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Introduccion

El aprendizaje y la gestion de conocimientos son términos que estan apareciendo en los
planteamientos estratégicos de las organizaciones dindmicas en el contexto del mercado
globalizado. Con esto se estd intentando romper con la tradicional dicotomia entre los que
innovan y desarrollan tecnologias, sistemas, y procedimientos, y aquellos que los aplican.
Esta dicotomia ha demostrado sus limitaciones en el contexto actual por las rigideces que
ha generado en las organizaciones para poder adaptarse a los constantes cambios del
mercado y la tecnologia.

Se reconoce que hay muchas areas de oportunidad en las organizaciones para aprovechar
el potencial de conocimientos y capacidades disponibles en el personal para mejorar la
productividad y las condiciones de trabajo. Asi como que la organizacién no es quien
aprende, sino es el aprendizaje individual el que migra a través de las competencias hacia
el nivel de la organizacion, a través de algun tipo de interaccion social.

Impulsar y guiar el aprendizaje y asegurar que los nuevos conocimientos tengan impacto
en el desempeio de la organizacion, implica que se tiene que trabajar con la naturaleza
subjetiva del aprendizaje y la idiosincrasia del personal involucrado. Esto requiere
especial atencion a los procesos individuales y sociales del aprendizaje en el contexto de
la organizacion, lo que modificard la cultura de trabajo y abrird un campo nuevo en el
desarrollo organizacional. Emerge la gestion del conocimiento, que tiene que ayudar a
que el individuo aprenda mas efectivamente y que debe atender los procesos sociales que
hacen que el conocimiento se transforme en acciones de trabajo.

Estos procesos de aprendizaje se apoyan en la gestion de competencias laborales, que ésta
permite a la organizacidon identificar y traducir en metas, formas importantes de
conocimiento, necesarias para el éxito futuro. Esto es un proceso importante de
planeacion, ya que el conocimiento critico no se desarrolla en el transcurso de las
acciones del dia a dia.

En 1995 se inicié una experiencia piloto en el sector azucarero en México, con el Grupo
Ingenios Santos, con el fin de transformar la cultura de trabajo, dando valor estratégico al
aprendizaje continuo de todo el personal. A través de un instrumento sencillo que
permitiese su comprension por parte de los trabajadores de linea, se arrancod con una
metodologia de medicion y mejoramiento de la productividad (SIMAPRO), la cual se
complementd, posteriormente, con la gestion por Competencia Laboral. Se empezd con
un turno de trabajo, en un area de un ingenio. Después de 5 afios, el modelo Simapro se
habia extendido a todas las areas en 4 ingenios del Grupo.

El proceso de aprendizaje organizacional que implicé el arranque, extension y
transferencia del Simapro y su articulacion con Competencia Laboral se analiza en este
trabajo. La importancia de esta experiencia radica en la novedad de los instrumentos que
se aplicaron y desarrollaron, logrando combinar eficiencia con inclusidon social. Quiza
aun mas importante es haber demostrado que es posible aplicar conceptos e instrumentos



de vanguardia mundial, a contextos rezagados en tecnoldgica, organizacidn, recursos
humanos y desarrollo social, como es el caso de la industria azucarera mexicana.

El trabajo se estructura de la siguiente forma: los primeros capitulos sitiian la experiencia
en el contexto de la industria, focalizando aquellos aspectos institucionales y evolutivos
que inciden directamente en el aprendizaje de las empresas del sector. Posteriormente, se
desarrolla el marco tedrico conceptual de las metodologias aplicadas en la experiencia y
se explican, de manera resumida, los aspectos metodoldgicos de los modelos Simapro y
Competencia Laboral aplicados. Finalmente, se analiza la trayectoria de aplicacion de
estos modelos a nivel Corporativo y de cada uno de los ingenios involucrados, para poder
identificar lo relevante de la gestion de conocimientos y la selectividad en el aprendizaje
que se presento a lo largo de la experiencia.



1. La Reestructuracion Postergada de la Industria Azucarera

En los afios 80 México empieza a abrir su economia en medio de la crisis de la deuda externa y el
agotamiento del modelo fordista - taylorista de regulacion laboral, lo que conllevd a reestructuraciones
profundas en la mayoria de las ramas de la economia, transformando las bases y racionalidades sobre las
que el desarrollo econdémico estaba sentada. En la industria manufactura, el resultado inmediato fue el
incremento de la productividad laboral y, simultdneamente, el estancamiento en la generacién de empleo y
de los salarios reales, en un primer momento (1989-1995). Esto permitié mejorar su posiciéon competitiva
internacional en cuanto a costos e iniciar una trayectoria de aprendizaje que respondia y se adecuaba a las
tendencias y exigencias del mercado mundial.

Después de la crisis del 1995-96, la industria manufacturera entr6 en una nueva etapa de desarrollo que
finalizé en el 2000, caracterizada por un crecimiento de la productividad acompaiiado con crecimiento del
empleo y el mejoramiento del salario real. No es claro todavia, si este proceso obedeci6é a factores
estructurales de cambio en la base productiva, o bien fue resultado de un efecto coyuntural post crisis y de
la fortaleza de la economia norteamericana en esos afios.

El proceso de reestructuracion no fue homogéneo en la industria. Los momentos de inicio del cambio no
fueron los mismos para la industria de autopartes que para la industria de alimentos, y los efectos variaban
entre las industrias en mercados con indicios de saturacion y sobreproduccion estructural (acero, cementos)
y las que estaban en mercados en expansion (electronica, automotriz). (Mertens, 1997; Samaniego, 2000)

En el caso de la industria azucarera, esta parecia no poder escapar al camino tipico de la reestructuracion
por la que estaban pasando muchas de las antiguas industrias de la época: el cierre o el achicamiento de la
organizacion; el despido y la recontratacion del personal con un contrato colectivo mucho menos costoso.
Sin embargo, esto no ocurrié en la industria azucarera y después de una década se puede concluir que es
una de las industrias que mas se retras6 en aplicar los cambios estructurales.

El ritmo de aplicacion de nuevas tecnologias y formas de gestion que corresponde a las organizaciones de
aprendizaje abiertas y dindmicas, ha sido lento en comparacion a otras industrias en México. Técnicas de
gestion moderna, relacionadas con el aseguramiento de calidad y el pleno aprovechamiento de las
capacidades de la mano de obra ocupada, empezaron a difundirse en la practica productiva de la industria
de autopartes, electronica y petroquimica secundaria a mediados de los afios 80 (Mertens, Palomares,
1987), en los ingenios azucareros €stas empiezan a observarse, de manera esporadica, apenas al inicio del
afio 2000.

Siendo un sector agroindustrial que a nivel mundial goza de un alto grado de proteccionismo arancelario y
no arancelario por los paises productores de edulcorantes, se quedd protegido y no entrd en el proceso de
liberacion, que para el efecto del TLC, se ha postergado para el afio 2008.

En el afio del 2000 era uno de los pocos sectores ’aun no liberados’ en el marco del TLC, esto ha traido
consecuencias encontradas. Por un lado, signific6 que no pueda exportar sus excedentes al mercado
norteamericano a un precio de preferencia, que es alrededor del doble del precio del mercado mundial®. La
cuota de exportacion bajo condiciones preferenciales se fijo al principio de los afios noventa en la
negociacion del TLC en 25 mil toneladas anuales, que equivale a menos del 5% del excedente en el afio
2000. Esta cifra se negocidé en un momento en el que la industria era deficitaria para cubrir la demanda
doméstica y no se previd que en pocos anos, la produccion pudiese incrementarse en un 40%. Cuando esto
ocurrio, ya era tarde, en la actualidad se enfrenta al problema de renegociar las condiciones de intercambio
en el marco del TLC.

