencias a través de guias de autoformacion y
evaluacion de desemperio y conocimientos, comenzo su etapa de disefio en 1996
en el ingenio “Bellavista”, como complemento del modelo Simapro. Institucional-
mente se tuvo el apoyo del Conocer, el Cimo y la OIT, que compartieron los gastos
de la asesoria con el ingenio. Esta experiencia formaba parte de los casos que el
Conocer apoyaba para demostrar que el modelo de competencia laboral es funcio-
nal para la gestion de recursos humanos en las organizaciones, ante las nuevas
exigencias de los mercados y los rapidos cambios tecnolégicos y organizativos.

Posteriormente, en empresas de otras ramas (electrénica, comercio, confeccion)
se iniciaron experiencias similares. Sin embargo, donde mas se avanzo en afos
recientes fue en una empresa alimentaria lider en México y otros paises de Amé-
rica Latina. La experiencia de los ingenios azucareros, la empresa alimentaria y de
la confeccion, se analizaran a continuacion.

Ingenios Azucareros

Las guias de autoformacién/evaluacion se disefiaron inicialmente en el ingenio
“Bellavista”. La baja escolaridad, el escaso habito de lectura y la ineficacia com-
probada de la capacitacion presencial, demandaban un instrumento accesible y a
la vez significativo, de conocimientos asociados a la funcion para el personal ope-
rario.

Primero se elaboré el perfil de competencias claves y descripcion de los desempe-
flos y conocimientos requeridos. Para esto se aplicé el formato SCID a un grupo
compuesto por supervisores y la gerencia. En esta parte no se involucré a trabaja-
dores. Ante la inexistencia de manuales de operacién y para no generar mas
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confusion, se prefirio crear primero una minima uniformidad de criterios de opera-
cién entre los mandos medios y la gerencia.

Debida a la inexistencia de un manual de operaciones, las primeras versiones de
las normas de competencia tenian ese caracter, describiendo paso por paso la
operacion en la que interviene el personal. Esto se corrigié en una segunda instan-
cia, aplicando descriptores mas abarcadores de desempefio y conocimiento.

El perfil de competencias y las normas fueron de gran ayuda para la elaboracion
del manual. Permitieron mantener la coherencia en el momento de la elaboracién
y fungieron como un listado de secuencia y control.

La estrategia inicial era elaborar un manual, de manera modular, a partir de las
competencias claves para el area de molinos. A medida que se avanzo en los siete
modulos correspondientes al igual nUmero de competencias claves, se evidencio
que solamente uno debiera ser especifico por area: operar y vigilar equipo de pro-
duccién. El contenido de los demas moédulos era aplicable a todas las areas:
conservar equipo; lubricar; interpretar parametros de medicidn; trabajar bajo nor-
mas de seguridad; trabajar por objetivos; contribuir al trabajo en equipo.

Cada guia contempla una autoevaluacion, una explicacién técnica y un instrumen-
to de evaluacion de conocimiento y desempenio. A la vez de ser un instrumento de
formacion es también de evaluacioén. Esto lo convierte en un portafolio de eviden-
cias para la certificacion. De esta manera se concentra todo en un solo instrumen-
to, lo que facilita el manejo para la empresa y para el trabajador.

Concluidas las guias, se procedio con la elaboracién de un manual de procedi-
mientos del proceso de formacion y evaluacion por competencias. Este es el prin-
cipal requisito para acreditarse como centro de evaluacion ante el organismo cer-
tificador con facultad de certificar personal bajo la norma técnica nacional del pro-
ceso de elaboracién de azucar.

Dado que la norma de empresa no tenia la misma arquitectura que la nacional, se
tuvo que elaborar una matriz de equivalencias de desempefios y conocimientos.
Se planted que las evidencias generadas por la norma de empresa cubrian y exce-
dian en varios aspectos las requeridas por la nacional. El organismo certificador
acepto la propuesta. Con esto se demostré que se puede dar un manejo flexible a
la norma técnica nacional, sin restar rigor y significado a su contenido.

Acreditado como centro de evaluacion, inicié el proceso de evaluacion y certifica-
cién con los supervisores y superintendentes de area. Esto con la finalidad de que
ellos se familiarizaran con la propuesta, viviendo ambas experiencias: de ser eva-
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luado y evaluador. Era una manera de capacitarlos en la metodologia. Se certifica-
ron quince supervisores y superintendentes en la primera etapa. La segunda etapa
consistia en la aplicacion a los trabajadores. Este proceso se interrumpié cuando,
por cuestiones financieras, un grupo de veintinueve ingenios y entre ellos el de
“Bellavista”, pasd a manos del gobierno. Se perdi6 el interés, y la presién que
antes ejercia el corporativo sobre la gerencia del ingenio para implantar el proceso
de evaluacion y certificacion.

La experiencia de “Bellavista” se pas6 a otro ingenio, “Alianza Popular”, que tam-
bién se acredité como centro de evaluacién. En este ingenio se adaptaron las
guias en un formato ad hoc para utilizar en las juntas de retroalimentacion del
Simapro, para dar mayor alcance a estas. Este uso se le dio también el ingenio
“San Gabriel” a las guias; a diferencia de los otros dos ingenios, este no se acre-
ditd como centro evaluador.

Por multiples motivos, que incluyen la falta de liderazgo y apoyo de la alta gerencia
y la falta de incentivos hacia el trabajador para certificarse ya que sin esto igual
tiene su puesto de trabajo asegurado, se ha dificultado la puesta en operacion de
las guias y la certificacion correspondiente. Esto no significa que se haya abando-
nado el camino. Las exigencias del mercado para instrumentar modelos de cali-
dad ISO y de seguridad alimentaria (HACCP), requieren que se demuestren las
competencias por parte del personal. Esto abre una ventana para que las guias se
apliquen y que el personal entre en un proceso de certificacion en el corto plazo.

Empresas de Confeccién

En el caso de la industria de la confeccion, se inicié una experiencia a partir de la
vinculacion de un centro de formacién técnica profesional con una empresa. El
objetivo era formar y evaluar al personal en “administrar la calidad en el ensamble
de prendas de vestir”.

Era una necesidad precisa para que la empresa pudiese mantenerse en el merca-
do de exportacion.

La propuesta era elaborar una guia de manera rapida. Asi fue; en un mes se elabo-
ré la guia. Se aplico el modelo de desarrollo sistematico de un curriculum (SCID)
para captar la informacién necesaria para elaborar una guia autocontenida. Apo-
yandose en la tecnologia digital (fotos digitales) se logré en un corto tiempo (seis
dias habiles —cuatro semanas en la practica, por las interrupciones de otras activi-
dades-), integrar una guia centrada en un tema critico para la empresa, que es la
administracion de la calidad.
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Durante dos sesiones de 4 horas cada una se aplico el formato SCID a dos super-
visoras del proceso de ensamble de prendas de vestir en la empresa. Es importan-
te precisar los pasos que se han seguido en esta etapa, para comprender el proce-
so y poder aplicarlo en otros contextos.

El primer paso fue un recorrido por las instalaciones para obtener una idea de las
areas, el flujo del proceso productivo y el producto.

El segundo paso fue un breve analisis de las fuerzas y debilidades de la organiza-
cion, ejercicio en el cual estaban presente el director de la empresa, la persona
encargada de la calidad y dos supervisoras del area de ensamble de prendas de
vestir. Como principal debilidad y a su vez area de oportunidad, sefalaban la admi-
nistracion de la calidad en el proceso productivo.

El tercer paso fue la identificacion de aquellos puntos criticos en la administracion
de la calidad en el proceso en los cuales inciden directamente la mano de obra
encargada de produccion. Se identificaron siete puntos o procesos criticos. Estos
puntos o procesos criticos se dan en un marco de la satisfaccién del cliente.

Estas siete subcompetencias conforman la competencia clave de la empresa de-
nominada administrar la calidad en el ensamble de prendas de vestir.

El cuarto paso fue la aplicacién del formato SCID a los dos supervisores; recopilan-
do en forma sistematica la informacién sobre el estandar de desempeno esperado,
el equipo que se utiliza para lograr ese estandar, los conocimientos asociados, los
aspectos de seguridad a tomar en cuenta, las decisiones que el trabajador debe
tomar para lograr el estandar, los errores tipicos a evitar, la comunicacion y las
actitudes requeridas. En el caso de las actitudes, a veces es dificil precisarlas; sin
embargo, si es claro las que no se deben demostrar, o bien, las que se deben
evitar. Este cuarto paso es la parte medular de la experiencia, porque de ahi se
derivan las acciones de formacién y evaluacion. El formato se disefié bajo una
perspectiva de centrarse en puntos criticos y profundizar en estos, con un concep-
to de trabajo que va mas alla de realizar una tarea prescrita: incluye a los imprevis-
tos, las decisiones, los errores, las actitudes. Por eso es importante asegurar que
los informantes, en este caso los supervisores, sean calificados y que se concen-
tren en los puntos del formato. Cabe sefialar que resulté muy util el involucramiento
de un experto externo en la tematica, lo que dio mayor solidez a la interpretacién
del proceso.

El quinto paso consistié en sacar fotos digitales del proceso de produccion, de
cada uno de los aspectos anotados en el formato SCID en el paso anterior. Aqui es
importante que el informante calificado, en este caso las supervisoras, identifique
los detalles que se deben fotografiar, para que sirvan de referencia en la formacion.
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Una vez concluida la etapa de recopilacion de la informacién en el formato SCID,
se pasa a la etapa de la elaboracion de la guia de autoformacion. Hay que subrayar
que el éxito de la etapa de recopilacién depende en buena medida de la velocidad
y agilidad con que se lleve el proceso. Es muy importante que los informantes
calificados no se cansen, porque eso afecta la calidad de la informacién obtenida.

La guia de autoformacion consta de tres partes: cada una de estas secciones de
la guia, —el autodiagnéstico, la explicacion y la evaluacidon—, se basan en la infor-
macion recopilada en el formato SCID. La estructura es similar a este formato, lo
que facilita su elaboracién. Es importante guardar la correspondencia estrecha
entre cada una de estas tres partes. En la parte de la explicacion, la persona
capacitandose encontrara la informacién necesaria para responder y cumplir con
el autodiagnéstico. En la parte de evaluacion, el candidato encontrara de manera
transparente la forma y contenido de la evaluacion, que corresponde con el
autodiagndstico y la explicacion.

Esta etapa era laboriosa y consumié la mayor parte del tiempo de la experiencia.
Requiere de recursos humanos y de equipo de computos lo suficientemente po-
tente como para poder soportar el procesamiento de la informacién que tiene como
eje las fotos digitales. Se recomienda elaborar la guia en un formato que permita
adaptarla facilmente y utilizarla directamente en una presentacion en pantalla y
por computadora.

Integrada la primera versién de la guia, se procedié con una etapa crucial para
asegurar la calidad y la pertinencia de la misma, que es la validacion. La validacién
consta de dos momentos. La primera validacion es con el grupo de “expertos”, en
este caso las supervisoras. La segunda validacion es con un grupo de trabajadoras
y trabajadores, poniéndola en practica.

Con el mismo grupo de supervisoras y con un técnico del instituto de formacién, en
4 horas se reviso y se corrigio la guia. Aqui fue importante el apoyo del recurso
tecnolodgico: una computadora portatil y un proyector (data show).

Mientras se proyectaba la guia a través del proyector a una pantalla, se hicieron
las correcciones y de esta manera quedé integrada la primera version. El recurso
tecnoldgico agilizé el proceso de validacion, evitando de nuevo que el grupo “exper-
to” se cansara o se fastidiara.

Concluida la validacion se pasé a la etapa siguiente que era la aplicacion de las
guias en un grupo piloto de cinco trabajadoras de cada departamento. Las dos
supervisoras fungieron como instructoras y evaluadoras. Posteriormente y para
agilizar el proceso, se optd por dar a los trabajadores solamente la parte general
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de satisfaccion del cliente y la correspondiente a la familia de operaciones donde
trabajara. No se opté por un proceso de certificacion bajo norma nacional.

En este caso se demostrd que se puede acortar el proceso para llegar a una guia
de formacion y evaluacion, en tres o cuatro semanas. De ahi surgio el concepto de
guia express que después se aplicé en empresas de la confeccion en Republica
Dominicana y en el norte de México.

El objetivo para aplicar la guia en la empresa de la confeccién en el norte de
México era la necesidad de contar con un instrumento de formacién que ayude a
que la calidad se administre primordialmente en la fuente, es decir, en la opera-
cion.

El contexto del mercado era la incertidumbre. Las condiciones de mercado se
pusieron cada vez mas exigentes: reduccion de los precios (en un 20 a 30%) y
mayores exigencias de calidad. En comparacién con el afio anterior, el empleo se
redujo en mas del 50%, ocupando en el momento de la elaboracién de la guia,
alrededor de mil personas en dos plantas. La guia iba servir para el personal en
operacioén y de nuevo ingreso. Para esto se contoé con el apoyo del proyecto STyPS/
OIT, “Mas y mejores empleos para mujeres”.

Elinicio del proceso consistio en dos etapas claves. La primera era la explicacion
a la gerencia, de los objetivos, caracteristicas y alcances de la propuesta y su

Generales | COMPETENCIAS

« Satisfacer al Cliente

« Trabajar Bajo Normas de Seguridad

« Contribuir al Cuidado y Conservacion del Equipo

¢ Mantener Orden y Limpieza

e Tener una Comunicacion Efectiva

e Tener una Actitud de Colaboracion y Trabajo en Equipo
e Cuidar tu Higiene y Salud

« Contribuir a Generar Igualdad de Oportunidades entre Hombres y
Mujeres

Especificas

« Engargolar Pieza de Altura con Calidad
« Pegar Bolsa Trasera con Calidad

« Pegar el Encuarte Trasero con Calidad
*  Unir Entrepiernas con Calidad

e Preparar Pretina con Calidad

* Pespuntear Bolsa Delantera
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aprobacion para participar en su construccién. La segunda era dejar plasmada la
propuesta dentro de las funciones de un grupo de personas de la empresa, con
responsabilidades claramente definidas y con el apoyo de la alta gerencia.

En cuanto a la primera etapa, se convoco a la gerencia y jefaturas de la empresa
(quince personas) para participar en la reunion introductoria. Se les presenté la
propuesta del manual de formacion y evaluacién en calidad y condiciones de traba-
jo, basada en experiencias previas. Coincidid con la necesidad de la empresa de
mejorar los indices de calidad (el porcentaje de rechazos finales en la inspeccion
interna de calidad se situa entre el 2.5y el 4 %) y de reducir los costos de fabrica-
cion, asignando tareas de mayor responsabilidad a las operarias y operarios. Se
acord¢ trabajar de manera conjunta, la empresa y el proyecto, en la elaboracién de
un manual de formacién y evaluacion del personal en administracion de calidad y
mejora de las condiciones de trabajo, con enfoque de género y centrado en aspec-
tos criticos para la organizacién. Esto era en concordancia con el cédigo de ética
de la compaiiia y con las normas sociales y legales que el contratista, en este
caso de una marca de ropa prestigiosa, exigen a sus proveedores.

En cuanto a la segunda etapa en el arranque de la propuesta, se trabajé en la
identificacidn de los aspectos criticos para la calidad. Se realizaron dos reuniones
de 4 horas cada una, con personas involucradas en diferentes niveles de responsa-
bilidad en la gestion de la calidad: gerente de calidad, gerente de operacion, inge-
nieria de proceso, mantenimiento, supervisores y operarias u operarios. Con este
grupo técnico, primero se eligieron las operaciones donde la empresa tenia mayo-
res problemas para lograr los estandares de calidad exigidos por el cliente, toman-
do como universo el departamento de ensamble de pantalones. Fueron seis las
familias de operaciones identificadas como las mas criticas.