Por otro lado, liberar el azucar dentro del TLC significa no solamente la posibilidad de exportar el
excedente de la industria mexicana, sino también la importacion de alta fructosa de jarabes de maiz
proveniente de los EEUU. Este edulcorante tiene un precio que equivale aproximadamente a la mitad del

? Este margen por encima del precio mundial es el subsidio que el consumidor norteamericano tiene que
pagar para mantener en funcionamiento la industria azucarera en su pais.



precio del azucar en el mercado doméstico mexicano’. Se estima que tiene la posibilidad de sustituir
aproximadamente al 40% del consumo actual, que seria alrededor de 1.8 millones de toneladas. En el 2000,
por ejemplo, se llegd a utilizar un equivalente de 500 mil toneladas de alta fructosa, que representa segun
estimaciones, la tercera parte de lo que potencialmente podria ocupar si se quitara la restriccion a los cupos
de maiz importado para la fabricacion de fructosa.(SHCP, et.al, 2000)

Quiza la industria mexicana podria exportar el excedente cuando se liberara totalmente el mercado dentro
del TLC, lo que esta planeado para el 2008, porque se calcula que para este afio la mayoria de los ingenios
tendran costos competitivos frente a los de los productores norteamericanos. Sin embargo, para que esto
puede darse, se tendra que enfrentar la resistencia de los productores en los EEUU, quienes defenderan la
proteccion y regulacion que les ha permitido sobrevivir en el mercado.

El no haber entrado, como los demas sectores en la liberacion de los aranceles, fue la salvacion de los
ingenios en los afios 90, porque sus costos estaban muy por arriba del mercado mundial. Descapitalizados
y sobredotados de personal®, los ingenios tenian un rezago considerable en tecnologia, organizacion y
relaciones laborales. Esto resultdo en altos costos y bajos volimenes de produccion que no alcanzaban
siquiera para cubrir el consumo del mercado interno.

A principios de los afios 90 comenz6 la privatizacion del sector y el retiro del Estado como principal ente
regulador econdémico y financiero de esta industria. Hasta este entonces, el Estado manejaba
‘integralmente’ al sector: vendia el azucar, financiaba el cultivo de cafia y cubria los déficits de los
ingenios. El precio de la materia prima, la cafia, se encontraba y se encuentra actualmente, regulado por un
Decreto Ley, que fijaba una relacion igual para todo el sector, entre el precio de venta del azicar y lo que el
ingenio debe pagar al productor de cafa. Este es un factor que oscila en alrededor del 57%, convirtiendo el
precio de la cafia por tonelada en una de las mas caras del mundo. (Lee. 1999). Esto ha beneficiado sin
duda al cafiero, sin embargo, en un contexto de una economia abierta ha puesto a los ingenios en una
desventaja frente a los de otros paises donde no existen este tipo de decretos leyes y se paga menos por la
materia prima’.

Otro factor de desventaja es el Contrato Ley, que regula en el &mbito nacional, los salarios y prestaciones
de cada uno de los puestos en los ingenios, independientemente de su desempefio economico. En cada
revision ‘engordaba’ mas el costo del contrato, lo que ha puesto a los ingenios en una desventaja en
términos de costo salarial. Cabe sefialar que esta tendencia se detuvo en afios recientes, observandose un
proceso paulatino de ‘adelgazamiento’ de las prestaciones econdémicas en direccion a un contrato mas
competitivo en el mercado de trabajo.

Sin embargo, si no hubiera sido por la proteccion que se dio al sector, los ingenios ya hubieran sido
arrasados por la competencia mundial. La desregulacion de los mecanismos del Estado que fijaban precios
fijos del producto final en el mercado interno, se dio a hasta medianos de los afios 90, generando asi un
ambiente de competencia en dicho mercado.

? Para el afio 2000, ningtn ingenio de aziicar refinado tenia costos inferiores al precio de la fructuosa. En el
caso de los ingenios de azucar estandar, s6lo 7 tenian costos inferiores a dicho precio. (SHCP, et. al, 2000)
* El sector empleador calcula que durante los 20 afios que los ingenios estuvieron en manos del Estado, el
namero de personal ocupado se duplicd, sin que la capacidad de produccion aumentara.

> Se calcul6 que en la zafra 1999-2000, el precio por tonelada de cafia oscilaba alrededor de 30 délares, lo
cual es 50% superior a lo que se paga en los Estados Unidos y 150% por encima de lo que se pagan en
paises como Brasil, Australia y Tailandia. (Grupos Santos, 2001)
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Con la proteccion a la competencia mundial pero compitiendo en el mercado nacional, los ingenios se
vieron incentivados y obligados a iniciar un proceso de inversion y modernizacion, logrando mejorar en un
40% la eficiencia del proceso e incrementar el volumen de produccion (1990-2000). De esta manera
México se convirtio en el quinto productor mas importante de los paises en desarrollo y figura entre los
primeros 10 paises a nivel mundial en volumen de produccion de azacar.(Haley, Suérez, 2000)

Sin embargo, esta mejora en la eficiencia de los ingenios generd otro problema: la sobreproduccion y la
baja en los precios del producto. La sobreproduccion se calculaba en un 25% de la produccion para el afio
2000, es decir, aproximadamente un millon de toneladas, tomando en cuenta el uso de los edulcorantes
sustitutos de cafia. Surgié la pregunta ;qué hacer con estos excedentes, ante un mercado mundial
igualmente saturado y con una baja sin precedentes de los precios del azicar en la segunda mitad de la
década de los noventa?.°

Atin con la mejora en su eficiencia, los costos de la produccion se estimaban que eran el doble del precio
del mercado mundial a finales del afio 2000.(SHCP, et.al, 2000) La tnica forma de colocar el excedente del
producto en el mercado mundial fue a través de subsidios del Estado. De esta manera se logrd conservar el
empleo en zonas rurales y evitar una crisis social en varias partes del pais.

En cuanto al precio del mercado interno, este se liberd en la segunda mitad de los afios 90. Por la
sobreproduccion, el precio en plaza disminuy6 en un 3% en términos nominales entre 1998 y 2000, lo que
en términos reales represent6 una baja del orden del 35%. (CNIAA, 2000)

® Los precios del aztcar en el mercado mundial anduvieron en 20 centavos de dolar por kg en el periodo de
la posguerra, hasta 1973. Con la crisis del petréleo subid hasta més de un dolar /kg a finales de 1974.
Después bajaron los precios a su nivel historico. A principios de los afios 80 subi6é nuevamente a 90
centavos /kg , para después entrar en un proceso de caida libre, hasta llegar a 4 centavos /kg. En los afios
90, fluctuaban entre 20 y 30 centavos/kg, pero en los tltimos afios de esa década bajo a 14 centavos, con un
ligero repunte a finales del afio 2000. (Sugar Economics, 2000)



Precio de Azicar Estandar (Mex$ /Kg)

Precio Promedio del Aiio Mercado Nacional
(Pesos Constantes Dic. 2000)

1990 91 92 93 94 95 96 97 98 99 0
Fuente: CNIAA-FORMA

Esta dinamica del mercado causé que muchos ingenios entraran en problemas financieros y algunos grupos
se declararon en quiebra financiera en el afio 2000. La adquisicion de los ingenios por parte de los nuevos
dueflos se dio fundamentalmente, absorbiendo los pasivos que mantenian los ingenios propiedad del
Estado. Es decir, el pago consistia en hacerse cargo de las deudas, incluyendo los pasivos laborales (fondo
de pensiones descapitalizado); en algunos casos los nuevos duefios optaron por inyectar dinero fresco,
aumentando el capital social; otros recurrieron a un mayor apalancamiento, incrementando su deuda.



Con el tiempo, la mayoria de los duefios ha ido aplicando el criterio de que los ingenios deberian ser
autosuficientes en la generacion de recursos y se han alejado de la estrategia de inyectar dinero ‘fresco’.

No obstante lo anterior y la

INDUSTRIA AZUCARERA proteccion  del  mercado

interno, estos factores no
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ramas de actividad industrial. Sin embargo, si se compara consigo mismo, los cambios en la ultima década
han sido significativos, rebasando cualitativa y cuantitativamente a las décadas anteriores.

== DProductividad ton/hh ===Precio Internacional ‘

Un resultado concreto de la modernizacion es la mejora en el rendimiento de fabrica, que es un indicador
global de productividad de proceso, expresa en porcentajes, la cantidad de azucar obtenido por cantidad de
cafia procesada. Este indicador alcanzé en la zafra 1999-2000 su nivel mas alto con el 11.15%; durante toda
la década de los noventa, su crecimiento promedio anual fue del 1.8%. (CNIAA, 2000-b)

Otro indicador de la mejora de la modernizacion del sector es el de la productividad laboral. Los datos
disponibles permiten hacer una aproximacion del valor agregado por hora/persona trabajado entre 1994 y
1998. En este lapso el indicador se incrementd en un 16.5%, lo que representa un incremento anual del
3.9%, cifra alta para este rama, aunque debajo del promedio nacional de la industria manufactura mexicana,
que oscilaba alrededor del 8% en promedio anual en ese periodo. (Célculos propios, basados en datos de
INEGI) Esto significa que el rezago con el resto de la industria mexicana en cuanto a modernidad y
productividad, no se ha logrado cerrar en estos ultimos afios. Refleja también que la presion del entorno
para modernizarse fue mayor en otros sectores de la economia mexicana, sobre todo en aquellos que se
abrieron totalmente a la competencia mundial en esos afios, como es el caso de la industria petroquimica.

Un indicador adicional que refleja el esfuerzo modernizador es la productividad laboral fisica, expresada
como tonelada por hora trabajada /persona, que aumentd con una tasa promedio del 4.9%. Sin embargo,
esta cifra no pudo compensar la caida de los precios internacionales en esos afos. Para otros sectores que
no estan protegidos, esto hubiera significado la necesidad de una reestructuracion laboral a fondo, como
ocurrid en la mencionada industria petroquimica.

La caida de los precios en los ultimos afios, provocd que la ‘autogeneracion’ de recursos necesarios para la
modernizacion del sector, se hayan ido limitando y con ello el sector ha entrado en una tendencia de virtual
estancamiento en la modernizacion tecnologica, situacion que dificilmente cambiard mientras no se de una
reestructuracion del sector que lo convierta nuevamente en un atractivo y necesidad para la inversion.

Una limitante en la trayectoria de modernizacion de los ingenios ha sido su orientacion exclusiva hacia la
mejora de los procesos existentes. La innovacion de producto, la exploracion de nuevos usos como por



ejemplo en el ambito energético, farmacéutico y otras aplicaciones en la biotecnologia, asi como la
blsqueda de nuevos derivados, no forma parte de la agenda estratégica de la rama. Un ejemplo de la falta
de desarrollo de usos complementarios es que los ingenios no co-generan electricidad; otro es el casi
inexistente desarrollo de la industria de derivados. En otras palabras, las externalidades en aprendizaje de la
industria azucarera han sido sumamente limitadas.

En este contexto de aprendizaje limitado y acotado, la trayectoria de modernizacion del sector ha tenido
una particularidad derivada

Opinion de un tecnologo que cuenta con muchos arios de de la regulacién del proceso
experiencia en el sector, perteneciente a un centro de de privatizacion: a los grupos
desarrollo tecnologico: empresariales que

adquirieron los ingenios les
fue asignado un ‘paquete
mixto’ de ingenios:
modernos, semi modernos y
atrasados’. Asi se evitd que
algin  grupo  adquiriera
solamente  los  ingenios
modernos y otro se quedara
con los atrasados.

‘El sector azucarero sigue inmerso en su muy particular situacion;
entre el verdadero negocio azucarero y el chantaje por parte de los
dueiios de los ingenios al gobierno en base a su poder de control de
grandes masas de gente en el medio rural y agroindustrial. Esto lleva
a que los duefios se cuiden de hacer ver que realmente si tienen
recursos para invertir y mejorar la competitividad de la industria. S6lo
los Gerentes y Superintendentes de fabrica menos timidos toman la
iniciativa de promover el uso de tecnologia mas moderna, con el

objetivo de demostrar que el ingenio no esta en quiebra o cerca de .
Esto dio lugar a wuna

ella. ) .
racionalidad en la toma de
. e § g - g decision sobre las
Por otra parte, siendo los precios internacionales del azucar objeto de . X ,
inversiones, buscandose

manipuleo por parte de muchos gobiernos, el negocio mas alla del
mercado nacional es incierto. Esto viene a restarle atractivo al asunto.
Mientras no ocurran cambios de fondo en lo nacional o en lo
internacional, creo que la experiencia nos dice que los ingenios
seguiran operando casi al limite inferior de la inversion necesaria y
que solo los dirigentes mas osados seran los que recurran a tecnologia
mas o menos actualizada. Para los otros, seguir en lo convencional es
relativamente comodo.’

cerrar la brecha entre grados
de eficiencia y modernidad
de los ingenios dentro de
cada grupo. Las condiciones
de similitud de los procesos
productivos llevaban a la
aplicacion de una gestion por
‘bench mark’ interna entre
los ingenios que conforman
los respectivos grupos, lo que no solamente ha dado lugar a una priorizacion de las inversiones hacia los
ingenios atrasados de los respectivos grupos, sino también a una socializacion de los aprendizajes entre los
ingenios modernos y atrasados.

Es decir, la racionalidad detras de la trayectoria de modernizacion correspondia al célculo del costo —
beneficio del grupo, donde mantener en el atraso a un ingenio era mas costoso que el beneficio obtenido
colocando esta inversion en los ingenios modernos del respectivo grupo. Esto se explica por la trayectoria
de aprendizaje y la gestion de conocimientos implicita en cada grupo. En el caso de los ingenios atrasados,
la ruta de aprendizaje es mas clara que en el caso de los modernos y el beneficio de un peso de inversion es
mayor en los primeros que en los segundos.

La relacion también se da al revés. El riesgo de caer en ineficiencias por no invertir es mayor en los
ingenios atrasados que en los modernos. Esto obedece a la vida util del capital invertido, que en los
atrasados esta por concluirse, mientras que en los modernos todavia tiene algunos afios por adelante. Un
estudio empirico sobre la dinamica de la eficiencia de las empresas del sector confirma esta hipotesis.
(Haley, 2000)

Sin embargo, hay limites en esta racionalidad que beneficia a los atrasados ante los modernos. Se puede
rebasar el punto a partir del cual resulte inviable la inversidn para modernizarse, porque requiere la

" Los conceptos modernos y atrasados corresponden al contexto de este sector, atn los ingenios modernos
guardan un rezago significativo en la ‘modernidad’ con sectores de punta de la industria mexicana.



sustitucion de demasiado capital cuya vida 1til ha concluido. Por esta razon, se han cerrado algunos
ingenios en los ultimos afos. También se puede correr el riesgo de que los modernos empiecen a quedarse
rezagados por falta de inversion y atencion, afectando el aprendizaje del grupo en términos comparativos
ante la dinamica de la innovacion de los competidores en el mercado.

Esta regulacion del aprendizaje de los ingenios durante la década de los noventa, ha permitido que atn
dentro de la légica de los mecanismos del mercado, las organizaciones menos eficientes no fueron
aniquiladas en el primer momento de la privatizacién y entraron en una dindmica de modernizacion. Esto
no significa que para el futuro no habra reestructuraciones y recortes significativos de personal en el sector,
por el momento esto se ha podido evitar, en buena parte por los subsidios otorgados a la exportacion®. Si se
decidiera terminar con los subsidios y entrar en la reestructuracion del sector, no necesariamente los
ingenios atrasados en 1990 serian los primeros a cerrar en la década de los 2000, por el proceso de
aprendizaje que varios de ellos han experimentado durante los afos noventa.

Uno de estos casos es el ingenio Bellavista, que pertenece al Grupo Santos, que integra a su vez a un total
de seis ingenios. A principios de los afios noventa, el ingenio Bellavista se consideraba de los atrasados. En
este ingenio, el Grupo inici6 la experiencia de aprendizaje en torno a una gestion participativa de
productividad y competencia laboral (descrita en este trabajo). Parte de las instalaciones y equipo de este
ingenio tenian mas de 100 afios y muchas deficiencias en el proceso. No obstante, después de una década,
este ingenio ha sabido avanzar tanto tecnoldgica como organizativamente, con un avance modesto y que
dista mucho para ser considerada una empresa alimenticia ‘clase mundial’, pero que por el momento, esta
generando un nivel de rentabilidad razonable para el grupo’, pero que si se decidiera una reestructuracion
del sector, este ingenio no queda fuera de la zona de riesgo de desaparecer, pero tampoco serd el primero en
cerrarse por la trayectoria de aprendizaje que ha mantenido durante los Gltimos afios.

Otro factor que incidira en la reestructuracion del sector es la sustitucion del cultivo de cafia por otro
productos agricolas con mayor rentabilidad por hectarea. La baja en los precios del producto final y con
ello, de la materia prima, llevaria a un proceso de reestructuraciéon ‘natural’, que no necesariamente
significa una correspondencia con los ingenios menos productivos. Puede ocurrir que la opcion de cultivos
alternativos sea mayor en una zona agricola perteneciente a un ingenio eficiente que en el caso de un
ingenio poco eficiente. Esto seria el costo de una reestructuracion dejada en manos del mercado en lugar de
una donde la toma de decisiones sea con base a una planeacion integral y concertada con todos los
involucrados.