A cada una de estas operaciones se le aplicé el formato SCID. En el analisis de la
primera funcion o familia de operaciones, emergieron varias competencias de tipo
genérico o general (comunicacion, actitudes, limpieza y orden) por lo que el gjerci-
cio consumié mas tiempo. Destaca que se extendieron las competencias genera-
les, incluyendo la de contribuir a la equidad entre hombres y mujeres. En las
subsecuentes funciones, se avanzd mas rapidamente, porque se centrd Unica-
mente en las competencias especificas.

A partir de la informacién recopilada en el formato SCID (la mayoria de esta infor-
macioén se base en los conocimientos tacitos del personal experto y que en las
juntas fueron transformados en conocimientos codificados, mas faciles de com-
partir en la organizacion), se procedio a tomar fotos digitales en el area y estacio-
nes de trabajo. Ambas, las fotos y la informacion, son el principal insumo para la
integracion de las guias de formacién y evaluacion.
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Un aspecto fundamental en esta etapa es la asignacion al interior de la empresa:
quién se hace cargo de la coordinaciéon de la elaboracion del manual y de su
aplicacion. Por el liderazgo que tiene en las iniciativas de formacién, esta respon-
sabilidad se asigné al area de recursos humanos. El gerente de recursos humanos
(RH) asumid la funcion de la coordinacién general, mientras que al jefe de capaci-
tacion le dieron la funcion de elaborar el manual. También fueron dotados de los
recursos de informatica requeridos (computadora de reciente generacién) para poder
llevar a cabo la labor.

Paradéjicamente, en ambas empresas de la industria de la confeccion, la rapidez
con que se elaboraron las guias no fue igual en el proceso de aplicacién. Se tardo
mucho por parte de la alta gerencia en tomar la decision de iniciar el proceso. En
el segundo caso se dificulté la aplicacién por el cambio en la gerencia. Esto quiere
decir que no es suficiente colaborar en la elaboracién del instrumento sino que se
requiere de una labor de seguimiento a la aplicacién, por parte de los asesores
externos. Esta labor es mas intensiva y consumidora de energia y tiempo que la
elaboracién de los instrumentos. Para esto se requieren recursos, que en este
caso no estaban lo suficientemente previstos, lo que implicé que las empresas
tuvieran que continuar con sus propios esfuerzos, lo que hicieron de manera par-
cial e incidental.

Empresa Alimentaria

La empresa empezo con la gestion de competencia laboral en el area de logistica,
a través de un proyecto cofinanciado por el Conocer. El propésito del Conocer de
cofinanciar un proyecto de competencias, era generar casos demostrativos que
sirvieran de ejemplo para otras empresas. Al terminar el proyecto a finales de
2001, se habia logrado que la empresa incorporara la gestion de competencias en
su estrategia organizativa y de personal. A partir de 2002, la empresa financia al
cien por cien los proyectos de competencias en varias areas de la organizacioén.

A diferencia del caso de la industria de la confeccion, la ruta del disefio del modelo
fue larga. La empresa tiene un alto grado de sistematizacion y documentacion de
los procesos, lo que ha dado buenos resultados. Cambiar un sistema por otro o
agregar uno nuevo, requiere una propuesta sdlida. Pero esto no es suficiente. Aun
una propuesta solida encontrara resistencias ante la inercia del amarre del siste-
ma vigente. La ruta larga (tres afios) no solamente era por razones técnicas y/o por
la profundidad que se queria dar al instrumento, sino para conseguir el suficiente
soporte e involucramiento de los respectivos gerentes y directores, cuyas areas
iban a ser afectadas por la propuesta.
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A medida que el concepto de competencias y la metodologia se fueron asentando
en la organizacion, el tiempo para elaborar los instrumentos —el perfil, la guia de
autoformacion y evaluacion de conocimientos, los formatos de observacion de des-
empefo y evidencia del producto— se redujo considerablemente (de seis meses a
un ano).

El proceso se inicio en el area de transporte pesado. El objetivo era elaborar un
instrumento de aprendizaje permanente para que los transportadores se mantuvie-
ran actualizados y vigentes en su competencia. Ellos reciben un entrenamiento
previo a ocupar sus puestos de operadores de transporte pesado. Sin embargo, al
pasar los afios, van perdiendo la precision en ciertos habitos y rutinas criticos, por
ejemplo, la revision antes, durante y después del viaje. Con el instrumento se
formara de manera permanente a los transportadores en aspectos criticos para el
manejo eficiente y seguro de la unidad. Como resultado se espera reducir los
gastos de operacién y mantener un bajo grado de accidentabilidad. En el mediano
plazo sera un proceso que facilitara que los transportadores se certifiquen para
obtener las licencias de circulacién a nivel internacional.

Con un grupo técnico compuesto por transportadores expertos, supervisores y
mecanicos, se elaboraron primero las normas de competencias de la empresa,
bajo el formato de Conocer. Posteriormente fueron validadas y ajustadas por repre-
sentantes de otras empresas y de las autoridades de comunicacion, para que se
convirtieran en normas técnicas de competencia a nivel nacional, emitidas por el
Conocer.

Con el mismo grupo técnico se trabajé en la construccion de la plataforma de la
guia. Se aplicé un formato compuesto por: aspectos criticos de la rutina; imprevis-
tos; consulta de informacién y toma de decisiones; errores tipicos y sus conse-
cuencias; elementos especificos de seguridad, comunicacion y actitud. Después
de diez jornadas de reflexion y analisis, se tuvo la informacion suficiente y extraida
de la practica, para armar una versién en borrador del manual. Estas jornadas,
aparte de generar los insumos para el manual, eran eventos formativos para el
personal que participa en ellas. También fue un aprendizaje para la organizacion,
ya que de estas jornadas surgieron varias propuestas de mejora a los procesos.

Los médulos del manual corresponden al perfil 0 normas de competencias. Dos
son de orden técnico (revision del transporte y conduccion eficiente y segura), uno
es de gestidon administrativa y comunicacion (relacion con otras areas), y el tltimo
es social y personal (salud integral). Refleja una vision integral de las competen-
cias, que considera que el desempefio es el resultado de multiples factores de la
organizacion y de la persona.
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El borrador fue corregido por el personal técnico especializado de la empresa.
Esta parte consumi6é demasiado tiempo, y el tiempo que el especialista tenia
asignado para trabajar en el manual era limitado; ademas, cambiaron varias veces
al especialista. Esto era el reflejo de que la organizacién aun no tenia clara ni la
envergadura, ni el alcance del proyecto.

Lo interesante de esta etapa fue que, al igual que en los otros casos antes descri-
tos, la gerencia y mandos medios tuvieron que ponerse de acuerdo acerca del
procedimiento y los criterios de operacion. No obstante los procesos estableci-
dos, las opiniones diferian en cuanto a los criterios de desempefio y conocimien-
tos requeridos. El proceso tuvo en esta etapa como factor externo, la alineacion de
la estrategia entre el personal de mando involucrado en el proyecto.

Como complemento al manual impreso, se disefio y construyd un disco compacto
(CD) interactivo. La finalidad era reforzar con ello el aprendizaje cognitivo sin que
esto significara mas horas de instrucciéon presencial. Con este instrumento se
evaluan conocimientos de manera econémica ya que a la persona que se capaci-
ta, s6lo se le pide concluir el CD. Esta disefiado de tal manera que no se puede
avanzar sin haber trabajado los temas previos. Una vez concluido, automaticamente
queda registrado en una base de datos, que la persona finalizé. Asi el supervisor o
instructor puede identificar muy rapidamente quién concluyé y quién requiere de
apoyos adicionales.

La elaboracion del CD tomé su tiempo, en parte porque el disefio se tuvo que
construir. No se tenia la experiencia de como disefiar un CD por competencias.
Los dos meses que se tenian calculados inicialmente para desarrollar el CD, se
extendieron a diez. Las razones de esta prolongacion eran varias. Algunas de
orden técnico en la programacion, otras por problemas de sistemas de informatica
en la empresa, y otras por ajustes en el disefio durante el proceso de elaboracién
del CD.

Surgié la duda de como iba reaccionar frente al CD el personal de mucha antiglie-
dad, con una escolaridad béasica y con poca o ninguna experiencia en el uso de la
computadora. En las pruebas piloto se observo que este personal requiere de una
asistencia inicial pero que después se entusiasma con el instrumento.

El siguiente instrumento que se elaboré fue la evaluacion de desempefio por obser-
vacion y resultados concretos (consumo de combustible, accidentes, cuidados a
la unidad, entre otros). Aqui se introdujeron niveles de competencia: la de entrada
(en el patio de la empresa); la de ciudad y carretera.

La suma de los tres instrumentos, —el manual, el CD y la evaluacion del desempe-
fAo—, son la base del aprendizaje permanente en esta area de la organizacion. Para
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que efectivamente fuese permanente y se convirtiera en un proceso continuo, se
introdujo la dinamica de ciclos anuales. El ciclo empieza con una evaluacion ini-
cial. A partir de los resultados, operario y evaluador (puede ser el supervisor o un
operario maestro) acuerdan un plan de aprendizaje. Al operario le corresponde
reunir las evidencias sobre los puntos acordados antes de la evaluacion final del
ciclo. Si el puntaje es suficiente, amerita una certificacion correspondiente al ciclo
concluido. No obstante, en el siguiente ciclo entra nuevamente en el proceso de
evaluacion y aprendizaje y tendra que generar las evidencias para poder obtener el
certificado de este ciclo.

Con este esquema se pretende mantener la dindmica del aprendizaje en la organi-
zacion, junto con otros mecanismos como son los cursos de especializacion que
dan los proveedores de equipo y motores. La certificacion pasa por un proceso de
verificacién interna en el area y una “externa-interna” por parte del corporativo.

No se ha optado por la certificacion externa a través de un organismo de certifica-
cion acreditado al Conocer, aunque internamente se siguieron muy de cerca los
lineamientos que el Conocer tiene en materia de evaluacion/certificacion. Quizas
el temor a un papeleo excesivo y al burocratismo que la certificacion externa impli-
ca, ademas del costo involucrado sin que desde su perspectiva esto genere mayor
valor agregado al proceso, sean los principales factores para optar por una certifi-
cacion interna, de empresa. Al trabajador no le afecta, ya que si se cambia a otra
organizacion, el certificado cuenta por si solo por el prestigio que la empresa tiene
en el area del transporte. No obstante, es probable que mas adelante se decida
que haya una certificacion externa, cuando esta se relacione con la normatividad
de licencias y permisos de circulacion, especialmente hacia los EEUU.

Una vez concluida la etapa de disefio de los instrumentos y la forma de operar de
acuerdo a la cultura y sistemas existentes en la organizacion, surgié la gran pre-
gunta: s cémo incorporar a los mas de mil operarios de transporte en el proceso?
La unica respuesta era formar a facilitadores y evaluadores. Para esto se constru-
y6 un programa de formacién por competencias de formadores. Consiste en una
guia de conocimientos asociados al desempefio del facilitador/evaluador; esta guia
incluye un manual de procedimientos de evaluacion y formacion, y el perfil de
competencias del evaluador y verificador interno. Dos grupos de veinticinco
formadores, conformados por jefes de area, supervisores y operarios expertos, se
reunieron durante tres dias cada grupo, para trabajar con la guia y con los instru-
mentos de formacion y evaluacion del transportador (manual, CD y evaluacién de
desempefio). Una vez demostrada su capacidad para formar y evaluar a transpor-
tadores, ellos integran un portafolio de evidencias y pueden aspirar a un certificado
de facilitador/evaluador, emitido por la empresa.
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Avances Autoformacion/ Evaluacion

Cuantitativos
Universo Proyectado:

2000: Ingenio Azucarero (1) (aprox. 200 personas)
2001: Ingenios Azucareros (3) (aprox. 745 personas)
2001: Confeccion (1) (aprox. 65 personas)
2002: Confeccion (2) (aprox. 1000 personas)
2002: Alimentos (3) (aprox. 25000 personas)
Aprendizaje de Inicio: 3 afios para disefiar perfiles, manuales
Acelaracion
Implantacion: Actual: % a | afio para perfil y manual

Con esto se espera extender la aplicacion a toda la organizacién, cuidando la
calidad del proceso. La propuesta de formar formadores, evaluarlos y certificarlos,
coincide con los lineamientos que el Conocer ha seguido al respecto. La diferencia
con el modelo genérico del Conocer para formar formadores es la adecuacion que
se hizo a la situacién, necesidades y lenguaje de la organizacion.

A raiz de esta experiencia, la organizacion decidi6 incorporar a otras areas en la
gestiéon por competencias, como ventas y manufactura, aunque no opté por una
misma metodologia detallada. Si bien sus raices tienen mucho en comun con el
analisis funcional y el Dacum/SCID, se dej6é que las areas lo adecuaran a sus
necesidades y cultura (Mertens, 2000). Lo que se construyd como un modelo
comun de la empresa fueron las etapas del proceso: perfil; manual de formacién y
evaluacién de conocimientos asociados; instrumentos de evaluacion de desempe-
fo; guia de procedimientos de capacitacion, evaluacion, verificacion y certifica-
cién; formacion y evaluacion de facilitadores, evaluadores y verificadores; aplica-
cion, evaluacion y mejora del modelo.

Avances y Problemas en la Aplicacion
de las Guias de Autoformacion y Evaluacion
En el periodo de cinco anos, 1997-2002, se han observado avances cuantitativos

en la aplicacién de la metodologia de las guias de autoformacién y evaluacién. Si
bien en ningun caso se habia logrado la aplicacién a toda la poblacién a la que esta
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dirigida la propuesta, para mediados de 2002 el universo proyectado de personal
operario y supervisores a involucrarse en el proceso ascenderia a mas de veinticin-
co mil.

Hubo un aprendizaje en el disefio del perfil y los manuales de formacién y evalua-
cion, acelerando el tiempo requerido de tres afios a uno, e incluso a medio afio. El
aprendizaje que aun esta por realizarse es la aceleracion de la aplicacion con el
universo proyectado.

El avance cualitativo es el sustento del cuantitativo. EI modelo evolucioné hacia
una propuesta fortalecida por los avances que se han dado en sus componentes
esenciales.

El marco conceptual y metodolégico se ha adecuado a las necesidades de las
organizaciones. Logra acoplar sus visiones y estrategias, adaptandose con facili-
dad a sus necesidades especificas.

La autoformacion/evaluacion se ha planteado como un proceso flexible de formali-
dad e informalidad, lo que las organizaciones han aceptado con interés. La pro-
puesta va en linea con las nuevas versiones de las normas de calidad ISO y se
esta anticipando a la homologacién de algunas calificaciones en el marco del
Tratado de Libre Comercio (TLC), que para ciertos sectores (transportes y alimen-
tos por ejemplo) sera estratégico en el mediano plazo.