2. Evolucion y Caracteristicas del Empleo y su Relacion con el Aprendizaje
Organizacional

La industria azucarera es una cadena productiva altamente integrada'® que abarca a la
produccion agricola (la cafa), el corte, recoleccion y transporte de la materia prima, y la
transformacion de la materia prima en azicar o alcohol por parte de la fabrica (los
ingenios). En total operan 60 ingenios en el pais, la mayoria pertenecen a 12 grupos
industriales. En estos grupos los duefios siguen siendo muy visibles en la direccion de los
ingenios, aunque los procesos de gestion se han profesionalizado en los ltimos afios.

¥ Se calcula que los costos de venta en la zafra 1999-2000, estaban en un 80% por arriba de los ingresos por
concepto de exportacion en el caso del Grupo Santos.

? Se estima que en el afio récord de produccion de este ingenio, zafra 1998-1999, la rentabilidad neta de
operacion, sin incluir costos de administracion del corporativo, comercializacion y financieros, alcanzaba el
16%.

' El grado de integracion entre campo y fébrica es la base del buen funcionamiento y rendimiento de los
ingenios: una cafia mal programada para el corte o que haya pasado mas de 48 horas entre corte y
procesamiento, son factores que reducen directamente el rendimiento de fabrica, es decir, el porcentaje de
extraccion de azucares de la materia prima.



El impacto de la figura familiar de la direccion sobre el aprendizaje organizacional no es
unidireccional, a la par de que existen duefios visionarios con un espiritu innovador, hay
otros que son conservadores y pasivos. Sin embargo, en la realidad la brecha entre ambos
extremos no es tan grande como podria ser en otras ramas econdmicas: la limitacién de
recursos frescos ha aplastado el entusiasmo de los visionarios, poniéndose el sector
basicamente en una posicion de sobrevivencia, donde los proyectos a mediano plazo
tienen una gran dificultad para convertirse en realidad.

En el campo de la gestion de recursos humanos, la situacion debiera ser distinta, ya que
los cambios aqui no obedecen necesariamente a la disposicion de muchos recursos sino
mas bien a la vision en la gestion. No obstante, parece ser que el estado de depresion del
sector en los afios recientes por la caida de los precios, ha puesto a la gestion de recursos
humanos en una situacion de inamovilidad. Otro factor y quizds mas importante que ha
causado esta inamovilidad en los recursos humanos es la vieja cultura de trabajo,
heredada de los afnos de proteccion y subsidios, disfuncional en la actualidad pero
fuertemente arraigada en el personal. Esto ha dificultado que se consideraran alternativas
de accién diferentes a las practicas acostumbradas, que pudiesen generar un clima mas
favorable a la innovacion e instrumentacion de sistemas de trabajo similares a las que han
aplicado empresas de otros sectores.

Dentro de este panorama estructural de la cultura organizacional, hay factores del entorno
que han diferenciado la vision y espiritu innovador en los ingenios. Algunos factores que
han estimulado la innovacién son: la vinculacion con compradores exigentes en calidad
(refresqueros, galleteros), la pertenencia a un grupo que tiene empresas modernas en otras
areas industriales, o bien, estar cerca o dentro de un ambiente regional o subregional
donde hay empresas innovadoras e instancias educativas de relevancia. Por ejemplo,
Guadalajara, donde hay empresas y centros de investigacion en el campo de la
electrénica; o Monterrey, donde si bien no hay zonas caferas cercanas, esta la oficina
corporativa de un grupo de ingenios.

Una caracteristica de la industria que incide directamente en la gestion del aprendizaje es la presencia de
dos ciclos claramente identificados: la zafra y la reparacion. Durante la zafra, los ingenios trabajan como
una industria de proceso continuo, interrumpiéndose la produccion de manera planificada solamente
cuando hay paros técnicos programados para llevar a cabo tareas de mantenimiento.

La duracién de la zafra varia de ingenio a ingenio. En el caso mexicano el periodo es de alrededor de 6
meses. En estos 6 meses, el personal suele trabajar los siete dias de la semana, aplicandose tarifas
compensatorias por el trabajo dominical. En el periodo de reparacion, aproximadamente la mitad del
personal operario se queda trabajando en las actividades de reparacion, mientras que la otra mitad sale del
ingenio durante el tiempo que dura la reparacidn, pero conserva su plaza para reingresar en la siguiente
zafra.

Esta caracteristica de la jornada laboral semanal y la estacionalidad del proceso, hacen dificil planificar y
llevar a cabo un programa efectivo de capacitacion. En la temporada de zafra, hay poco tiempo disponible
para realizar un programa de capacitacion, en la época de reparacion hay mas tiempo y disponibilidad para
formar al personal; pero la desventaja es que no se pueden aplicar los conocimientos adquiridos
inmediatamente a la practica de la zafra; ademas, solamente la mitad del personal de zafra se puede abarcar
con la formacion, ya que la otra mitad salid temporalmente del ingenio. En cuanto a formacion en
competencias relacionadas a la reparacion (mecanica, electricidad, soldadura), las posibilidades de



realizarlo durante la reparacion son mayores, teniendo aqui la oportunidad de combinar la teoria con la
practica.

La cifra sobre la cantidad de personas ocupadas tendra que ser visualizada de acuerdo a si se refiere al
periodo de zafra o reparacion. En zafra, se estima que para la cosecha de 2000-2001, trabajaban alrededor
de 25000 trabajadores sindicalizados y otros 6 mil empleados no sindicalizados. Entre 1994 y 2000 el
personal ocupado se redujo en un 22%'", siendo la disminucion en el personal obrero ligeramente mayor
que en el personal empleado, llamado de confianza. (INEGI, 2000)

La disminucion del personal afectd en sentido positivo y negativo al aprendizaje. Por el lado negativo, la
baja motivacion del personal, sindicalizado y no sindicalizado, ante la posibilidad de ser separado de la
empresa; la saturacion de su jornada de trabajo, dejando poco espacio para los mandos medios de fabrica de
apoyar la formacion del personal obrero. Por el lado positivo, la reduccion del personal amplia las
funciones de los que se queden, descentralizandose ciertas responsabilidades que antes estaban centradas en
los mandos medios y superiores, esto estimula e incluso obliga a nuevos aprendizajes por parte del personal
en general.

A diferencia de paises como Guatemala, Brasil, Colombia y Estado Unidos, los ingenios en México no son
duefios del campo'? y tienen que tratar con mas de 160 mil pequefios agricultores dedicados al cultivo de
cafia de azucar. La superficie dedicada al cultivo de cafia es de 600 mil hectareas.

La cosecha de cafia se realiza, en la mayor parte, a mano (corte con machete en superficies previamente
quemadas) , ocupandose en esta actividad cerca de 90 mil personas durante la cosecha. Recientemente y
debido a que cada vez es mas dificil encontrar personal® (jornaleros agricolas) dispuesto a trabajar en
tareas fisicamente pesadas y de mala calidad en cuanto a condiciones de trabajo, varias organizaciones de
cafieros han incursionado en la cosecha en verde, con maquinaria agricola especializada, aunque por el tipo
de terrenos (irregulares en su mayoria), no es posible aplicar este equipo en todas las plantaciones.

Si se suma a lo anterior a los 25 mil transportistas que se dedican a trasladar la cafia del campo hacia los
ingenios, se estima que mas de 2 millones de mexicanos, la mayoria en el area rural, dependen
econdmicamente de este complejo agro-industrial. Esto significa que las decisiones en torno al sector no
pueden basarse Unicamente en aspectos econdmicos y/o de avances en aprendizajes mostrados, sino que
deben de considerarse sus consecuencias sociales, mas atun tratandose de zonas rurales, que durante las
tltimas décadas han quedado rezagadas economica y socialmente.

Significa también que una estrategia de aprendizaje organizacional no puede limitarse al personal del
ingenio, sino que debe incluir a la gente que trabaja en la preparacion y el corte de la cafia, asi como en el
transporte. El problema es que como este personal no depende del ingenio, por lo que no es facil llegar a
ellos con propuestas sistematicas de formacion, debido a que su estructura organizativa es mucho menos
definida que la de los trabajadores que pertenecen a los ingenios.

La caracteristica mas importante del empleo, que incide en el aprendizaje, es el nivel de educacion formal
de los trabajadores de los ingenios. El promedio de escolaridad del personal obrero se estima que oscila
entre los 3 y 4 afios y no es extrafio encontrar a obreros que nunca asistieron a la escuela. La mayoria es
personal con mucha antigiiedad en el ingenio, que ha aprendido en la practica, pero por la descripcion de
puestos, muchos trabajadores se han especializado en una sola operacion, por ejemplo, el de operar
turbinas, y en esto, es practica comin que durante la mayor parte de su vida laboral en el ingenio, el
trabajador ha operado la misma turbina. A través de la experiencia sabe cuales son los parametros de
operacion y en qué momento debe avisar al supervisor. En el momento que algiin instrumento de control se
cambia o cuando la funcién se amplia y profundiza, este obrero ya no responde, porque su capacidad de

' En toda la década de los noventa, la reduccion del personal fue de un 30%.

12 Algunos ingenios en México se han extendiendo hacia el campo, comprando o rentando tierras. Como
tendencia atn es insignificante.

1% En afios recientes las empresas maquiladoras de exportacion han atraido a mucha gente de las areas
rurales. Sobre todo la gente joven prefiere trabajar en la maquila antes que cortar cafia.



aprendizaje estd sumamente limitada, no solo por el nivel de escolaridad sino también por haber estado
durante afios en el mismo puesto con funciones acotadas, lo que ‘congela’ su capacidad para aprender y
poner en practica nuevos conocimientos.

La consecuencia de esta situacion es que ante los cambios tecnologicos y organizativos, las funciones del
supervisor se multiplican, retomando funciones de operacion donde el personal obrero no responde. Este
proceso acota a su vez el tiempo del supervisor para dedicarse a la labor de formacion del personal obrero y
asi se entra en un circulo vicioso en vez de generar un espiral virtuoso en el desarrollo del aprendizaje.

3. Relaciones Laborales Adversas para una Cultura de Aprendizaje

La industria azucarera es el prototipo de la vieja economia donde salta a la vista la
predominancia del esfuerzo fisico que realizan trabajadores - con bajo nivel de
escolaridad - para operar, montar y desmontar equipos mecdnicos y eléctricos,
produciendo un producto en forma masiva: azicar. En el campo la mayor parte la caia
aun se corta a mano. No obstante, en esta industria la nueva economia basada en la
gestion de la informacidn y los conocimientos también esta apareciendo ante la necesidad
de reestructuracion del sector debido a la saturacion de los mercados y a la aparicion de
sustitutos provenientes de la biotecnologia (por ejemplo, la alta fructosa derivada del
maiz). La transformacion profunda de la relacion laboral y las formas de aprendizaje que
han prevalecido por décadas, estan a la vista.

En los afios 50 y 60, este sector se convirtid en un objeto de las politicas de industrializacidon y generacion
de empleo en el campo, donde los criterios sociales y el manejo politico solian pesar mas que los objetivos
de eficiencia y rentabilidad. Con financiamiento estatal se abrieron nuevas zonas cafieras y se instalaron
nuevos ingenios con tecnologia moderna para la época, aunque con deficiencias en el manejo eficiente de
los recursos disponibles: no es extrafio encontrar equipo y partes en los ingenios adquiridos en esa época
que nunca fueron instaladas.

Con una politica de desarrollo extensivo, el complejo nacional llegd a tener a mas de 60 ingenios a
principios de los afios 80. El precio del producto final era regulado nacionalmente por el gobierno y los
salarios no eran necesariamente un reflejo directo de ello. La estructura de los salarios se ha caracterizado
por un sinnumero de prestaciones que se vinieron ampliando y acumulando en las respectivas revisiones,
llegando a una relacion de un peso directo de salario por 2.5 pesos indirectos. En el pasado, los aumentos al
salario y las prestaciones no guardaban relacion con la productividad, ni con el aprendizaje. Generalmente
los incrementos salariales (salario integrado) fueron mayores y las consecuentes repercusiones en el costo
laboral fueron compensadas por subsidios y/o por incrementos al precio del producto final. Esta politica
finaliz6 en los afios noventa, cuando se liberaron los precios y se eliminaron los subsidios. A partir de
entonces, los costos laborales se convirtieron en una preocupaciéon del empleador. Inicié la reduccion de
las plazas, en la que la mayor parte de las veces prevalecia el criterio cuantitativo sobre el cualitativo: hubo
la separacion de personal técnicamente valioso a quienes les ‘toco’ salir por tener menos antigiiedad que
otros, No por ser menos capaces, o simplemente tuvieron que salir por una decision de politica sindical. En
otras palabras, en este proceso de recorte” de personal no se aplicd un criterio fundado en capacidades o
potencialidades, sino que prevalecia solamente el objetivo de reducir la cantidad de personas ocupadas.

Lo anterior tiene sus raices en el manejo del escalaféon. Hasta la fecha, el tabulador se define
nacionalmente, no ingenio por ingenio, con tareas delimitadas y ligadas a un salario por puesto, lo que ha
generado rigidez en el manejo y aprendizaje del personal en los ingenios. Ha dado lugar a la cultura del
puesto, en vez de funciones, lo que impide que el personal se ocupe plenamente en tareas productivas. Por
ejemplo, cuando se presenta un paro de labores por algin desperfecto en la maquinaria, el personal que no



es de mantenimiento, no se ocupa en realizar otra tarea, quedando solo a la espera de que el ingenio reinicie
sus actividades de produccion'

Con la practica de ascenso automatico (‘escalafoén ciego’) no hay un premio o motivacion al aprendizaje
demostrado por el personal. Este mecanismo provoca que el personal se mueva constantemente entre las
areas, porque si una persona no se presenta a trabajar, este puesto es reemplazado por un trabajador titular
de otro puesto con una escalafon salarial inmediatamente inferior, ain cuando no tenga las capacidades
para laborar en este puesto. Considerando que el nimero de tabulaciones es similar al de los puestos
existentes, la ausencia de una persona causa el movimiento en ese dia de casi todas las personas que
ocupan escalafones inferiores'”. El resultado es que un jefe de turno casi nunca cuenta con el mismo grupo
de trabajadores, lo que dificulta cualquier estrategia de formacion sistematica en situacion de trabajo.

La dinamica de expansion propicid6 que se extendiera la tradicional ‘familia’ o ‘clan’ azucarero,
incorporandose por regiones geograficas familias completas a la dindmica del sector. Aun en la actualidad,
la industria azucarera conserva este caracter ‘familiar’ y ‘regional’, lo que ha sido un factor determinante en
el aprendizaje del sector. Las relaciones de familia y de amistad, asi como la regiéon de procedencia,
constituyen un vehiculo en la socializacion y transmision de los conocimientos, por encima de la logica y
estrategias de los grupos empresariales. Sin embargo, son un obstaculo para abordar nuevas trayectorias de
aprendizaje, al encerrarse su dinamica en sus propios contornos. Los gerentes y técnicos pasan de un
ingenio a otro y dificilmente las empresas contratan a alguien que no ha tenido alguna relacion con el
sector.

La gestion del aprendizaje basicamente se da de manera informal, dia a dia en el trabajo, sin que haya una
estrategia explicitada ni un sistema al respecto. En el pasado, el aprendizaje formal, a través de cursos, se
hacia de manera centralizada, en un centro de formacion nacional, bajo la idea de que todos los ingenios
tenian procesos similares y por ende, puestos u ocupaciones ‘estandarizados’. Capacitar en un centro
nacional significaba una ‘economia de escala’ en la formacion, ya que se aprovechaban los materiales de
formacion y las instalaciones educativas para todo el personal del complejo nacional.

El limitante del modelo era que anualmente solo algunos trabajadores de un ingenio podian acceder al
aprendizaje formal, esto dio lugar a que actualmente hay trabajadores que nunca en su vida laboral han
pasado por un curso de capacitacion. Por otra parte, en los ingenios si bien los procesos productivos son
similares, los equipos y la maquinaria difieren mucho entre un ingenio y otro. La formacion centralizada
no permitié la adecuacion del aprendizaje a situaciones tipicas de un ingenio, quedandose en generalidades
y reduciéndose su significado. A finales de los afios noventa este modelo centralizado de formacion
termind, convirtiéndose la capacitacion en una responsabilidad de cada ingenio, lo que en algunos casos ha
permitido mejorar la efectividad de la misma, articulando la formacion formal con la informal. En otros
casos ha sido la oportunidad para no hacer ninguna capacitacion, evadiendo las empresas y las respectivas
secciones sindicales, sus responsabilidades en materia de formacion.