Avances Autoformacion/Evaluacion
Cualitativos

« Desarrollo conceptual y metodoldgico

¢ Procedimientos y Formatos:
* Perfil
* Instrumento de Evaluacion de Desempefio
* Instrumento de Evaluacion de Conocimientos; CD
* Manual de procedimientos
* Manual de formacién de formadores
e Aceptacion Autoevaluacion; relacion ISO y TLC
« Definicion del Proceso y Funciones
 Adecuacion a las necesidades especificas de cada
organizacion

Aprendizaje: Desarrollar un Modelo Robusto
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Problemas Autoformacion/Evaluacion

« Ruta larga: costo, pérdida entusiasmo

e Perfeccionismo vs. pragmatismo

e Comprension de la metodologia: diferenciacion con la capacitacion
tradicional

» Contradicciones entre el personal sobre la codificacion

» Actitudes de menosprecio hacia el conocimiento tacito explicitado

« Resistencias de mandos medios ante el cambio de sus funciones: cargas
nuevas, transferencias de otras

» Costo de reproduccion

e Cambio en los sistemas de trabajo y control

« Interrelacion sistémica con otras areas de RH: seleccion, remuneracion,
ascenso

« Dificultad y resistencia del personal operario para sumarse a la propuesta

Se tienen ejemplos de los formatos y procedimientos basicos probados (perfil,
formacion y evaluacion de desempefio y conocimientos, procedimientos del proce-
so, formacion de formadores). Con la definicion del proceso y las funciones corres-
pondientes del personal involucrado, se puede ofrecer a la organizacion la adecua-
cion a sus necesidades sin que esto haga peligrar la coherencia ni que esto signi-
fiqgue necesariamente un proceso largo. Es una masificacion del modelo a la medi-
da de cada organizacion.

No obstante los avances, aun existen un sinnimero de problemas a resolver para
que la propuesta resulte viable para las organizaciones y se convierta en un instru-
mento incuestionable de mejora de la productividad y condiciones de trabajo.

Los principales problemas encontrados y que a la vez representan areas de opor-
tunidad para el aprendizaje institucional, son los siguientes.

1. Laruta parallegar al personal es larga. Con el tiempo se pierde el entusiasmo
en la organizacion y existe el riesgo de que la prioridad de la propuesta se
vaya erosionando ante otros proyectos y necesidades que emerjan.

2. Habra que encontrar el justo balance entre lo perfecto y lo pragmatico en el
disefo de los instrumentos y el proceso de aplicacion. Existe el riesgo de
querer trabajar excesivamente en el escritorio, en busqueda de la perfeccién
de una etapa, en vez de visualizar la propuesta como una continua adaptacién
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y mejora. También esto encierra un riesgo, que es caer en un proceso de
cambios continuos sin control. Por eso es importante establecer el mecanis-
mo que controle las modificaciones que se vayan introduciendo.

La metodologia rompe con el esquema tradicional de capacitacion. La com-
prension del cambio del paradigma formativo no es un proceso lineal en la
estructura mental de los directivos y lideres en la organizacion. Existe el
riesgo de recaer en el esquema tradicional ante las dificultades que se en-
cuentren en el camino; o también por la aparicion de problemas en otros
ambitos como pueden ser el mercado, el financiamiento, las relaciones labo-
rales; ante los cuales se puede perder con facilidad la vision del proyecto,
optando por el camino mas facil que es el abandono.

En la elaboracién del perfil y los manuales de formacién, la estructura y el
curriculo implicito no se derivan de la l6gica tedrica de la ingenieria del proce-
s0, sino de la practica, de la realidad productiva. Una parte importante es
codificar las buenas practicas que emplean los operarios y que no siempre se
conocen. La parte opuesta es igualmente importante: lo que se desvia de las
politicas y procedimientos establecidos. El riesgo aqui va en dos direcciones:
La primera es que el personal técnico no valore la importancia de las buenas
practicas tacitas en el proceso y que imponga la légica de la teoria. La segun-
da es que se codifiquen practicas equivocadas, que en la practica aplican
pero que técnicamente no son correctas. Entender esta doble tensién y cons-
truir el justo balance es el desafio que se presenta aqui.

El modelo implica nuevas funciones para los mandos medios y superiores.
Hay una resistencia natural a asumirlas, porque se las entiende como cargas
extras a sus funciones y no como una propuesta que les ayudara a ejercer su
liderazgo y a cumplir los objetivos que tienen asignados. El riesgo es que
sean ellos los primeros en desmotivar al personal operario a colaborar con el
modelo, descalificando su significado y argumentando la urgencia de las ne-
cesidades inmediatas, mas importantes. Esto se relaciona también con otra
causa de resistencia que es el cambio en el sistema de trabajo y en el ejerci-
cio del control y poder. El modelo evidenciara capacidades o la falta de estas
en el personal de mando, lo que provoca las resistencias o por el contrario, los
apoyos por parte de este. El desafio es identificar esta situacién temprana-
mente en el proceso para facilitar la implantacién y evitar el desgaste en
buscar soluciones y caminos que no sean los pertinentes.

Resistencias también existen entre el personal operario, particularmente cuan-
do hay un sistema de ascenso y seleccién para ocupar puestos donde se
privilegia la antigledad sobre capacidades; también cuando el personal esta
cerca de retirarse y no encuentra beneficios en la inversion en tiempo y esfuer-

120



Formacién, productividad y competencia laboral en las organizaciones

zo que la aplicacion del modelo conlleva. También puede existir el temor a
perder liderazgos no basados en capacidades sino en el manejo de intereses.
El riesgo es que logren desmotivar a los compafieros e incluso manejar politi-
camente la propuesta en el sentido de que se trata de una nueva asignacion
de funciones disfrazada, a la cual hay que oponerse. El desafio aqui es doble:
por una parte, valorar la calificacion en el trabajo y comunicar esto al personal;
por otra parte, no caer en la tentacién de modificar la esencia del contenido de
las funciones, sin previamente haberlo acordado con las partes involucradas.

7. Elmomento de conectar el modelo de formacion por competencias con otros
subsistemas de la gestion de recursos humanos, es una decision clave para
el sustento del proceso de implantacion. Querer relacionar desde un principio
todos los subsistemas de la gestion de recursos humanos, especialmente la
del sistema de compensacion, con el modelo de competencias, tiene el ries-
go de perderse en la complejidad de cada uno de ellos, y por otra parte, frenar
la puesta en practica ante el inminente peligro de que se perdera el control del
proceso. No obstante, debe existir la vision de que en el mediano plazo habra
que encontrar los puntos de encuentro entre los diversos subsistemas de la
gestion de recursos humanos con la gestién de competencias, para lograr el
impacto deseado y generar sefales coherentes hacia la organizacién vy el
personal.

8. Elcosto que el proceso conlleva es un factor que se debe manejar de acuerdo
a las posibilidades y politicas de la organizacion. La reproduccion de las guias
de formacion significa una erogacion que no todas las organizaciones estan
dispuestas a aceptar, o bien, no estan en condiciones de soportarla. El riesgo
es que por este motivo se pare el proceso. Hay muchas formas de como dar
cauce al manejo de los costos. El acuerdo de la alta direcciéon es fundamen-
tal, pero también la flexibilidad en el disefio, para que se vayan encontrando
alternativas mas econdémicas, con las menores pérdidas en la calidad del
proceso formativo.

Los problemas y desafios enunciados conforman espacios de aprendizaje
institucional pendientes. Al mismo tiempo, son referentes de las competencias
requeridas para la gestién de una exitosa implantacién del modelo propuesto.

El aprendizaje institucional en relacion a los casos descritos se ha circunscrito al
grupo de responsables y consultores internos y externos del proceso, algunos
vinculados a la OIT. Originalmente se tenia una vinculacién organica con organis-
mos de formacioén técnica profesional en el pais, especialmente con el Conocer, el
programa Cimo y algunos institutos estatales de formacion. Con la nueva adminis-
tracién politica que empezd en el afo 2001, estos organismos sufrieron cambios
significativos. Para no perder el camino andado, se opté por continuar con los
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casos iniciados, y en un momento posterior, retomar la vinculacién organica con
programas, proyectos y organismos del sistema de formacion profesional.

Visto desde otro angulo, la continuidad de los casos que inicialmente contaban
con apoyos del Conocer y Cimo, es un indicador del aprendizaje institucional lo-
grado. Uno de los objetivos para apoyar esas empresas era generar casos demos-
trativos significativos, que estimularian a otras a seguir el ejemplo. Este objetivo se
logré y con ello se ha contribuido a fortalecer la institucionalidad de la competen-
cia laboral como sistema de signos y simbolos entre los actores sociales. Esta
interpretacion implica abandonar la visién que relaciona mecanicamente, aprendi-
zaje institucional con las instituciones publicas establecidas. Lo que aqui se pro-
pone es una vision institucional mas cercana al concepto de cultura, donde inter-
vienen instituciones publicas, privadas y sociedad civil a través de liderazgos indi-
viduales y colectivos. El riesgo de esta interpretacion es la dificultad de medir en
toda su dimension su alcance y mantener visible su evolucién, lo que la puede
convertir en un concepto mas virtual que real, dando lugar a justificaciones y expli-
caciones dificilmente verificables cuando no se cuente con indicadores claros e
inobjetables.

c. Simapro en Republica Dominicana:
una vision integral de productividad

El Instituto Nacional de Formacién Técnico Profesional (Infotep) de Republica Do-
minicana inicié en 1997 la aplicacion de un instrumento integral de medicion y
mejora de la productividad, donde el Simapro era uno de los cuatro componentes

Aprendizaje

Desempe fio -
- >

La Empresa Completa
Los Procesos

Las Areas o Grupos de Trabajo

v ° Los Individuos
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metodolégicos a aplicar. Los otros referian al desempefio econdmico financiero de
la organizacion, al de los procesos productivos y al individual.

La vision integral parte de un supuesto: mientras no se mide el desempefio como
una relacién de insumo-producto en los diferentes planos estratégicos de la orga-
nizacion, el esfuerzo que se hace para mejorar un indicador puede diluirse o con-
vertirse en una contribucién no deseada.

El problema principal no es medir y generar indicadores, sino entender la posicion
que cada indicador guarda en relacién al resultado final esperado ante los objetivos
trazados.

Identificados como los cuatro planos estratégicos en el aprendizaje de la organiza-
cion, la medicion en cada uno de ellos arroja informacion que tiene que convertirse
en nuevas comprensiones, que son la base de la productividad. El diagnostico que
dio origen a esta propuesta metodoldgica integral era que en la mayoria de las
empresas dominicanas medianas y pequenas, no existia la informacién suficiente
y coherente en estos cuatro planos. En esta perspectiva la propuesta de la meto-
dologia Simapro que corresponde a la medicién del desempeiio de areas o grupos
de trabajo, quedaria limitada si no se acompafa con mediciones adecuadas a nivel
de los procesos y la empresa en su totalidad.

El problema no se reduce a generar informacion. El desafio es que esta se convier-
ta en comprensiones, y estas, en nuevos conocimientos compartidos y en incre-
mentos en la productividad. El primer paso es medir; el segundo, convertir la infor-
macion obtenida en insumo para el aprendizaje.

...el conocimiento se adquiere a través del aprendizaje y este
se da solo cuando hay entendimiento y cuando la nueva infor-
macién conduce a nuevas comprensiones...

Brevemente se describiran los cuatro componentes del instrumento:
Instrumento Integral de Medicion y Mejoramiento de Productividad
a. Desempefio econdmico de toda la organizacion

Con este instrumento la organizacion puede hacer un diagndstico permanente de
la productividad en los principales procesos y ambitos, asi como su contribucion a
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MEDICION DE PRODUCTIVIDAD ECONOMICA
RETORNO
ACTIVOS
MARGEN | 7 [ROTACION
GANANCIA ACTIVOS
COSTOS UTILIZACION
POR AREA ACTIVOS FIJOS
COSTO COSTO LABORAL USO CAPACIDAD | | UTILIZACION
LABORAL [ x HORA INSTALADA | EQUIPO
VALOR AGREGADO EQUIPO Y MAQUINARIA |__ | VALOR AGREGADO
HORAS TRABATADAS | ~ | TOTAL PERSONAL MAQUINARIA EQUIPO
v v v
PRODUCTIVIDAD GRADO . PRODUCTIVIDAD
TRABAJO AUTOMATIZACION CAPITAL
Fuente: G. Rivest

la productividad global, lo que ayuda a la toma de decisiones y al seguimiento de
la planeacion estratégica. Los indicadores se expresan como una relacion de
insumo-resultado (monetaria y fisica) y son organizados de lo global a lo particular
en dos vertientes: la eficiencia en el uso de los insumos variables (insumos, mano
de obra) y eficiencia en el uso de los activos (maquinaria, equipo, instalaciones).
Se ubican en un mapa que permite visualizar la posicion que el indicador guarda en
relacion a otros y al global. El instrumento permite hacer vinculaciones entre
indicadores y asi contribuir a una mejor comprension de la evolucién econémica de
la organizacion.

Un ejemplo de como ayuda la vinculacion entre indicadores a la toma de decisio-
nes, es el analisis de la relacién entre la intensidad del uso de la maquinaria y de
la mano de obra. El aumento de la productividad de la mano de obra por introduc-
cién de un nuevo equipo no necesariamente aumenta la productividad de los acti-
vos. Para la organizacion es importante saber como se han comportado ambos
indicadores y cual ha sido su contribucion a la productividad total, definida como el
retorno de los activos (relacion entre beneficios de operacioén y activos en opera-
cion).
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Este instrumento permite visualizar, controlar y orientar el proceso de toma de
decisiones, aunque no dira de manera concreta qué se debe hacer. Indica donde
hay problemas y donde se ha avanzado bien. Relaciona los procesos y decisiones
fisicas (horas produccion, nimero de personas ocupadas, cantidad de insumos
utilizados) con variables monetarias (costo, beneficio). Es el puente entre el mun-
do del trabajo y el mundo de las finanzas.

Consta de alrededor de 30 indicadores, a los que la organizacion puede ampliar o
reducir segun sus necesidades, con la precaucion de que no se pierda la consis-
tencia y coherencia del instrumento. Este instrumento fue una adaptacion del modelo
disefiado por el consultor canadiense G. Rivest. Ha sido el modelo metodoldgico
del programa canadiense para comparar empresas de una misma rama de activi-
dad, con el fin de generar un comparativo por cada indicador (benchmark), para
estimular asi el aprendizaje organizacional en las empresas participantes (Thor,
1993).

b. Desempefio del proceso productivo

Elinstrumento para medir el desempefio del proceso es un conjunto de indicadores
(21) que expresan eficiencias (resultado por insumo) parciales en términos fisicos
(hora, cantidad, calidad, tiempo de respuesta). Tiene como propésito evaluar e
impulsar aprendizajes concretos en funcion de los objetivos estratégicos de la
organizacion. Es un instrumento que se maneja especialmente a nivel de la geren-
cia y mandos medios, para contribuir al proyecto estratégico de la organizacion,
desde la perspectiva de ingenieria, sistemas y gestion de recursos humanos.

MEDICION DE PRODUCTIVIDAD/ PROCESO

Instrumento Autodiagnéstico de la Trayectoria de
Competitividad y Productividad

Secciones:
* Perfil Competitivo
* Indicadores de Productividad
* Objetivos y Problemas de Productividad
* Iniciativas de Innovacioén

* Problemas en la Gestion de Recursos Humanos
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Los indicadores forman parte de un instrumento mas amplio de autodiagnéstico de
la organizacion por parte de los directivos, gerentes y mandos medios. Permite
identificar la trayectoria de competitividad y productividad de la organizacion y
compartir esos resultados entre el personal de mando para uniformar criterios so-
bre la estrategia y los resultados obtenidos.

Elinstrumento es autoadministrable y se contesta con una escala nominal (si; no)
u ordinal (no importante, poco importante, importante, muy importante). No se
piden cifras exactas sino aproximaciones. Con ello se pierde precisiéon pero se
gana agilidad, reduciendo la resistencia a contestar. Fue disefiado en el marco del
proyecto “Cambio Tecnoldgico y Mercado de Trabajo” de la OIT con la Agencia
Canadiense para el Desarrollo Internacional (ACDI), y probado en mas de quinien-
tas empresas en América Latina en la década de los noventa. Fue disefado a
partir de una investigacién de las mejores practicas de organizacién y gestiéon de
recursos humanos a nivel internacional en el sector manufacturero. No obstante,
varias de sus secciones, especialmente la de diagndstico de problemas en la
gestion de recursos humanos y las condiciones de trabajo, no son exclusivas para
el sector manufacturero o para la gran empresa, ni tampoco son temporales. Esto
lo hace un instrumento valido para muchos contextos, sobre todo cuando se lo
utiliza flexiblemente de acuerdo a la realidad de la organizacion.

Se mide también la evolucién de la calidad del empleo, a través de la seccién de
problemas en la gestién de recursos humanos, contemplando alrededor de 16
categorias, cada una con varios elementos.

MEDICION DE PRODUCTIVIDAD/PROCESO

Indicadores

Clasificacion (21 indicadores):

« Tiempo Perdido de Equipo y Maquinaria

* Indicadores de Planta + Consumo de Materiales

« Tiempos de Respuestas Internas (lead-times)
* Mano de obra por Producto

. . « Entrega de P
« Indicadores Cliente/ nirega de Proveedores

« Tiempo Respuesta entre Areas/Dptos. de la
Proveedor organizacion

« Satisfaccion del Cliente
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Con los resultados de la aplicacion del instrumento, se hace un analisis de fortale-
zas y debilidades, entre el asesor, la gerencia técnica y mandos medios. El paso
que sigue es la elaboracion de un plan de mejora de productividad y gestién de

recursos humanos.

La medicion de la productividad del proceso tiene que:

+ contemplar el costo, la calidad, el disefio, la flexibilidad y el ser-
vicio al cliente;

» adaptarse a circunstancias distintas;

+ Cambiarse de indicador cuando este se agota o cuando apare-
cen nuevas exigencias en el mercado;

*  serexigente en los pardmetros o metas;

*  poner énfasis en los aspectos que a la empresa le hacen diferen-
ciar en el mercado.

La calidad del empleo se mide a través de:

—formacion otorgada

—tareas enriquecidas

— participacién del trabajador

—autonomia del trabajador

— comunicacion directa hacia el trabajador
— trato de los jefes al trabajador

— sistema de remuneracion por desempefio
—incorporacion a la seguridad social

— equilibrio de las cargas fisicas y mentales
— condiciones de trabajo seguras

— control impacto nocivo medioambiente
—igualdad de oportunidades a las mujeres
—no ocupacion infantil

— estabilidad en el empleo

—rotacion del personal

— asociacion libre
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c. Desempefio de grupos de trabajo (Simapro)

A diferencia de los instrumentos de medicion de desempeino econémico y de pro-
ceso, los indicadores a medir en los grupos de trabajo a través del Simapro, no
estan predeterminados. Se construyen entre la gerencia, los mandos medios y los
trabajadores, en funcién de la realidad cotidiana en la realizacion del trabajo (Infotep,
2001).

...los indicadores de desempefio grupal son un instrumento
para cambiar la actitud del personal hacia la cooperacién y el
aprendizaje informal, para resolver problemas en el area de
trabajo. Parte de una comunicacibn efectiva, que tiene como
eje los consensos sobre los objetivos de la empresa, los
desemperios a medir, los valores a asignar, y el sequimiento
adar...

Previa a la instalacién del Simapro se hace un taller de visualizacion de problemas
y soluciones para identificar las disfuncionalidades méas sobresalientes; hay que
atenderlas para poder avanzar de manera sistematica en la mejora de los proce-
sos y condiciones de trabajo.

Por medio de puntos de efectividad, se miden los indicadores de eficiencia y cali-
dad del proceso, asi como los de aspectos sociales, como son seguridad, orden y
limpieza. En las reuniones de retroalimentacion se integra el aprendizaje
organizacional con el individual de manera natural, sin que se pretenda llegar a
profundidades mayores. Es el aprendizaje en torno a la coordinacion y precision
de criterios de como realizar las funciones. A partir de esta plataforma de entendi-
mientos en comun y en continua evolucidn, se puede profundizar en aspectos
especificos.

“Muchos de los problemas que se presentan en estas reuniones tienen que ver con
la falta de apoyo logistico (asignacion de recursos, reparacion de maquinarias,
adquisicion de herramientas, equipos, etcétera). Otros problemas tienen que ver
con la falta de conocimientos y habilidades de algunos empleados o trabajadores;
entonces se plantea la capacitacién como solucion a estos problemas. De esta
manera surgen las primeras actividades de capacitacion especifica en funcién de
las necesidades detectadas por los propios grupos.” (Infotep, 2001). La identifica-
cion de necesidades y contenidos de capacitacion, conviene que se plasmen en
perfiles o0 normas de competencias, para asegurar la congruencia del plan de for-
macion. Este es el propdsito del cuarto instrumento.
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MEDICION Y MEJORA
DEL DESEMPENO GRUPAL

—

OBJETIVOS

——

INDICADORES

——

PUNTOS DE EFECTIVIDAD
MEDICION

——

GRAFICAS

N

RETROALIMENTACIONES

_

PROBLEMAS, SOLUCIONES,
ACUERDOS

e

AVANCE

d. Desempefio individual basado en competencias
Todavia mucho mas que en el Simapro, los indicadores de desempefio individual

por competencia no estan predeterminados y se construyen entre gerencia, man-
dos medios y un grupo de trabajadores expertos en su funcion.
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...lIos indicadores del desempefio individual reflejan la competencia
laboral o profesional de la persona; no solo son resultados de las
habilidades y conocimientos técnicos, sino también resultados de la
comunicacion, de la disposicién hacia la funcién y del manejo de
emociones; no es el puesto sino la funcién o el rol, la referencia de la
medicion...

La metodologia de construccion de los indicadores de desempefio que se ha se-
guido es el Amod (derivado del Dacum). Esta metodologia genera un modelo
curricular, donde los desempeios a demostrar estan ordenados integralmente se-
gun grado de complejidad, especialidad y profundidad. Este ordenamiento no se
deriva de una secuencia cognitiva, sino de la practica de aprendizaje y ensefianza
que mejor ha funcionado en la organizacion.

MEDICION DESEMPENO INDIVIDUAL
POR COMPETENCIAS

Pasos de la construccion:

» Competencias de la empresa: objetivos y estrategias

» Competencias y objetivos del area

» Capacidades criticas a ensefar al personal del area

e  Estructuracién de las competencias por familias

» Ordenamiento de competencias segun grado de complejidad/
dificultad

» Autoevaluacién/evaluacion (escala de 5 puntos)

» Certificacion y registro de certificados por el Infotep.

El resultado es un mapa de competencias, organizado de manera integral por
modulos, definidos por el grupo técnico antes mencionado. La ventaja de esta
metodologia es la rapidez y la participacion de diferentes niveles jerarquicos en el
proceso. En una semana se construye el mapa e inmediatamente se procede a la
autoevaluacion por parte de los trabajadores. Es el primer paso en la formacién
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informal estructurada tematicamente. El segundo paso de la formacién informal es
la confrontacion de los resultados de la autoevaluacion con los de la evaluacion,
por parte del supervisor, técnico, trabajador experto o instructor. La construccion
del acuerdo entre el trabajador y el evaluador sobre el desempefo demostrado
frente al estandar explicito o implicito de la organizacion, es la manera de coémo se
llega a un plan de aprendizaje individual para eliminar la diferencia.

Cumplido el plan, se puede proceder a un proceso de certificacion, donde el Infotep
valida a nivel empresa la competencia lograda por el trabajador. “En este proceso
el Infotep participa como una entidad facilitadora del mismo, y la empresa como la
responsable principal, ya que se trata de sus normas de competencias, las cuales
corresponden a sus propios intereses y caracteristicas. (...)La certificacion de
competencias es una accion que se formaliza con la emision de un certificado a
nombre del empleado, en el que se transcriben la o las competencias que este
dominay la firma del comité certificador de la empresa.” (Infotep, 2001).

Proceso de Certificacion por Competencias
Integrada a la Metodologia de Mejoramiento de la Productividad

En el seguimiento de los indicadores de desempefio de recursos humanos se da
una formacion informal no estructurada. En las reuniones los trabajadores apren-
den segun los problemas que se han presentado en el periodo de referencia que
cubre el analisis de los indicadores. No se estructuran los temas y no se formaliza
el cédigo de conocimiento que se transfiere y/o se desarrolla.

Con el Amod, se da una formacion informal estructurada. En el mismo lugar de
trabajo se van desarrollando las capacidades de los trabajadores siguiendo la ruta
de competencia a adquirir, aplicando el mapa Amod. En este método se estimula
al trabajador a entrar en una dinamica de aprendizaje, aplicando continuamente el
ejercicio de autoevaluacién y evaluacion de su supervisor o instructor, guiandose
por la estructura que un grupo de expertos ha establecido basada en la practica 'y
las condiciones reales de trabajo.

El complemento del mapa Amod son las guias autodirigidas, que representan una
formacion formal estructurada. Su aplicacion requerira de una minima explicacion
a los trabajadores en el aula, y el seguimiento mediante la evaluacién tiene un
caracter formal. Los codigos de aprendizaje que aparecen en la guia son codifica-
dos y formalizados.

Para ser congruente con la propuesta de una formacién por competencia y por la

demanda, la estrategia formativa parte con el portafolio de evidencias que cada
candidato tiene que integrar segun las competencias requeridas para la funcién
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MODELO DE FORMACION POR COMPETENCIA

Indicadores de Desarrollo Guias de
Productividad de —» Curriculum — | Autoformacion por
Recursos Humanos por Competencia Competencia Laboral
Laboral/ Amod
Formacion Formacion Informal Formacion Formal
Informal No Estructurada Estructurada
Estructurada

asignada. Esto requiere que se establezcan los procedimientos minimos a seguir
para el proceso de evaluacion y verificacion por competencia laboral. La evaluacion
por competencia laboral se distingue de una evaluacién tradicional por lo menos en
los siguientes puntos: a. es transparente y en relacion a un estandar de desempe-
fio definido; b. el candidato es el centro de la evaluacion; no es el evaluador sino el
candidato quien integra las evidencias para acreditar la competencia; c. existe una
verificacion de tercera parte para garantizar la calidad y confiabilidad del proceso
de evaluacion; d. el candidato conserva y se hace cargo de su portafolio de eviden-
cias, no el evaluador ni el verificador. En este esquema, el Infotep ocupara la fun-
cion de verificador externo, y es la instancia que certifica la competencia laboral de
empresa.

La practica de evaluacion y certificacion seguida por el Infotep basada en la aplica-
cion del mapa de competencia Amod, es muy similar a la descrita en el diagrama.
Este diagrama es la descripcion formalizada del proceso (procedimiento).

Trayectoria de Aplicacion y Aprendizaje Institucional
El instrumento integral de medicidon y mejora de la productividad se disefiay em-
pieza a aplicarse por parte del Infotep en 1997, en un contexto, donde la economia

dominicana entra en un proceso de apertura comercial y desregulacion de su mer-
cado interno. El entorno externo es favorable, con la economia mundial en pleno
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MODELO DE EVALUACION Y CERTIFICACION POR COMPETENCIA LABORAL

T
El Verificador Externo en-
trega portafolio de eviden-
cias de los candidatos junto
con el dictamen de verifi-
cacion externa al Registro
de Certificacion de Compe-
tencias Laborales Infotep.
Este regresa al candidato su
portafolio de evidencias cer-
tificadas, junto con la cédu-
la de evaluacioén correspon-
diente.

Basado en Evaluaciones
el Candidato integra Por-
tafolio de Evidencias a
partir de:

Dominio Mapa de
Competencias Amod
Dominio Guias de
Autoformacion
Productos
Complementarias

Intervienen: Candidato y
Evaluador

El Evaluador entrega el Porta-
folio de Evidencias al Verifi-
cador Interno, quien revisa y
valida el proceso de obtencion
de evidencias: la Confiabilidad
y la Validez de éstas.

El Verificador Interno elabora
un dictamen de verificacion y
complementa cédula de evalua-
cion del candidato.

Intervienen:

El

Verificador Interno entrega

Verificador
Externo,
Registro Infotep,
Candidato

N

portafolio de evidencias del can-
didato junto con el dictamen de
verificacion al Verificador Exter-
no (puede ser asesor Infotep). El
Verificador Externo evalia de
manera integral el proceso de
evaluacion, garantizando la con-
fiabilidad del mismo y la articu-
lacion significativa con la estra-
tegia de mejora de productividad
de la empresa. Elabora un dicta-
men de verificacion externa.

Intervienen: Evaluador y
Verificador Interno

Intervienen: Evaluador,
Verificador Interno y
Verificador Externo




Leonard Mertens

crecimiento, especialmente la de EEUU, su principal socio comercial. No obstan-
te la economia nacional crecia a tasas elevadas (de 5 a 8 %), se vislumbraba un
cambio estructural importante donde la empresa dominicana tendria que adecuarse
alos parametros mundiales de eficiencia, calidad y satisfaccién del cliente. Como
en otros paises de América Latina, eran pocas las empresas preparadas para este
cambio; y muchas, especialmente las pequefias y medianas, estaban alejadas de
los sistemas de produccion, trabajo y gestion de recursos humanos, capaces de
responder a las nuevas exigencias del mercado.

Consciente de este cambio estructural, el Infotep entendié que su rol como princi-
pal institucion de formacién del pais no podia limitarse a la formacion inicial de los
jévenes para su ingreso al mercado laboral y a ofrecer cursos para personal ocupa-
do en las empresas. Sin abandonar esta linea programatica, se requeria de una
propuesta trascendental hacia la gestion de la empresa; entendida ésta como un
centro de aprendizaje permanente que requeria de nuevas orientaciones, que por
medio de los instrumentos tradicionales de la institucidn no podian ser generadas.
“(...)se hace necesario el desarrollo e implementacion de filosofias, técnicas y
herramientas gerenciales que permitan a las empresas competir con éxito. Una
respuesta ha sido la metodologia de mejoramiento de la productividad, en un mo-
mento en que la mejora de los niveles de eficiencia y eficacia de los recursos,
calidad de los productos y servicios, satisfaccion de los clientes e imagen corpo-
rativa y de los productos, entre otros aspectos, se hace imprescindible para el
éxito de las empresas. El Infotep, a fin de contribuir con el fortalecimiento de la
competitividad, viene aplicando estrategias de medicion y mejoramiento de la pro-
ductividad desde finales de los noventa.” (Infotep, 2001a).

El Infotep cuenta con un area de asesoria integrada por alrededor de cuarenta
profesionales en las cuatro oficinas regionales. Cuenta con diferentes especialida-
des: contaduria, administracién, sociologia, psicologia, ingenieria, derecho, peda-
gogia. Sus funciones contemplan los siguientes ambitos: a. lograr el enlace entre
la oferta formativa del Infotep y la demanda por parte de las empresas; b. gestionar
la formacién dual y la del maestro/técnico; c. asesorar a las empresas en la crea-
cion de sus propios centros de entrenamiento; d. asesorar a las asociaciones que
prestan servicios de formacion a las empresas.