La relacion laboral se ha caracterizado por la fuerte injerencia de intereses politicos y el ejercicio del
corporativismo'®. Aunque varios sindicatos nacionales son activos en el sector, los de la Confederaciéon de
Trabajadores de México (CTM) predominan. El contrato colectivo (que es un Contrato Ley, para toda la

'* Cuando en otras industrias se ha ido en direccion de la saturacion del tiempo del trabajador en funciones
productivas durante la jornada de trabajo, en los ingenios este proceso no se ha dado, proliferando la
subocupacion de la mano de obra.

' En algunos casos inclusive, el superintendente de area a tomado la decision de que el trabajador de
reemplazo mejor no haga nada, para evitar que pueda incurrir en errores que lleven a tener que parar el
proceso de produccion.

' Habia estrecha relacion entre el ambito politico y el laboral: trabajar en un ingenio, significaba ‘aliarse’
y afiliarse al sindicato y esto significaba votar por la fuerza politica a que estaba afiliada el sindicato. En la
practica la relacion se daba sobre todo de manera inversa: el partido politico, al que pertenece el sindicato,
buscaba votos, ofreciendo a través del sindicato, plazas en los ingenios. Esto generd una cultura de trabajo
impregnada por el manejo politico y no una cultura de trabajo en torno al aprendizaje, la productividad y la
mejora en las condiciones de trabajo.



industria) abarca a todo el personal obrero que ingresa a trabajar en el ingenio y éste se afilia
automaticamente a la seccion sindical que tiene la titularidad del contrato. Es el sindicato quien recluta a
los candidatos para ingresar a trabajar en el ingenio, aunque el ingenio se reserva el derecho de admision
con base en criterios de idoneidad.

Cada ingenio esta representado por una seccion del sindicato y cada seccion tiene sus respectivos
funcionarios sindicales que estan en la nomina del ingenio, pero que no estan en la produccion (un nimero
que abarca entre el 4 y 6% del personal obrero, pero cuyo costo laboral representa alrededor del 10% de la
némina).'” El sindicato llegaba a manejar fondos cuantiosos de sus agremiados, como el de jubilaciones y
vivienda y se comportaba como una verdadera extension del modelo del Estado Benefactor. En la
actualidad, algunos de estos fondos estan en proceso o han sido transferidos a instancias donde el control
directo del sindicato y con ello del manejo de los fondos, se ha ido delimitando. En este entorno se entiende
que el interés del sindicato por la formacion del personal no ha sido su prioridad.

Muchos lideres se proyectan en la politica y han ocupado puestos de diputados y senadores a escala local y
en el Congreso de la Nacion. Ejercen un dominio directo sobre las secciones y su poder en el ambito
nacional guarda relacion con las secciones que dominan. Sin embargo, esta relacion de dominio empieza a
perder fuerza y legitimidad ante los cambios politicos que han ocurrido en el pais. Después de 70 afios de
haber estado el mismo partido en el poder (Partido Revolucionario Institucional PRI), partido al que
pertenece el sindicato nacional, en el 2000 el PRI deja de ser gobierno. Esto hace que la 1ogica del ejercicio
del poder sindical cambie, al ya no contar con los apoyos que antes tenia por parte de instancias
gubernamentales. Con ello, la ‘legitimidad’ de la practica sindical existente hacia sus bases tiende a
desvanecerse. Esto plantea al sindicato la necesidad de adecuar su estrategia a las nuevas circunstancias,
proceso que ha tenido muy poco avance todavia.

Durante todos estos afos, el salario directo e indirecto, ha sido el centro de la negociacion colectiva y de
relacion laboral, dando lugar a una cultura laboral con una fuerte dimension monetaria: cada modificacion
en lo estipulado en el contrato ley es una oportunidad para cada seccion local, de negociar un ‘extra’ a
través de convenios singulares o bien por acuerdos informales de compensacion. Esto explica la resistencia
del sindicato para modificar la descripcion de las tareas a nivel nacional. Una modificacion del contrato
nacional en direccion de la ampliacion y enriquecimiento de puestos, erosiona las posibilidades de las
secciones locales de negociar ‘extras’ a nivel del ingenio. Si bien es justificada la inquietud del sindicato
para negociar los cambios en las tareas asignadas a los trabajadores, esto se convierte en un obstaculo al
aprendizaje cuando pasa al extremo de que cada cambio en las tareas, por poco significativo que sea, debe
pasar por un proceso de negociacion.

La negociacion de las ‘extras’ han dado lugar a practicas de favoritismo, tanto por parte de la empresa
como de la respectiva seccion sindical, hacia ciertos grupos de trabajadores. También ha conllevado a
desgastes en la organizacion por las constantes negociaciones que se tienen que realizar ante cualquier
cambio y necesidad de aprendizaje. Esto desvia necesariamente la atencion de los actores sociales, de los
puntos importantes de los procesos de aprendizaje encaminados hacia la regulaciéon de los cambios y
adaptaciones.

En palabras de un director de recursos humanos: "hay una cultura de no aprovechar productivamente el
recurso humano disponible en la organizacion. Cuando hay un paro de varias horas en el molino, no se
puede ocupar el personal operario en otras actividades mientras se resuelve el problema o incluso para
ayudar a resolver el problema’. En ese caso, si se decidiera a ocupar el personal afectado por el paro en
otras areas o en otras funciones, se tendria primero que negociar el ‘extra’ a pagar por cambiar
momentaneamente la funcidn o las tareas asignadas. Esta negociacion puede adquirir diversas formas, de
acuerdo a las relaciones que se han construido en el tiempo, a veces se resuelve por la via de ‘cobrar
favores’, donde la gerencia o la superintendencia de fabrica utiliza en la negociacion informal el recurso de

7" El personal sindicalizado ‘liberado’ de tareas de produccion, tiene aparte de su sueldo, una serie de
prestaciones ‘extras’, que suman para un ingenio de tamafio mediano, un 10% de la némina



los favores: ti me ayudas ahora, mafiana te ayudamos a ti.'® El problema de estos tipos de ‘arreglos
informales’ es que la relacion laboral adquiera formas viciadas, que dificulta instrumentar programas de
administracion de aprendizajes, entre otros porque significa un obstaculo para ejercer la transparencia en
los criterios de evaluacion de las capacidades, que son un instrumento para dar direccion al aprendizaje.

Sin embargo, también se debe reconocer que gracias a esta practica de negociacion y presencia sindical, la
empresa ha tenido que tomar en cuenta aspectos laborales en las decisiones de cambios organizacionales y
tecnologicos, sobre todo si se considera el bajo nivel de escolaridad con que cuenta la mayor parte del
personal obrero. Si bien es dificil cuantificarlo, existen indicios de que al acotar el grado de libertad de la
empresa en el manejo del personal, esto la ha obligado a conservar y preparar personal poco calificado en
vez de sustituirlo por gente preparada de ‘afuera’. Aunque esto ha representado un costo, por ser un factor
limitante en el proceso de aprendizaje con relacion a nuevas tecnologias y formas organizativas y, por ende,
en la modernizacion del sector.

4. La Trayectoria de Aprendizaje en la Industria Azucarera en los afios 90

La trayectoria del aprendizaje del sector en los afios 70 y 80 se puede tipificar como lineal y previsible en
cuanto a direccidon y poco dindmica en cuanto a ritmo. Su ciclo concluy6 en la década de los noventa
cuando aparecen los cambios radicales en los mercados a consecuencia de su desregulacion y los cambios
tecnologicos en el entorno de la industria azucarera, con la aparicion de sustitutos provenientes de la
biotecnologia.

Basandonos en la evaluacion del sector y extrapolando lo que de manera cercana se ha observado en los
ingenios del Grupo Santo, se pueden distinguir tres momentos en la trayectoria de la gestion de aprendizaje
en la industria en la Ultima década. En la practica de cada ingenio, estos momentos no siempre son tan
claramente identificables y diferenciables, lo que si es evidente es que la tendencia de la trayectoria de
aprendizaje es hacia una mayor complejidad, ya que se han ido sobreponiendo una mayor cantidad de
objetivos a atender con lo que ha aumentado el grado de dificultad para mantener la congruencia en las
decisiones de aprendizaje.