La aplicacion de los instrumentos empezé en el mes de mayo de 1997 con un
entrenamiento en la metodologia, al conjunto del grupo de asesores. La propuesta
inicial de la puesta en operacion consistia en que equipos de dos asesores, prefe-
rentemente con especialidades complementarias, realizaran experiencias piloto
en empresas interesadas en la aplicacién de la metodologia. Todos los asesores
tenian asignada como tarea, realizar por lo menos dos experiencias en la primera
etapa.
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Para el mes de octubre, ocho empresas se habian incorporado al programa 'y su
experiencia se presento en la conferencia nacional de productividad organizada
anualmente por el Infotep. Esto cre6 mas demandas de empresas interesadas a
sumarse a las experiencias. Para responder a las nuevas demandas y garantizar
un compromiso firme de la gerencia, se opto por el siguiente mecanismo de acer-
camiento a las empresas: primero, un taller de sensibilizacién; después, un taller
de entrenamiento para los encargados de la metodologia al interior de las empre-
sas. Concluidas estas etapas, empezaria la asesoria in situ. Siguiendo esta dina-
mica, se logré llegar a unas cincuenta empresas a mediados de 2000, y a setenta
y cinco en 2001.

En apoyo a la masificacién de la aplicacion de la metodologia se edité un manual
impreso y un CD interactivo de autoestudio. También se abri6 una seccién en la
pagina de internet del Infotep y una ayuda a distancia.

Se puede concluir que hubo un aprendizaje institucional en términos cuantitativos,
acortando los tiempos para aplicar la metodologia en las empresas. En términos
cualitativos hubo también avances, no solo por la mejor comprension de la meto-
dologia por parte de los asesores en cuanto a su sentido y puntos criticos para el
contexto dominicano, sino también por un manejo flexible de la misma. En un
principio se partia de la idea de que se tenia que aplicar y dar seguimiento a los
cuatro componentes. Los problemas que se presentaron con esta interpretacion
eran fundamentalmente dos: los asesores acentuaban el componente donde por
su profesion se sentian mas seguros; las empresas no siempre aceptaban la ase-
soria en los cuatro componentes, especialmente en cuanto a lo econdmico. Sobre
todo el primer problema era delicado, ya que a veces los asesores abordaban
componentes del instrumento sin contar con el suficiente dominio para su adecua-
do manejo.

Ante estos problemas se optd por una aproximacion mas flexible, explicando a la
empresa los cuatro componentes y el sentido que estos tienen en la estrategia de
mejora de la productividad. Segun las necesidades especificas de cada organiza-
cion se decide cual de los componentes se aplica. Por las caracteristicas de la
institucion, se tiende mas hacia los componentes del desempefio grupal e indivi-
dual del personal.

Con el tiempo se evidencié un problema de organizacion y asignacion de funciones
en el area de asesoria. Eran demasiadas funciones que una asesora o un asesor
debia cumplir al mismo tiempo, como para que pudiese hacer bien cada una de
estas. También hubo asesores que no lograron acoplarse e identificarse plena-
mente con el instrumento. Ante estas dificultades, el Infotep tomd la decision de
organizar la asesoria empresarial por especialidades, una de las cuales era la
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aplicacion de la metodologia. Por cada oficina regional se cuenta con algunos
especialistas en la metodologia, cuya principal funcién es promover su aplicacion
entre las empresas. Entre todas las oficinas regionales y la central, el total de
especialistas en la metodologia sumaban aproximadamente catorce a mediados
de 2002.

Impactos
Cuantitativos

El Infotep hizo un estudio en 2001 sobre los impactos que la metodologia ha teni-
do, tanto para los empresarios como para los trabajadores (Infotep, 2001a). Algu-
nos resultados del estudio se comentaran a continuacion junto con las observacio-
nes en campo realizadas durante el periodo que se esta aplicando la metodologia.

A mediados de 2001 el universo de empresas que estaban en alguna etapa del
proceso de aplicacion de la metodologia era de 75, con una poblacién ocupada de
alrededor de 10 mil. De estas 75, la mitad estaban en la etapa de entrenamiento
inicial, mientras que 29 la estaban aplicando. A mediados de 2002 se tenian regis-
tradas 744 personas certificadas por competencias a nivel de empresa, derivadas
de la aplicacion de la metodologia Amod.

En relacion al universo de aplicaciéon cabe hacer dos comentarios. El primero es
que las empresas pertenecian al sector manufacturero, comercial y de servicios;
grandes, medianas y pequefas. Esto demuestra la universalidad de la pertinencia
de la metodologia, que es definitivamente uno de sus aspectos fuertes.

El segundo es la intensidad y lo sistematico de la aplicacion. En la mayoria de los
casos el contacto con la metodologia ha sido temporal, con altibajos en la intensi-
dad de las mediciones y retroalimentaciones. Son muy pocas las empresas que la
han integrado en su gestion estratégica a mediano plazo de manera sistematica.
Parece haber una gran dificultad en lo que tiene que ver con la cultura organizacional
heredada de muchos afios de hacer negocios por impulso y por aprovechar oportu-
nidades del momento. También tiene que ver con la incertidumbre y los constantes
cambios en el entorno, lo que ha dificultado a las empresas delinear las estrate-
gias a mediano plazo.

No obstante la temporalidad de la aplicaciéon en la mayoria de los casos, se ha
dado impactos relevantes no solo momentaneamente sino también de proceso.
Habra que preguntarse si lo que se pretende como Infotep es generar un impacto
inicial que debe ser el factor que motive a la empresa a continuar con la metodolo-
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gia, o bien, generar un impacto sostenido en el tiempo. Esto ultimo es dificil, pero
necesario para verificar la hipoétesis de que la metodologia puede sostenerse y
seguir generando impactos. Se ha observado que el sostenimiento no es automa-
tico, aun en casos exitosos de aplicacion de la metodologia. Esto tiene que ver
con que la metodologia requiere un cambio en la cultura de gestion y organizacion.

En el momento en que hay un imprevisto en el mercado, una situacién de cambio
en el personal, una nueva tecnologia, la tentacion de recaer en los viejos paradigmas
es muy grande. Como se vio en los ingenios azucareros en México, la capacidad
de la vieja cultura para encapsular lo que va emergiendo como nueva cultura de
trabajo orientado al aprendizaje organizacional involucrando a todo el personal, es
enorme. No significa la negacién de la posibilidad de cambio en esta direccion,
sino que el cambio no sera un proceso lineal; habra avances y retrocesos y una
gran diversidad de aproximaciones entre las organizaciones de como adecuar su
cultura de trabajo a los nuevos contextos.

La metodologia de medicién y mejoramiento de la productivi-
dad se debe situar como primer paso en el desarrollo de un
sistema de competencia laboral en la empresa. El resultado
final de la experiencia piloto no se limita a la aportacion a la
estrategia de productividad en un caso individual; sino a la ge-
neracion de un curriculum basado en competencias que, a tra-
vés del Infotep, se convertira en bienes publicos para orientar
la formacién del personal en las empresas dominicanas, y a
reorientar la curricula de los talleres ocupacionales que mane-
ja esta institucion.

Desde esta perspectiva, mas que a una gran cantidad de ca-
sos, se requiere llegar a la suficiente calidad para que las
curriculas que se derivan de ellos tengan significado para las
demas empresas de la rama, asi como para otras afines. Si
bien los casos siguen siendo individuales, a nivel micro la
metodologia aplicada y orientada a desarrollar competencias
clave, permite la extrapolacion a universos muchos mas am-
plios, especialmente por la profundidad a que una experiencia
de caso puede llegar, y por el hecho de que la competencia no
se da en oftro sitio que no sea el lugar de trabajo.

Fuente: Informe de misiéon OIT/Infotep (Mertens, 1998).
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Importante es que la institucion, el Infotep, tiene una propuesta metodoldgica pro-
bada y con impactos demostrados. Esto da credibilidad a los mensajes hacia la
comunidad empresarial y de trabajadores. El planteamiento no queda en el discur-
so. Hay hechos concretos que lo avalan y esto permite contribuir a generar un
ambiente que impulse la trascendencia en el aprendizaje de las organizaciones.
Demuestra que el aprendizaje organizacional e individual participativo se puede
adaptar al contexto dominicano y genera buenos resultados; que es posible apli-
carla sin que previamente se haya transformado en una empresa “del primer mun-
do”. En las conferencias anuales de productividad y en las diversas reuniones con
empresarios que organiza el Infotep, este metamensaje, el mensaje detras de la
presentacion de las experiencias de aplicacion de la metodologia, ha estado pre-
sente y ha generado un impacto en la comunidad, aunque dificil de evaluar. Esto
ha convertido a la metodologia en un referente para las empresas interesadas en
aplicar instrumentos que tienen el objetivo de mejorar la productividad a partir del
recurso humano. No significa necesariamente que apliquen esta metodologia, sino
que tienen ahora un benchmark con el cual comparar la metodologia que van a
aplicar. Con ello, la institucién ofrece un bien publico que contribuye al aprendizaje
organizacional y a la mejora de la productividad de las empresas en el pais.

Cualitativos

Los impactos cualitativos refieren a aspectos intangibles que son dificiles de medir
pero importantes para la organizacién y para los actores involucrados, como son
las relaciones interpersonales, el ambiente de trabajo, la comunicacion. Refieren
también a las percepciones que los actores tienen sobre los impactos. Es la parte
subjetiva del proceso, que es importante para el aprendizaje porque es la fuerza
motora que inspira al personal.

Aunque lo conveniente es que la percepcion se fundamente en datos reales, su
valor “objetivo” radica en que permite en poco tiempo y con minimos recursos,
obtener unaimagen de los impactos de la metodologia a través de la interpretacién
de quienes la han vivido.

El estudio del Infotep arrojé resultados interesantes en cuanto a la percepcién de
los actores (empresarios, gerentes, trabajadores) sobre el impacto de la metodolo-

gia.

Casi todos (88,5%) los que aplicaron la metodologia la consideran entre beneficio-
sa y muy beneficiosa, sobre todo porque permitié obtener un diagnéstico de la
situacion de la empresa y buscar soluciones a los problemas identificados. Tam-
bién hubo quienes argumentaron que contribuyé directamente en el aumento de la

138



Formacién, productividad y competencia laboral en las organizaciones

productividad. Otros la vieron como beneficiosa en el entrenamiento efectivo del
personal para sus funciones (Infotep, 2001a).

Analizando el conjunto de percepciones expresadas por los empresarios/geren-
tes, surgen dos conclusiones:

La primera es la confirmacion de que el solo hecho de medir, moviliza una energia
hacia la mejora. Cuando esto se da a nivel de la alta gerencia, se puede generar un
impacto consolidado, como paso en las empresas que aplicaron los instrumentos
de medicion econdmica y de proceso. El 75% de estas mencionaron mejoras en
estos indicadores, que inciden directamente en los resultados financieros consoli-
dados.

La segunda conclusion es que la metodologia incidié en la productividad, especial-
mente en la calidad del producto y proceso, a través de una actitud diferente del
personal hacia el trabajo y la organizacion. El simple hecho de saber el porqué de
las decisiones, rutinas, prioridades y el sentir que haya apoyo por parte de la alta
gerencia, parecen generar una convergencia en la energia del personal que incide
directamente en la calidad y eficiencia de los procesos.

Beneficios significativos que algunos empresarios menciona-
ron como resultado de la aplicacion de la metodologia:

- lostrabajadores estan mejor organizados y han aprendido
a conocer las prioridades y a comunicarse para realizar su
trabajo con calidad

- entendimos que era necesario un cambio de mentalidad
en todo el personal, incluyendo el administrativo; se logré
mejorar la motivacion e integracion de los empleados en
las actividades de la empresa

- se han reducido las pérdidas por desperdicios y/o rechazo
en el proceso de produccion; hay mejora en manejo del
personal.
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En las seis empresas visitadas, la reaccion de los gerentes y
trabajadores entrevistados era muy positiva a la metodologia. Los
indicadores financiero econémicos estimularon a las empresas a
orientar su practica administrativa en una direccion estratégica
en cuanto a la construccion de indicadores y el anélisis de los
mismos. En varias de ellas, la administracion era sumamente
deficiente. Con la metodologia tomaron conciencia para poner
orden en su administracion.

En el caso de P, la gerencia comenté que los indicadores finan-
cieros habian ayudado a «...tener mayor precisién sobre cuales
son los indicadores claves de la empresa para su planeacion es-
tratégica. Permiten acertar mejor las iniciativas de mejora de pro-
ductividad». En K, empresa de bloques de construccion, nunca
habian tenido un calculo de beneficio sobre activos, ni un calculo
de costo unitario, por no tener un precio de referencia de una
parte importante de la materia prima, la arena, que proviene de
una mina explotada por la misma empresa. Con la asesoria, por
primera vez estan calculando costos y beneficios.

Con los indicadores de gestion de proceso, lograron identificar
debilidades en el proceso productivo, tales como la necesidad de
reducir desperdicios (P); tiempo de entrega (RD); reprocesos y
pérdida de tiempo en el arranque de la nueva maquina (K); tiempo
muerto por mantenimiento (CF); funcionamiento adecuado del sis-
tema de enfriado y el alistamiento del equipo (HN); inventario en
procesos y retrabajos en el area de pintura (M). A raiz del
(auto)diagndstico, las respectivas gerencias tomaron medidas de
correccién/accion, teniendo como resultado la mejora del indica-
dor en cuestion.

La construccion de la familia de indicadores de recursos huma-
nos causé mayor impacto, por las metodologias altamente
participativas que se instrumentaron: la visualizacién, para de-
tectar necesidades y oportunidades de mejora y el Simapro. Am-
bas parten de la opinién y el punto de vista del trabajador/perso-
nal, lo que en un contexto de la tradicion de la sociedad dominica-
na no es “pan de cada dia”. Los principales problemas identifica-
dos y simultaneamente atendidos fueron: falta de cooperacion
del personal con los objetivos de la empresa en general; falta de
integracion del personal; deficiencia en el orden y la limpieza (M).

Fuente: Informe de misién OIT/Infotep (Mertens,1997).
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Esta conclusion se deriva de las respuestas sobresalientes en relacion a la mejora
observada en la calidad en producto y proceso y, al mismo tiempo, un aumento en
la participacion de los trabajadores en la solucién de problemas. Parece obvia la
relacion; sin embargo, para el contexto cultural de América Latina, esta obviedad
no se da por si sola en las organizaciones. Requiere de un proceso de aprendizaje
“cultural” por parte de la gerencia, mandos medios y trabajadores, para lo cual
hacen falta instrumentos y sistemas apropiados, que forman in situ y que sean
capaces de generar cambios en las estructuras mentales. Los resultados del es-
tudio demuestran que la metodologia del Infotep es una propuesta concreta y vali-
da que responde a esta necesidad presente en las organizaciones dominicanas y
probablemente también en empresas de otros paises de la region.

Desde la perspectiva de los trabajadores, la metodologia mejoré la calidad del
empleo en varios aspectos. A partir de una muestra de 59 trabajadores, el estudio
del Infotep arrojo que los trabajadores han percibido mejoras en los siguientes
aspectos (Ibidem):
a) capacitacion al personal operario y comprension de la funcién (conoci-
miento de cémo realizar las tareas);
b) condiciones de seguridad en la empresa;
c) involucramiento de los trabajadores en la planeacion, ejecucion y evalua-
cion del trabajo;
d) valorizacion de su puesto de trabajo y sentirse util;
€) comunicacioén y relaciones interpersonales entre compafieros de trabajo
y gerencia;
f)  desempefio individual y grupal;
g) compensaciones.

Mencionaron otros beneficios relacionados con la realizacion del trabajo como por
ejemplo: la mayor facilidad para desempefiarse en el trabajo, la motivacion para

La asesoria resulta trunca: se queda en la puesta en practica
inicial de la metodologia pero pocas veces se hace el segui-
miento, que es justamente donde se amarra el modelo en la
organizacioén y se transforma en un nueva rutina de trabajo.

Ejemplo: se aplica el taller de medicion y mejora del recurso
humano, se identifican los indicadores y sus valores, pero ya
no se asiste a las reuniones de retroalimentacién entre traba-
jadores y mandos medios, estancandose el proceso y el im-
pacto.

Fuente: Informe de misién OIT/Infotep (Mertens/1999).
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hacer mas eficiente y con mejor calidad el trabajo, la mayor claridad sobre cémo
lograr los objetivos, la visualizacion de los puntos débiles de la empresa, y la
integracion del trabajador que le permite organizar el proceso de trabajo y lograr
mayor rendimiento.

Sumando las percepciones de los empresarios y trabajadores, se comprueba la
validez de la metodologia. Hay aspectos que se pueden mejorar, especialmente
los relacionados con el proceso de implantacién. Sienten que el proceso es lento
y que existe el riesgo de que la empresa se quede en la etapa inicial y no pase a
la aplicacion integral. En lo cualitativo hace falta poner mas énfasis en como cons-
truir equipos de trabajo y mejorar la comunicacién entre ellos.

Para los trabajadores las deficiencias o lagunas observadas en el proceso son: a.
la falta de reconocimiento de los trabajadores por parte de la gerencia, cuando
hacen bien su trabajo; b. la gerencia da importancia al cliente pero no al trabaja-
dor; c. no se capacita a todo el personal en la metodologia; d. el entrenamiento es

Corresponde ahora desarrollar las bases de una estrategia de
multiplicacion. Esto debe partir de una conceptualizacion y
definicién sobre qué es lo que se pretende multiplicar: toda la
metodologia o las bases que la sostienen (participativa,
formativa abierta, eficiencia y trabajo decente).

También debe definirse institucionalmente si corresponde a
Infotep hacerse cargo de la multiplicacién, o bien, si se puede
involucrar a terceros, como son los consultores privados y or-
ganismos no gubernamentales.

Otra pregunta que surge es si la metodologia esta lo suficien-
temente “empacada” y autocontenida para que pueda ser
retomada sin mayores dificultades por terceros y ser aplicada
sin el apoyo directo de un asesor de Infotep.

Adicionalmente surge la necesidad de mantener actualizada la
metodologia con los avances que a nivel internacional y nacio-
nal se estan generando, como por ejemplo la propuesta del
Balance Scorecard, sistema balanceado de medicién y mejora
de la productividad, y las guias de autoestudio basadas en
competencias, que se estan desarrollando en la Zona Franca
de Republica Dominicana con el Infotep.

Fuente: Informe de mision OIT/Infotep (Mertens/2001).
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muy corto, no se da la continuidad al proceso y no se lo adapte suficientemente al
nivel de escolaridad de los trabajadores (Ibidem).

Aprendizaje institucional: la agenda pendiente

Los desafios que se plantean en torno a la aplicacion de la metodologia para los
afios venideros, son basicamente tres. Primero, disefar y aplicar una estrategia
de expansion. Segundo, disefar mecanismos en la aplicaciéon de la metodologia
que la hagan sostenerse en el tiempo. Tercero, retroalimentar a los otros servicios
del Infotep, especialmente el desarrollo de curricula para los talleres de formacion
profesional que imparte directa o indirectamente la institucion.

En cuanto al primer desafio, es obvio que el Infotep no va a poder llegar a un
numero grande de empresas. Para esto tendran que formular una estrategia que
permita incluir a terceros en el proceso, donde el Infotep aparezca como formador
de asesores internos y externos de las empresas que dan el apoyo en la aplica-
cion de la metodologia. Habra que disefiar y/o adaptar material de autoestudio,
para asi llegar a un universo mas amplio de empresas. Se puede complementar
con acciones de promocioén y premiacion, similares a los premios de calidad.

El segundo desafio es probablemente el mas complejo. Como se explica que las
empresas Yy trabajadores expresen las bondades de la metodologia y al mismo
tiempo no procuren mantenerla en el tiempo. Pareceria que el esfuerzo requerido
para mantener la metodologia, especialmente la disciplina de ser sistematico en la
medicion y retroalimentacion, no se incorpora facilmente en la cultura de trabajo y
gestion existentes. Lo mismo ocurre con los sistemas de calidad, con la diferencia
que en el caso del ISO 9000, se cuenta con un sistema de auditorias externas,
reconocidas por el mercado, que afianzan la operacién de la metodologia en el
tiempo. Habra que disefiar mecanismos sencillos pero significativos que amarren
la metodologia con el mercado y/o con los resultados consolidados de la empresa.
En el caso de las guias de autoformacion y evaluacion se encontré un mecanismo
de esta indole para la industria de la confeccion, como se describira en el siguiente
apartado.

En el seminario de seguimiento a la metodologia realizado con los asesores de
Infotep' en octubre de 2001, se identificaron un conjunto de aspectos criticos que
se tienen que cuidar en la aplicaciéon y que a su vez constituyen un marco de
referencia para la estrategia de multiplicacion.

17 En el seminario participaron también representantes de empresas de México y Cuba donde se esta
aplicando la metodologia Simapro y Competencia Laboral.
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Aspectos criticos en la aplicacion de la metodologia

Cuando se aplica un taller de induccién de la metodologia a empresarios:

mantener la disciplina en el seguimiento.

Articular la metodologia con la estrategia y las necesidades especificas de la

empresa y evitar que se contradigan; preferentemente, elaborar un diagndsti-

co inicial de la situacion de la empresa y establecer en conjunto el proyecto

que se pretende lograr con la metodologia, focalizando los objetivos y las

areas a que se dirige.

Aplicar, cuando se puede, los indicadores financieros para tener un referente

de la situacion econémica de la empresa; asegurar que haya transparencia en

la informacion y tratar de vencer posibles resistencias al respecto.

Asegurar y mantener el apoyo de la alta gerencia y/o de lideres informales en

la organizacion. Comunicar constantemente a la gerencia, los avances en la

aplicacion.

Identificar factores de resistencia al cambio de la cultura de trabajo que impli-

ca la aplicacién del Simapro, y trabajar sobre estos; especialmente resisten-

cias que puedan emerger en los mandos medios por el trabajo adicional que

implica la aplicacion de la metodologia y/o por querer ocultar su falta de capa-

cidad de liderazgo y conocimientos.

Evitar que algunas personas y/o grupos se apoderen de la metodologia con el

fin Unico de afianzar y ampliar su poder dentro de la organizacion.

La complejidad en el disefio del modelo debe ajustarse al contexto y necesi-

dad de la organizacion, especialmente en cuanto a la facilidad de la medicion

de los indicadores.

Identificar el perfil de competencias del coordinador del modelo en torno a dos

funciones principales: 1. realizar la logistica y procesamiento de datos del

Simapro; 2. mantener la relacion con los actores sociales. Las competencias

son:

* Inspira confianza

*  Genera empatia con el trabajador

* Tiene facilidad de palabra

+  Sabe motivar

»  Se centra en los puntos esenciales

*  Cumple con las metas

+ Esordenado

*  Ejerceliderazgo

»  Trasmite conceptos y conocimientos

* Actua de acuerdo al sentido comun

*  Maneja programas de informatica, especialmente Excel y Powerpoint

* Maneja los principios de identificacién y resoluciéon de problemas (ciclo
de Demming, por ejemplo)

* Maneja los principios de la gestion de Calidad Total.
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*  Nombrar a un coordinador responsable de la implantacién del modelo, cuya
funcion es hacerse cargo de la logistica del modelo y mantener la relacién con
los actores claves (gerencia, jefaturas, sindicato, trabajadores).

*  Formular una politica o filosofia de capacitacion/formacion.

+ Disefar un sistema de captacion y procesamiento de informacién y segui-
miento a los compromisos.

»  Formary dar seguimiento (coaching) a los jefes/facilitadores quienes dirigen
las juntas de retroalimentacion.

+  Contabilizar los impactos de la aplicacion de la metodologia, aplicando por
ejemplo una escala como:

* Inicial y/o de impulso
»  Parcial y/o por tiempo definido (durante un periodo)
+ Consistente, de amplio alcance y constante.

»  Asegurar que la mayoria de los trabajadores comprenden la metodologia, los
conceptos y los parametros de medicion.

+ Disenar a tiempo un programa de incentivos relacionados a los resultados del
Simapro (monetarios y no monetarios)

*  Mantenery adaptar la metodologia ante situaciones imprevistas, reestructura-
ciones y ajustes del mercado. En esos momentos las empresas suelen aban-
donar la metodologia para regresar a la vieja y, por lo regular, autoritaria cultura
de trabajo.

En cuanto al tercer desafio, la retroalimentacion con el disefio de la curricula de
los talleres de formacion técnica, las guias de autoformacion y los mapas de com-
petencia Amod son los instrumentos “naturales” conque se pueden iniciar la revi-
sion y actualizacion de los talleres y los servicios de capacitacion prestados por
centros de colaboracion externos. Para esto se tendria que crear una instancia y
una cultura de enlace y seguimiento entre ambos servicios del Infotep.

d. Guias de Autoformacién y Evaluacion en Republica Dominicana

La aplicacion de las guias de autoformacion y evaluacion empezé en 2001 en el
sector de la confeccion, perteneciente a la zona franca de Santiago. En algunas
empresas de la zona franca se habian aplicado con anterioridad los instrumentos
de la metodologia integral de medicién y mejora de la productividad del Infotep,
especialmente los componentes de desempefio individual (Amod). Las guias cons-
tituyen otro componente mas de la metodologia integral, el quinto.

Para las empresas de la zona franca resulté atractiva la propuesta de las guias,
porque es una codificacidon de conocimientos criticos que requieren ser comparti-
dos entre su personal para poder responder a los requisitos de calidad y costo que
el mercado esta exigiendo. También resultdé atractiva por ser una propuesta
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entendible y concreta, factible de manejar con el personal operario con bajo nivel
de escolaridad. Ademas, la propuesta les parecié familiar por estar mas cerca a lo
que tradicionalmente se maneja como capacitacion basada en guias o manuales.

Contexto

Hay dos aspectos importantes a resaltar con relacion al contexto en que se ha
dado la aplicacion de las guias. El primero es de orden institucional. El segundo la
evolucién de la insercién de la industria de la confeccion dominicana en la econo-
mia mundial.

En lo institucional, la zona franca de Santiago se distingue por tener un comité
compuesto por representantes de las empresas, que administra los fondos para la
capacitacion del personal de las empresas de la zona, a través de un convenio con
el Infotep. Esto le da un grado de autonomia para la toma de decisiones, una
cercania a las necesidades concretas de formacién y un seguimiento directo a las
acciones emprendidas. La aceptacion de iniciar una aplicacién piloto con las guias
en algunas empresas y destinar recursos para ello, fue una decisiéon conjunta
entre el Infotep y el comité.

La presencia del comité ayudo en dos sentidos a que la aplicacion prosperara. Por
un lado la facultad de destinar fondos a un proyecto concreto, en el marco de una

1995 - 2000 Exigente + Bonanza

Costo Laboralﬂ

Estrategia Productividad Simple:
Calidad + Mas Volumen

2001 — 2022 Exigente + Incertidumbre
+Desaceleracion + Asia

| Estrategia Productividad Compleja:

Eficiencia /costo Flexibilidad Disefio
Calidad Tiempo Entrega
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institucion prestigiosa como el Infotep, sin tener que pasar por un sinnimero de
instancias burocraticas. Por otro lado, la exigencia y la retroalimentacion del comi-
té a la estrategia seguida, hace que se trabaje bajo un plan de entregables (pro-
ductos), lo que obliga a los asesores a focalizarse en la actividad y no dispersarse.

El otro factor decisivo en la aplicacion de las guias ha sido la evolucion de la
insercién de las empresas de confeccién en la economia mundial. La cuenca de el
Caribe, América Central y México tuvieron su auge en la rama de la confeccién en
los afos noventa. Exportaron fundamentalmente al mercado norteamericano, que
pasaba por un periodo de crecimiento sostenido y elevado. Basandose en la venta-
ja del bajo costo de la mano de obra, facilidades fiscales y cercania, la estrategia
era producir grandes volumenes de un mismo producto; el trabajo de ensamble
organizado en forma de moédulo, asegurandose la calidad en el ensamble a través
de los inspectores y auditores en las lineas.

A principios de la década de 2000, esta estrategia se agoto por varias razones. El
costo laboral y en general el costo pais se habia incrementado en los afios anterio-
res, fendmeno relacionado con la macroeconomia (moneda estable, inflacion ma-
yor que en los EEUU).

La economia mundial y especialmente la de EEUU entr6 en una etapa de rece-
sion, originando no solo una menor demanda pero también una presion a la baja
sobre los precios (costos) y los tiempos de entrega. En tiempos de recesion, la
presion sobre los precios es la primera reaccion de las empresas para compensar
la disminucion de la demanda y poder de compra de los consumidores. Las cade-
nas de minoristas en aras de reducir costos, empezaron a disminuir sus inventarios;
al mismo tiempo quieren aprovechar las oportunidades de venta, lo que obliga a las
empresas proveedoras a reducir los tiempos de entrega.

Es cada vez mas dominante la presencia de los proveedores del Sureste Asiatico,
especialmente de China. Las empresas contratistas, ante el incremento de los
costos han desplazado la produccion de grandes volumenes a paises donde la
mano de obra es mas barata que en la Cuenca de el Caribe y el Norte de México.
Dejando a estos ultimos los pedidos especiales y de bajo volumen, que permiten
aprovechar rapidamente las oportunidades de venta en el mercado que no se te-
nian previstas o que corresponden a la franja de mayor riesgo en la planeacion de
la venta.

La nueva insercion en la economia mundial, del sector de la confeccion de la
Cuenca de el Caribe y el Norte de México, evoluciona hacia una estrategia de
productividad mas compleja que en el pasado. Simultaneamente se tiene que cumplir
con exigencias cada vez mas estrictas de calidad, disefios o estilos mas compli-
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cados que en el pasado, precios y por ende costos bajos, flexibilidad en la produc-
cion y tiempo de entrega corto (por ejemplo, 24 dias lead-time del ciclo de un
pedido: haciendo el corte en la Florida en EEUU, el ensamble en Republica Domi-
nicanay la entrega al minorista en los EEUU). Esto demanda una nueva organiza-
cion del trabajo y sobre todo, mucho mas comunicacion, orientacién y capacita-
cion de operarios y operarias.

En este contexto la propuesta de la guia de autoformacion y evaluacion en la
gestion/administracion de la calidad en el ensamble de prendas de vestir fue bien
recibida por la comunidad empresarial de la zona franca de Santiago. Los aspec-
tos atractivos de la propuesta son: a. focaliza la gestion de la calidad en la fuente,
en el operario u operaria; b. la adaptacion al contexto de la empresa es rapida: guia
express: en tres semanas se elabora; c. el proceso de aprendizaje es permanen-
te; d. através de una imagen de colores se visualiza rapidamente las necesidades
de aprendizaje generales y especificos, permitiendo insertar estratégicamente al
personal en las lineas de produccion; e. el costo de la formacion es bajo, con
excepcion de la reproduccion de la guia; f. la aplicacion de la guia favorece la
integracion del personal operario, supervisores, calidad, mantenimiento y geren-
cia.

Para poder responder a la complejidad de las exigencias del mercado, no se opto
por una enumeracion y descripcion de todos los posibles desempefios que los
operarios tienen que demostrar. Esto terminaria en un instrumento igualmente com-
plejo y dificil de asimilar por parte del personal, ademas del tiempo y recursos que
esto implicaria.