El primer momento comenz6 a principios de los noventa y dur6 para la mayoria de los ingenios hasta
mediados de esa década, cuando la principal preocupacion de las empresas era producir mas volumen ante
una demanda en el mercado interno que rebasaba la produccion nacional. Simultaneamente hubo
preocupacion por reducir los costos de produccidn, este objetivo en la practica estaba supeditado al
primero. El pensamiento estratégico era lograr aumentar la capacidad técnica del ingenio: mientras mas se
producia, el costo unitario automaticamente bajaria como resultado de una economia de escala. Con ello se
logré un mejor equilibrio entre los subsistemas del ingenio que guardan una relacion de interdependencia
entre si: la molienda determina la eficiencia de las calderas y al revés, la presion adecuada generada por las
calderas, influye en la calidad de extraccion en los molinos.

En estos afios, el aprendizaje estaba centrado en la modernizacion tecnoldgica para dar soporte a los planes
de incremento del volumen de produccion. El aprendizaje estaba centrado en el personal a cargo de la
ingenieria de proceso. Por el rezago acumulado, representaba en algunos casos un rompimiento con la
dinamica del aprendizaje anterior, en cuanto a direccion y ritmo. En cuanto a direccion, por la introduccion
de sistemas tecnologicos computarizados y tecnologias de proceso de una generacion mas actualizada. En
esta parte del nuevo aprendizaje los ingenios tuvieron el soporte de los proveedores de los equipos y en
algunas ocasiones se apoyaron en consultores tecnologos especialistas en la produccion de azicar.

En cuanto a ritmo, el rompimiento con la dinamica de aprendizaje previa consistio en la velocidad de los
cambios y la dificultad de dar coherencia a la expansion de un sistema balanceado, como es el de
produccion de azlicar. Para esto, los ingenios no pudieron descansar en la transferencia e incorporacion de
conocimientos externos, sino en gran medida fue un esfuerzo de prueba y error, apelando a los
conocimientos colectivos del personal de ingenieria de los ingenios, conocimientos derivados en la mayor

'8 Este tipo de arreglos se presentan generalmente sin la intervencién del sindicato local y se basan en la
mayoria de los casos en las relaciones que tiene el jefe con los trabajadores.



parte, de la experiencia acumulada. Ante la ausencia de manuales de procedimiento y documentacion de
cambios, sumada a una practica de reparacion con un fuerte componente de empirismo, afio tras afio, a los
directivos de los ingenios no les restaba otro camino que ‘confiar’ en la experiencia de su personal de
ingenieria.

La dindmica de aprendizaje en esos afios recayd en buena medida en los encargados directos de la gestion
del proceso, quienes se vieron obligados a responder a las exigencias de mayores volumenes. El desarrollo
de los conocimientos se centraba en el niicleo de ingenieros a cargo de la produccion (superintendentes). Su
alcance dependia de dos tipos de capacidades. Por un lado, un conocimiento amplio del proceso de
produccion, especialmente los puntos débiles que en el tiempo se vinieron acumulando y profundizando y
por el otro, de la capacidad de evaluar las oferta de las nuevas generaciones de tecnologia de proceso en
cuanto a su oportuna integracion a los procesos existentes, proceso que a veces demandaba el seguir de
manera congruente un proyecto de varios afios.

En la practica y como consecuencia de haber estado por muchos afios en un relativo aislamiento de la
dinamica de aprendizaje en otras latitudes, se presentaron dificultades para integrar las nuevas generaciones
de tecnologia con las ya instaladas en los ingenios. Los cambios representaban en la mayoria de las
ocasiones, saltos tecnoldgicos que no solo afectaban al area en cuestion, sino al conjunto del proceso por la
fuerte interdependencia funcional entre las areas. Varias decisiones tecnoldgicas no resultaron efectivas,
algunas veces por no encajar desde su disefio en la base tecnologica del ingenio, otras veces por no existir
las capacidades en los ingenios para operarla adecuadamente.

En la medida que aumentaba el nivel de produccion, entre 89/90 y 97/98 se incrementd en un 60%, se hizo
notar cada vez mas la saturacion del mercado. Los grupos empezaron a preocuparse mas por el costo, y el
volumen pasé al segundo término, aunque estas dos variables guardan una relacion estrecha entre si. En la
medida en que la molienda diaria se acerca mas a la capacidad técnica, menor es el costo de operacion. Sin
embargo, el producir cada vez mas azlicar por zafra, dejo de ser la mayor preocupacion de los dueios de los
ingenios por la razén expresada de saturacion del mercado.

El aprendizaje que antes estaba centrado en lo tecnoldgico, empezod a adquirir una dimension administrativa
y organizativa, orientada al control integral de los costos. Emerge lo que hemos identificado como la
segunda etapa de aprendizaje en los afios noventa de la industria.

Esta etapa conllevd, entre otros, a que a los ingenieros a cargo de produccion se les fueran exigiendo
capacidades de gestion estratégica en administracion de costos, cuando antes esto era un tema secundario o
incluso no considerado en sus habilidades. Esto oriento el aprendizaje hacia el interior de la organizacion, y
la transferencia de conocimientos por parte de los expertos tecnologicos externos, tuvo que sujetarse mas a
la dindmica y alcance del aprendizaje ‘interno’.

Este cambio en la trayectoria del aprendizaje permitié que se focalizara mas en los objetivos estratégicos de
la organizacion. La orientacion del aprendizaje hacia el interior de la organizacioén tuvo otra connotacion: la
necesidad de involucrar mas al personal de mando medio en los cambios, esto generé mayores exigencias
de aprendizaje hacia este grupo de personal en la organizacion.

Incluso en algunos ingenios, como en Bellavista, se hicieron evidentes las limitaciones de la estrategia de
modernizacion en los primeros afios de los noventa, que se habia centrado en la tecnologia, dejando de lado
los aspectos organizativos y de recursos humanos. Cuando se presentan los cambios tecnoldgicos, los
resultados esperados no se dieron por la ausencia del acompafiamiento de la modernizacion en la
organizacion y la formacion del personal. Esto obligd, al menos en el caso de Bellavista, a modificar su
estrategia de modernizacion, involucrando mas al personal de operacion en los procesos de cambio.

El limitante de este cambio en la trayectoria del aprendizaje fue la predominancia de la visiéon de corto
plazo. Se dio prioridad a la resolucién de problemas inmediatos y de bajo costo, sin atender lo
suficientemente una vision integral de modernizacién a mediano plazo. La paradoja que se presentd era que
al dar prioridad a la reduccion de costos en el corto plazo, con frecuencia se incurrieron en mayores costos



en el mediano plazo, a veces por usar refacciones baratas de mala calidad,'® y otras veces por omitir el
mantenimiento preventivo.

Cabe sefialar que la severa restriccion de recursos contribuyd a que los ingenios se centraran en los
problemas de corto plazo, lo que dificulté la articulacion con la generacion de nuevos conocimientos
ligados a la transformacion de la base tecnoldgica a mediano y largo plazo.

Muestra de esto fue la desvinculacion que algunos ingenios tenian con centros de desarrollo tecnolégico
externos, generadores de nuevos conocimientos, por razones de costo y por querer medir s6lo impactos a
corto plazo. Esto provoco que los ingenios en cuanto al desarrollo de conocimiento fueran apoyandose casi
exclusivamente en los proveedores y sub contratistas, cuya vision es igual de corto plazo y delimitado a su
area de competencia especifica. De esta manera, los problemas complejos y profundos en la gestion
tecnologica recibieron poca atencion.

Por ejemplo, varios ingenios habian arrancado en la etapa anterior de ‘expansién’ un proyecto de
Mantenimiento Predictivo con apoyo de un centro de desarrollo tecnoldgico, que en el caso del ingenio
Bellavista incluia un programa integral de formacioén de supervisores por competencia. Al hacer prevalecer
la vision de corto plazo, muchos de estos programas se interrumpieron. Asi, en el mencionado ingenio, el
proyecto se interrumpio y la relacion con el Centro se evapord. En cuanto a esta interrupcion, un tecnoélogo
del centro comenta: ’...no creo que tenga que ver con recursos, de hecho este tipo de programas deja mas
ahorros de lo que cuesta. Tiene que ver mas bien con la actitud de la gerencia frente al mantenimiento; no
creo que sea cuestion de costos, es cuestion humana.’ Esta actitud humana fue haciéndose mas fuerte, entre
otros porque las sefiales de ahorrar costos (como concepto mal entendido de ahorro) se impusieron,
haciendo més dificil para los gerentes mantener la congruencia en la perspectiva de los programas.”’