La complejidad se abordo por dos vias. La primera es la comprension por parte de
los operarios, de quién es el consumidor final del producto, cual es el estilo de vida
a que corresponde el producto que se ensambla, como se satisfacen sus necesi-
dades con la prenda, cudles son los puntos criticos en la prenda en que se fija el
consumidor. Por otra parte, la necesidad de tener un ambiente comodo y respetuo-
so de trabajo, una autoestima y un cuidado de la persona a si misma, para poder
responder a la flexibilidad, los cambios en los estilos, la calidad, la entrega a
tiempo, sin que se describan cada uno de los pasos a seguir para lograrlo. Esto se
va dando a través de la creacion e intercambio de conocimiento tacito que se va
dando en un contexto favorable al aprendizaje.

La guia tiene una seccion de competencias genéricas, que contempla estos as-
pectos y que ofrece una vision holistica de las competencias especificas u
operativas. Estas competencias genéricas cimientan las bases para que los ope-
rarios tomen decisiones y se sientan seguros al tener la responsabilidad de las
mismas.
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COMPETENCIAS

Generales |- Satisfaces al cliente
* Trabajas bajo normas de seguridad
* Mantienes ordeny limpieza

+ Cuidas la higiene y salud, tfanto personal
como laboral.

Especificas

* Haces el panel trasero con calidad

* Haces el panel delantero con calidad

* Haces los cierres laterales con calidad
* Montas la pretina con calidad

+ Haces los ruedos con calidad

En la parte de las competencias especificas, la complejidad se abordé a través de
la focalizacion y seleccion. En vez de analizar y especificar a todas las operacio-
nes y puestos, se eligieron a los cinco o seis subprocesos mas importantes. Para
cada uno de estos subprocesos se aplicd una planilla de preguntas o indicadores,
que se consideran importantes para poder cumplir con la complejidad de la exigen-
cia en el mercado y evitar la atomizacion de los desempenos esperados.

La plantilla consiste en las preguntas siguientes, sus respuestas son incorpora-
das siempre y cuando representen algo especifico para la competencia en cues-
tion y fueron elaboradas en analogia al modelo SCID:

¢, Qué es critico para la calidad de la operacioén en una situacién normal?

¢, Qué tipo de decision se tiene que tomar?

¢, Qué informacién se tiene que consultar?

¢, Qué tipo de problemas se debe resolver?

¢ Qué se tiene que hacer ante imprevistos?

¢, Qué aspectos de seguridad se deben tomar en cuenta?

¢, Qué actitudes se deben mostrar?

¢, Qué comunicacion se tiene que mantener?

¢ Qué aspectos de calidad se deben manejar?

¢, Cuales son los errores tipicos que se deben evitar?

¢ Qué se tiene que hacer para conservar el equipo/instalaciones?

AT T SQ@ ™0 00T
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El modelo de formacion detras de las guias de autoformacién/evaluacion

El modelo de formacién por competencias en administracion de calidad, para el
personal operario de las empresas de la Zona Franca de Santiago, parte de las
siguientes premisas:

» Laprincipal referencia de la formacién son los desempefios y conocimientos
asociados identificados a partir del diagnéstico de los problemas y fortalezas
en torno al proceso productivo, especialmente a la calidad. El diagnédstico se
basa en los conocimientos derivados de las experiencias y criterios estratégi-
cos provenientes de los mejores operarios y supervisores, de la gerencia de
calidad y operacion y de la direccion general de la empresa.

+ Laformacion se relaciona con la productividad a través de los siguientes me-
canismos:

i. La codificacion de buenas practicas, explicitando conocimientos tacitos,
combinandolos con conocimientos explicitos disponibles. Divulgar entre
el personal esos conocimientos y asegurar que se pongan en practica.
Esto dara un impulso al aprendizaje de la organizacién, contribuyendo
asi ala mejora de la productividad.

ii. Elinvolucramiento del personal operario en los objetivos de la empresa,
focalizando la energia humana de la organizacién en una direccién com-
partida.

iii. El seguimiento sistematico a los planes de aprendizaje del personal, re-
lacionandolos con problemas y oportunidades de mejora en la operacion.

iv. ~La modificacion de la funcién de la supervisién, especialmente la del su-
pervisor, convirtiendo a este en facilitador y gestor del aprendizaje
organizacional.

v. La generacién y el seguimiento de propuestas y sugerencias por parte
del personal en relacién al proceso de produccién y organizacién del tra-
bajo.

vi. Elmonitoreo de los indicadores de productividad en las areas o departa-
mentos correspondientes, relacionandolos con la formacién requerida.

+ La evaluacion del desempefio y conocimientos asociados son el eje de la
formacion. La formacioén se guia por la continua autoevaluacién y evaluacion
sobre los aspectos criticos en la gestion de calidad, relacionados con las
labores de los operarios.

. La formacion no es un evento aislado ni discreto, sino un proceso continuo

que se administra y se mide a través de las evaluaciones periddicas acerca de
la puesta en practica de las competencias identificadas como claves o criti-
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cas. Se recomienda un ciclo anual con tres evaluaciones como minimo; estas
se retroalimentan con los operarios, estableciendo planes individuales de ac-
cion formativa que el operario debe realizar antes de la siguiente evaluacion.
La certificacion de las competencias se puede renovar en cada ciclo, por
ejemplo, en el afo 2002, 2003, 2004, etcétera.

Elinstrumento de la formacion y evaluacion es flexible y se adecua al contex-
to de cada empresa y al momento de su trayectoria de productividad y
competitividad. No obstante, se recomienda que la estructura sea comun para
diferentes empresas de un subsector econdémico, de manera que se pueda
generar una “economia de escala” pero con adecuaciones a la medida, analo-
ga alo que en la estrategia empresarial se conoce como mass customization
(adecuarse en forma masiva a los requerimientos especificos de los clientes).
Esto permite desarrollar una propuesta rapida (express) con contenidos ad
hoc a las necesidades particulares de cada empresa.

Se hace referencia a buenas practicas pero también a los errores comunes
que se deben evitar. Se abordan no solo cuestiones técnicas, sino también de
comunicacion, actitudes y emociones, haciendo referencia a los aspectos de
una empresa socialmente responsable. La presentacién es fundamentalmen-
te grafica, apoyandose en fotos digitales de las areas de trabajo y del detalle
de las operaciones. La didactica es a partir de ejercicios e instrucciones,
donde el operario asimila los conocimientos respondiendo a preguntas y rea-
lizando ejercicios, apoyandose en informacién técnica expuesta en el mismo
manual.

El desarrollo de la formacién tiene un componente de autodireccion o
autoaprendizaje y se basa en la participacién activa del personal operario en
su realizacién. Permite el avance personalizado en el aprendizaje y asigna la
responsabilidad del aprendizaje a la persona. A la empresa le corresponde
generar las condiciones de aprendizaje (materiales, lugar, horario, personal de
apoyo). Esto no elimina el uso del aula, sino que esta se convierte en un lugar
de encuentro de los grupos de operarios para compartir conocimientos, con el
apoyo del supervisor y del coordinador del programa. No se ocupa el instructor
tradicional. Se provoca y facilita la generacion de un espacio de analisis y
reflexion entre el personal operario, la supervision y algunos especialistas (en
calidad, por ejemplo). La evaluacion del desempefio se hace en el lugar de
trabajo y es un espacio formativo on the job. Es el componente mas importan-
te en el proceso de formacion ya que es su concrecion en el proceso produc-
tivo.

El aprendizaje es efectivo y de bajo costo porque focaliza la formacién en
aquellas competencias y personas que demuestran deficiencias en relacién
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al estandar de desempefio esperado; en vez de capacitar por igual a todo el
personal en todas las competencias identificadas.

+  Elrol delos institutos de formacién técnica profesional en cuanto al apoyo a la
formacién en las empresas se transforma en una consultoria en el disefio e
implementacién de una gestion de aprendizaje integrada a la gestion estraté-
gica de la organizacion, en vez de un ejecutor de cursos. Esto le permite
convertirse en un observatorio de nuevas competencias que emergen en la
realidad productiva, las cuales se traducen en curricula para la formacion téc-
nica inicial o basica de la institucion.

Trayectoria de Aplicacion y Aprendizaje Institucional

El arranque de la aplicacion fue ligeramente distinto al proceso de inicio de la
metodologia integral de medicién y mejora de la productividad. En vez de hacer un
taller de formacion de facilitadores, se inicié el proceso bajo el esquema de tutoria
o coaching. Se eligieron a dos empresas interesadas en participar en el proyecto:
una grande y moderna (aproximadamente de 7 mil personas), otra mediana y me-
nos moderna (aproximadamente de 500 personas). Directamente con estas em-
presas se fueron construyendo las guias. En los tiempos libres se hizo la reflexién
formativa sobre los pasos que se habian ido dando con los asesores del Infotep
de la Regional Norte, a cargo del proyecto. A través de estos momentos de conver-
sacion se fueron aclarando las dudas y se precisaron los pasos en la metodologia.

En las empresas se expuso el proyecto a la alta gerencia y se le pidié que asigna-
ra a un responsable interno para la coordinacién del proyecto dentro de la organi-
zacion. Se realizaron dos reuniones en cada empresa con personal experto de la
linea, supervisores y encargados de calidad y el gerente de la planta, con el fin de
adecuar la guia a las necesidades y especificaciones particulares de cada planta.

Se entrenaron alas dos coordinadoras para que ellas confeccionaran la guia, adap-
tando el modelo de base del que se partio. En un periodo de diez dias se tuvieron
los suficientes avances para que en las tres semanas siguientes y sin tutoria
externa, se complementaran las guias y se pudiera empezar con la aplicaciéon
piloto.

La trayectoria delineada era la siguiente: empezar una experiencia piloto en un
modulo de produccién de 30 a 35 personas, evaluarla y luego pasar a la etapa de
expansion del modelo a los otros modulos. Se calculd que en seis meses podrian
haberse incorporado unos seis médulos en cada empresa. La realidad, sin embar-
go, fue otra.
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El hecho de tener listas las guias y tener coordinadores y coordinadoras muy
entusiasmados y capaces, no significa que automaticamente la empresa inicia y
multiplica el proceso de aplicacion. Les parece muy bueno y les gusta tener un
manual hecho a la medida de sus necesidades. Pero se requiere de un estimulo
de afuera para iniciar y mantener el proceso de aplicacion.

Asi pasé en el caso de las dos empresas de la experiencia piloto. Tenian listas las
guias desde hacia varios meses y no habian tomado la iniciativa de aplicarlas, por
multiples razones. Hubo que dar seguimiento y coaching a la etapa de implanta-

Diagnéstico: Debilidades Empresa 1

* Ubicacion Estratégica del Proyecto:

Confusién sobre si la estrategia hacia el personal debiera ser
el de reducir el costo laboral por via de los salarios, reduciendo
su dependencia del personal especializado (por ejemplo,
pretineros), o bien, reducir el costo laboral a través de la mejo-
ra en productividad del personal. Si predominara la estrategia
de reduccién del costo salarial por via de los salarios, el inte-
rés en la aplicacion de las guias podria pasar a segundo plano.

» Liderazgo en la Gestion del Proyecto

El involucramiento de los directores de la empresa en el pro-
yecto, incluyendo al gerente general de fabrica, ha sido poco.
El apoyo de la alta gerencia aun no esta claro.

A nivel de la direccion y la gerencia media alta, no existen
criterios comunes y compartidos sobre la estrategia a seguir,
ni tampoco esta claro como opera la estructura de mando.
Esto dificulta la implementacion del proyecto, especialmente
en al aseguramiento de los recursos necesarios.

* Recursos Destinados al Proyecto

Escaso apoyo financiero. Se tardaron en reproducir las guias,
atrasando el arranque del proceso. Al personal obrero no le
han dado tiempo dentro de su jornada para analizar colectiva-
mente las guias, y a la coordinadora se le tienen asignadas un
sinnumero de otras tareas.
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cion de la guia. Consistié en tres sesiones de seguimiento y retroalimentacion en
cada empresa, manteniendo reuniones con los respectivos directivos para asegu-
rar su involucramiento y apoyo.

El resultado fue la alineacién de los procesos vinculados a la aplicacion de la
metodologia (objetivos de la empresa y objetivos de la guia), la determinacion de la
vision detras de la guia, el compromiso de las gerencias con el proyecto y el
establecimiento de las metas en el corto (un mes) y mediano (cuatro meses)
plazo.

No obstante estos avances que se tuvieron en el seguimiento y coaching, el diag-
noéstico de cada uno de los casos no era muy alentador. La disposicion si existia
entre el personal de gestién y mandos medios, pero el proyecto estaba compitien-
do en tiempo y atencién con muchos otros problemas derivados del cambio es-
tructural del mercado, y ante los cuales estas empresas no habian encontrado la
respuesta.

Diagnéstico: Debilidades Empresa 2

* Ubicacion Estratégica:

Al médulo con que se empezé la guia se le asigné una prenda
complicada, generando muchos retrabajos y tiempos perdidos.
En otros moédulos varian constantemente los estilos, bajando
las eficiencias, ya que no existe una estrategia clara de como
abordar desde la perspectiva de la organizacion del trabajo, la
flexibilidad que el mercado esta exigiendo. Existe el riesgo de
que las guias queden en un nivel prioritario bajo, ante las mul-
tiples contingencias del proceso.

+ Liderazgo en la Gestion del Proyecto

La gestion del proyecto esta en manos de una sola persona,
que si bien cuenta con el apoyo de la direccion, requiere el del
personal técnico del Infotep para ejercer su liderazgo.

* Recursos Destinados al Proyecto

Ellocal de reunién del personal es poco adecuado; el personal
no dispone de lugares donde guardar sus pertenencias, inclu-
yendo las guias. Muchas personas tienen sus guias en su es-
tacién de trabajo, por falta de gabinetes personales.
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La situacioén resultd paraddjica. Por un lado la guia respondia a las necesidades de
las empresas de lograr la calidad en la raiz y tener el personal integrado y focalizado
en los objetivos. Por otro lado, los cambios en el contexto demandaban nuevos
procedimientos, formas de trabajo y estilos de gestidn, que las empresas estaban
aprendiendo en el camino. Ante la incertidumbre que esto conlleva, la reaccién
comun es recaer en las viejas practicas de manejo del personal, porque “primero
hay que redisefar los procesos”.

En este contexto la voluntad y buena disposicion de los gerentes no son suficien-
tes para iniciar y extender un proceso de aprendizaje permanente. Debe haber un
estimulo o presion externa lo suficientemente grande como para que los mandos
medios y superiores se comprometan realmente con el proceso, en un contexto
de incertidumbre que esta viviendo la industria de la confeccién dominicana.

El personal operario ha reaccionado con mucho interés y entusiasmo para “traba-
jar’ las guias. Esto se desvanece rapidamente si por parte de la gerencia no existe
el suficiente seguimiento y compromiso con la aplicacion.

En los siguientes cuatro meses, la trayectoria de aplicacion tropezé con varias
dificultades y decisiones que desde afuera de la empresa parecen irracionales.

En laempresa 1, se llevd a cabo una gran reestructuracion a nivel de la gerencia,
entre otras razones porque entrdé un nuevo accionista a la empresa, ocupando un
puesto en la direccidon. Se recortaron gerencias y niveles intermedios, entre ellos
la coordinadora del proyecto de la guia. No obstante, se aplicé la guia en un modu-
loy los resultados en calidad y eficiencia durante cuatro semanas fueron de mejo-
ra constante. En vez de continuar con este mddulo y empezar con otro, desintegraron
el médulo para incorporar al personal que trabajé la guia, en otros médulos que
tenian problemas. No fue un acto bien pensado ni obedecié a un planteamiento
estratégico, sino que formé parte del momento de desesperacion por el cual la
organizacién esta pasando para encontrar respuestas ante las nuevas exigencias
del mercado.

En esta tormenta de cambios no era facil sostener la aplicacién de la guia. Se
desarroll6é conjuntamente a la gerencia la estrategia a seguir y se llegd al compro-
miso de reiniciar nuevamente la aplicacion en dos moédulos simultaneamente.

La empresa 2 pasé igualmente por una tormenta de cambios en la gerencia y
supervison, quizas aun mas fuerte que en la empresa 1. Aqui la ventaja era que la
coordinadora del proyecto se mantuvo y asi no se perdié la continuidad en el
aprendizaje. El médulo donde se inici6 la aplicacion de la guia, definitivamente
entro en crisis al no lograr las metas de calidad y eficiencia. La organizacion esta



Leonard Mertens

Los principales aprendizajes obtenidos en la primera
etapa de la aplicaciéon de las guias de formacion y
evaluacion son los siguientes:

- el disefo de las guias permite el aprendizaje autodirigido
en grupo o individual

- eltrabajo en grupo de las guias permite compartir experien-
cias y conocimientos entre los operarios, generando apren-
dizajes entre el personal que ocupa la misma funcion

- en el arranque del proceso conviene consolidar primero
una experiencia piloto para posteriormente ampliarla a
otras areas, una vez demostrada su funcionalidad

- cuanto mas niveles de la empresa se involucren en el pro-
ceso de la aplicacion de las guias, mayor el apoyo y el
impacto

- laestructura de la gestion del proyecto (coordinador en la
empresa, asesor asignado al caso, coordinacioén del pro-
yecto y asesoria externa) permite equilibrar y consolidar
eficazmente el proceso

- laaplicacion simultanea en dos empresas de diferente ni-
vel de organizacion permite comparar e identificar las me-
joras practicas de aplicacién y aprender mutuamente de
sus avances

- lacertificacion del personal después de tres evaluaciones
permite generar un proceso formativo de mayor duracion y
significa al mismo tiempo un alto en el camino para el
personal

- la aplicacion de las guias hace emerger y concretar un
nuevo perfil del supervisor, aludiendo a unos de los reque-
rimientos mas demandados por las empresas en la actua-
lidad, que generalmente no cuentan con un instrumento
para lograrlo

- enel proceso de aplicacion de las guias emergen nuevas
competencias en las empresas, que en su funcién de ob-
servatorio, el departamento de asesoria debe comunicar
al area de formacion técnica escolarizada de la Institucion

- laproductividad solo se puede correlacionar directamente
con los actos formativos cuando se actua simultdneamente
sobre otros factores: la tecnologia, las condiciones del
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buscando igualmente de manera desesperada, cémo lograr la flexibilidad en la
produccion, con disefios y estilos muy heterogéneos en cuanto a grado de dificultad
y complejidad. La falta de planeacién, coordinaciéon y comunicacién es evidente.

La aplicacién de las guias podria contribuir a que se diera mayor comunicacion
entre el personal operario y de mando, que se coordinara mejor el trabajo. Pero
también aqui, era mas facil caer en la vieja cultura de trabajo, de 6rdenes contra-
dictorias y sin explicaciones, lo que da como resultado retrabajos, mala calidad y
baja eficiencia.

Con la nueva gerencia se acordo retomar la aplicacién de la guia. Habra que dar
seguimiento a este caso por parte del Infotep; ya se dio un proceso de aprendizaje
en la aplicacion y ahora la prueba es si resiste el entorno de adversidades.

La experiencia en estas dos empresas iniciales, hizo reflexionar al equipo de ase-
sores del Infotep. La aplicacion de la guia en un contexto de cambios y lleno de
disfuncionalidades, requiere primero de un diagndstico compartido entre todos los
involucrados en la empresa, sobre qué es lo que se pretende alcanzar y cuales
son los principales obstaculos a sortear para poder avanzar. Se consideré que el
Simapro es el instrumento adecuado para esto, porque involucra al operario y crea
el ambiente propicio para después seguir con la aplicacion de la guia.

Esta reflexion y aprendizaje coincidié en el tiempo con una peticion de una empre-
sa contratista en ropa casual, para aplicar las guias en once de las pequefas y
medianas maquiladoras que ella subcontrata. Habia visto la guia en la empresa 2
(que es una de las once que subcontrata), donde se inici6 la experiencia de aplica-
cion de la guia. Se acordo entre el Infotep y la empresa contratista, que la aplica-
cion de la guia formara parte del esquema de puntajes que esta empresa asigna a
la empresa subcontratada, siendo esto la base para otorgar contratos.

Para el Infotep el reto era demostrar que se pudiese entrar en la etapa de acelera-
cion de la aplicacion de la metodologia. En vez de dar seguimiento a dos empre-
sas, ahora eran once; y en vez de aplicar solamente la guia, ahora se partiria del
Simapro.

Simultaneamente al seguimiento a las dos empresas iniciales, se amplié la expe-
riencia hacia las once empresas vinculadas a la empresa contratista principal, que
es la que tiene los contratos con las grandes cadenas de tiendas de autoservicio
en los EEUU.

Los avances que se tuvieron durante cuatro meses en la aplicacion de la guia,
fueron sorprendentes. El acuerdo con la empresa contratista y la integracion y
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La trayectoria de extensién delineada hacia otras empresas de
la Zona Franca de Santiago que trabajan como subcontratistas
de una empresa contratista principal (trader):

*  empezar con la fase piloto en cada empresa, aplicando el
Simapro en un médulo;

»  simultdaneamente adaptar las guias de formacién y eva-
luacién a cada empresa e inmediatamente después apli-
carlas en complemento al Simapro en el mismo médulo;

* implementar la segunda fase que es la ampliacion parcial
del Simapro y guias de formacién y evaluacién a otros
modulos;

* implementar la tercera fase que es la ampliacion total a
todos los modulos;

* la certificacién del personal involucrado a finales del afio
2002.

focalizacién del equipo de asesores, trabajando como un verdadero equipo, condu-
jeron a los siguientes resultados en la etapa inicial de ampliacion de la metodolo-

gia:
Avances cuantitativos:

En cada empresa se comenzo con el sistema de medicion de productividad
(Simapro) en uno o dos moédulos. La guia express de autoevaluacién/evaluacion
sobre administracion de calidad se adapté al contexto de cada empresa. La etapa
de aplicacién de las guias con el personal del médulo que aplica el Simapro, esta
por iniciarse. El universo de trabajadores que laboran en las empresas que partici-
pan en la experiencia piloto es del orden de 8.000.

Avances cualitativos:

Los avances cualitativos en el proceso de aplicacion de la metodologia en el perio-
do marzo-julio de 2002, son los siguientes:

- Uniformidad de criterios y objetivos, entre el equipo de asesores a cargo de la
implantacion de la metodologia. Hay una focalizacion del trabajo de los ase-
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sores, resultado del involucramiento y liderazgo de la gerencia. Se observa un
trabajo en equipo con personal motivado, orientado a lograr los objetivos traza-
dos.

El equipo de asesores tiene dominio de la metodologia Simapro y de las guias
express. La evidencia es la extension a nueve empresas y la adaptacién de
las guias en tres semanas. Con ello se logré el objetivo de elaborar en poco
tiempo un instrumento de formacion para las empresas. Ayudo el hecho de
que se esta colaborando con empresas de la misma subrama de la confec-
cion.

La aplicaciéon de la metodologia de medicién de la productividad (Simapro)
previa a las Guias de Autoformacion, resulto benéfica. Esto ha permitido iden-
tificar las principales disfuncionalidades en el area, creando un ambiente pro-
picio para que el aprendizaje estructurado con las guias pueda generar el
impacto esperado.

La decisién de extender la experiencia piloto a nueve empresas en vez de
concentrarse en las dos con que se empez0, fue un acierto. Estas dos empre-
sas pasaron por procesos de reestructuracion en la gerencia, lo que dificulté
el avance de la aplicacion de la metodologia. Mientras, el equipo de asesores
aprovecho el tiempo, avanzando en otras empresas de la subrama de la con-
feccién y proveedores de la misma empresa comercializadora (trader).

Un acierto fue concentrarse en las empresas que colaboran con la
comercializadora (trader). Esto ha sido un factor de presion para que las em-
presas se comprometieran con la metodologia. A la vez permite uniformar
criterios de eficiencia, intercambio de buenas practicas entre las empresas e
insercion sostenida de la pequefia y mediana empresa de la zona franca, en la
economia mundial.

La propuesta de la guia fue bien recibida por las empresas. A las empresas
les gusta tener un instrumento tangible, un producto, aunque esto no es ga-
rantia de que se aplique.

La metodologia impulsdé la credibilidad y la imagen de la asesoria del Infotep
entre las empresas. La demanda por asesoria en el uso de la metodologia
rebasa largamente la capacidad del Infotep para atenderla. Hay un reconoci-
miento de la capacidad técnicoprofesional de los asesores en el medio em-
presarial.

Varias de las empresas donde se esta aplicando la metodologia participan en
otro programa del Infotep que es “la escuelita”. Consiste en que la empresa
facilite espacio y maquinaria para capacitar a personas sin experiencia con un
instructor o instructora, pagado por el proyecto Infotep de la zona franca. Un
primer paso de integracién de la aplicacion de la metodologia de productividad
y competencia laboral, con el sistema de formacion profesional inicial del
Infotep, es vincular la escuelita con la implantacion de la metodologia (en las
juntas de retroalimentacion del Simapro, en la aplicacién de las guias).
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Las areas de oportunidad que se identificaron para la siguiente etapa en la expan-
sion de la aplicacion, fueron las siguientes:

- Aumentar en los asesores el dominio de la informatica basica necesaria para
la implantacion de la metodologia.

- Asegurar que las empresas procesen y grafiquen los resultados del Simapro,
por médulo y por indicador. Las graficas deben ser visibles para los operarios
en el area de trabajo (a través de vitrinas, por ejemplo).

- Incluir indicadores sociales (ausentismo; limpieza y orden; seguridad y acci-
dentes) en el Simapro que se apliquen en las empresas.

- Relacionar el Simapro con la metodologia de 5S.

- Establecer y aplicar un formato estandar de seguimiento a los compromisos
que surjan en las juntas de retroalimentacion.

- Introducir el analisis de costo en la metodologia que se esté aplicando, para
poder orientar mejor las decisiones. La aplicacion del Balanced Scorecard
puede ser una ayuda para visualizar y dar seguimiento a la estrategia de la
empresa.

- Actualizar el conocimiento de los asesores sobre las nuevas tendencias en
tecnologia y organizacion en la industria de la confeccién a nivel internacional.
Se recomienda inscribirse en sitios de internet especializados en la tematica
y realizar un seminario interno con personal experto de la industria en Santia-
go (por ejemplo, solicitar a una empresa o a un empresario lider, que exponga
su vision acerca del futuro de la organizacion del trabajo en esta rama).

- Asegurar que haya un responsable interno en la empresa quien esté a cargo
de la metodologia, evitando asi que los asesores del Infotep se conviertan en
ejecutores del proceso.

- Promover en las empresas acciones de motivacion para el personal: conviven-
cias; material de promocion (folletos, camisetas, gorras, plumas); premios
cada medio afio (rifas, bonos).

- Elaborar una guia de formador/evaluador por competencia para supervisores y
trabajadores expertos de las empresas y consultores externos. Esto con el fin
de multiplicar la experiencia dentro de la empresa y hacia otras empresas. El
Infotep fungiria como formador de formadores, proceso que incluye la certifica-
cion de formadores/evaluadores y de verificadores.

- Experimentar, documentar y formar a los formadores en técnicas pedagogi-
cas que faciliten la aplicacion de las guias y que profundicen las juntas de
retroalimentacion del Simapro.

- Formar a los asesores, coordinadores internos y facilitadores (formadores/
evaluadores) en técnicas de analisis y solucion de problemas

- Establecer un formato estandar para documentar los casos. Si hay dificultad
en la documentacion, un formato puede ayudar a estructurarla.

- Acordar con las empresas que el coordinador interno de la metodologia elabo-
re periddicamente informes ejecutivos del avance de la aplicacién, también
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con un formato estandar si asi la empresa lo prefiere. Esto ayuda a que la
empresa mantenga control sobre el proceso, comunicando los avances y obs-
taculos a los directivos para la toma de decisiones.

Retroalimentar los resultados del proceso (guias, indicadores, compromisos
de seguimiento) con los instructores de los talleres del Infotep y con los cen-
tros de colaboracion.

Hacer visible el proyecto a través de un video de las experiencias, vitrinas o
exhibidores con los instrumentos, pagina web.

Definir los criterios de homologacién del reporte de la aplicacion de la metodo-
logia con los formatos administrativos que utiliza el Infotep (horas curso, nu-
mero de personas capacitadas, certificacion de horas versus desempefo).
Dar seguimiento especial a los casos donde se inicié con la metodologia y
que en este momento se encuentren en una situacién de reestructuracion.
Involucrar de manera sistematica a la empresa comercializadora (trader) en el
proceso, para articular la estrategia de productividad y calidad de esta con la
aplicacion de la metodologia; también para que apoyen con recursos el proce-
S0 y que desde su posicion hagan que las empresas se comprometan con la
metodologia. Especialmente pueden ayudar en la reproduccion de las guias,
en que las empresas adecuen un lugar para reuniones, en materiales de pro-
mocién (un afiche en referencia a los puntos criticos de calidad).

Objetivos Calidad y Productividad

e Disminuir el % defectos en los modulos de un 20%
a un 2% al finalizar el proyecto .
— % defectos = Cant. Defectos/cant. Muestra

* Estabilizar la produccion diaria en 1.000
pantalones y, al finalizar el proyecto, la
produccién minima incrementarla a 1.100
pantalones diarios

» Realidad: En la actualidad estamos en un 8%
comparado con un 15% a un 20% de los demas
modulos.

High Grade
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Resultados
. Estandarizacién conceptos de calidad
. Integracién miembros del equipo
. Conciencia importancia de la retroalimentacion
. Incentivo toma iniciativas (conocer Familia operaciones)

. Utilizacion guia como manual de entrenamiento nuevos opera-
rios y reentrenamiento de los viejos

. Eleva la motivacion
. Facilita trabajo Supervisor y Encargado Calidad

High Grade

No solo hubo resultados en términos del proceso de aplicaciéon. También al interior
de las empresas se han observado mejoras concretas, especialmente en las mas
avanzadas en la aplicaciéon en esa fecha de corte.

Esta experiencia ha estado focalizada en la Regional Norte del Infotep. Atn no se
ha expandido a las otras Oficinas Regionales. Habra que disefiar la tercera etapa
de expansion de la aplicacion, hacia empresas donde los asesores externos no
seran los mismos que iniciaron la aplicacion de las guias. El planteamiento es que
el Infotep elabore y ofrezca un “curso” de formacion de facilitadores en esta meto-
dologia, basado en competencias. Igual se partiria de un manual de autoformacion
y evaluacion en facilitacion de la guia, y la evaluacion seria en cuanto a conoci-
mientos y desempefios. De esta manera se garantiza que la certificacion del faci-
litador por el Infotep, pasa por un proceso real de aplicacién de la guia, anclandose
con la expansion de la propuesta.
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