Siendo una industria alimenticia, un factor de cambio que caracteriz6 el tercer momento en la trayectoria de
aprendizaje fue la creciente preocupacion a nivel mundial por controlar riesgos microbioldgicos en el
producto final y minimizar la presencia de particulas que son dafiinas para la salud humana (plomo,
sulfatos). Aspectos a los que la industria azucarera habia prestado poca atencion, lo que la puso en una
situacion de desventaja ante la alta fructosa, cuyo proceso de produccion es mucho mas limpio y cuenta con
menos riesgos microbiolodgicos que el procesamiento de la caia.

Fueron sobre todo las industrias que por las caracteristicas de su proceso tienen la posibilidad de cambiar
azlicar de cafia por alta fructosa, quienes empezaron a realizar auditorias de calidad a los ingenios.
Especialmente las embotelladoras de refrescos y fabricantes de dulces, pertenecientes a grupos
transnacionales (Coca Cola, M&M, Nestlé) fueron las que iniciaron estos procesos de auditoria de gestion
de calidad a los ingenios. Esto obligd a los ingenios a entrar en un proceso de administracion integral de
calidad alimenticia. En el caso de Plan de Ayala, en el afio 1999 la Coca Cola retorn6 el 20% de los
embarques, la mayoria por falta de calidad y de inocuidad alimenticia.

Surgio la necesidad de aplicar técnicas como la gestion de Buenas Practicas Manufacturas para la industria
alimenticia, la norma internacional de inocuidad alimenticia (HACCP), en complemento a normas de
calidad ISO 9000, lo que modificaria profundamente la cultura de trabajo en los ingenios.

Para finales del afio 2000, apenas algunos ingenios habian entrado en este proceso de mejoramiento de la
calidad alimenticia, aunque se prevé que es el inicio de una tendencia que se generalizara hacia la mayoria
de los ingenios, aunque quizas no todos con la misma intensidad y profundidad.

El cambio en la trayectoria de aprendizaje tendra que girar en direccion de la administracion de calidad de
los procesos y el involucramiento de todo el personal en ella. Con la version 2000 de la norma ISO 9000, se
pide que haya procesos que aseguran la competencia del personal en las operaciones que inciden en la
calidad y que haya mecanismos establecidos que evalian la efectividad de los programas de capacitacion.

' Las refacciones se compraban a los proveedores que ofrecieran el precio mas bajo, sin importar la
calidad, ni los tiempos de entrega.
2 También incide la vision de cada gerente en particular.



(Mertens, 2000). Si esto se combina con la aplicacion de BPM, dificilmente se podra continuar con la
misma cultura de trabajo.

Esto demanda un aprendizaje de la gerencia en direccion de liderazgo de cambios en la organizacion y
sistemas de trabajo; de los mandos medios, el aprendizaje para administrar los procesos bajo estos codigos
de calidad y formar al personal a su cargo en la aplicacion de los principios de BPM; del personal operativo
al que le significara cambiar sus habitos, como son no fumar en las areas de produccioén, no comer frente al
proceso, mantener limpios los bafios y cooperar en el llenado de los formatos de registro correspondientes.

Requiere de un cambio fundamental en el paradigma de ser competitivo como industria: cuando en el
pasado las inversiones se orientaban a reducir costos y aumentar volimenes, en el presente con la tendencia
hacia las BPM, primero tendran que demostrar que el proceso cumple con la calidad alimenticia requerida y
después vendra el criterio de costo o volumen.

A lo anterior se ha sumado la exigencia creciente de la sociedad para reducir los impactos negativos en el
medio ambiente, lo que ha tenido como consecuencia la modificacion integral de las practicas productivas
para poder cumplir con las normas de emision de gases, de consumo de agua potable y de descarga de agua
contaminada con aceites, grasas, agentes organicos, entre otros.

Quiza como uno de los pocos proyectos a largo plazo, algunos ingenios empezaron con sistemas integrales
de administracion de recursos por computadora (sistemas como el de Oracle o Sap), lo que esta
demandando aprendizajes en informatica a las gerencias y mandos medios.

En suma, en la década de los noventa y sobre todo en la segunda mitad, la trayectoria del aprendizaje en la
industria azucarera se ha caracterizado por su direccion imprevisible y la aceleracion en su ritmo. Un
reflejo de esto fue la poca durabilidad de los objetivos y estrategias, que en el pasado solian ser
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inamovibles, trazadas por los principales grupos que conforman esta industria. A principios de la década
del 2000, el aprendizaje en la mayoria del personal de gestion y mandos medios se ha extendido del ambito
meramente tecnoldgico de proceso (ser un ‘azucarero’ ), a nuevos campos como son: administracion de
costos y calidad alimenticia; formacion y evaluacion del personal por competencias; manejo de la
informatica y la gestion del medio ambiente. Con esto esta emergiendo un nuevo perfil de competencias
para los niveles directivos y de gestion media. Son pocas, en la actualidad, las personas que ocupan estos
cargos, que logran acercarse a este nuevo perfil, con lo que la crisis del sector no es solamente una crisis



financiera — econdmica, sino también una crisis en el potencial del aprendizaje en las nuevas competencias
por parte del personal directivo medio y alto.

Es en este contexto donde se ha puesto en practica el modelo Simapro-Competencia Laboral. En un sentido
la trayectoria de aprendizaje de la industria ha significado un ambiente favorable para la aplicacion del
modelo Simapro-CL, por que estd exigiendo la participacion del personal en los procesos de calidad y
mejora continua. En otro sentido ha significado también un obstaculo, porque en la medida en que los
ingenios se ven involucrados en diversos programas innovadores al mismo tiempo, el personal de gestion
presta menos atencion al seguimiento y la profundizacion del modelo Simapro-CL. Esto se ha visto en el
ingenio Plan de Ayala, donde la introduccion del Simapro-CL se dio un afio antes de iniciar el proceso ISO-
9000; si bien se dijo que el ISO requeria del Simapro-CL, en la practica la energia de los gerentes y mandos
medios se centrd en avanzar en el ISO.

Uno de los factores de éxito para que un modelo como Simapro-Competencia Laboral se sostenga
significativamente en la organizacion, es la capacidad de articularlo con la gestion de cambios en otros
ambitos. En el caso de los ingenios, ha sido la capacidad de articularlo con la trayectoria de aprendizaje, lo
que implico la continua adaptacion del modelo a las nuevas circunstancias del entorno organizativo. Por
ejemplo, cuando se inicio el modelo, se focalizaron basicamente los indicadores de eficiencia de proceso,
relacionados al objetivo de producir mayor cantidad de azicar. Después se introdujeron indicadores
sociales, relacionados con la seguridad, con el fin de contribuir a reducir los accidentes, y los indicadores
de proceso se fueron centrando en la reduccion de costos. Posteriormente, se puso el énfasis en los
indicadores relacionados con limpieza, orden y sanidad alimenticia, para cumplir con los principios de
buenas practicas de manufactura para la industria de alimentos.

Estos indicados de buenas practicas de manufactura alimenticia si bien se vinieron utilizando desde afios
anteriores, se les habia dado poca importancia ya que el énfasis estaba en los indicadores ‘duros’ del
proceso. Sin embargo, con los nuevos requisitos del mercado, orientado al cumplimiento de las normas de
sanidad alimenticia, estos indicadores pasaron al primer plano en el sistema Simapro-CL.



5. Hacia una Gestion Incluyente de Aprendizaje

Cuando en 1995 la direccion de recursos humanos del Grupo Ingenios Santos decidio
llevar a cabo una experiencia piloto con el sistema de medicion y avance de la
productividad (Simapro) y competencia laboral’, se plantearon tres objetivos
interrelacionados que se sintetizan en el concepto de gestion de aprendizaje incluyente. El
primero era coadyuvar a cambiar la cultura del trabajo en los ingenios del Grupo; el
segundo era lograr una capacitacion efectiva, que tuviera un impacto visible en el
desempefio del personal; el tercero era que la metodologia a aplicar fuese incluyente,
involucrando a todo el personal, especialmente a los obreros.

Estos objetivos son ambiciosos y dificiles para que se establezcan metas concretas y se generen las
evidencias correspondientes. Mas que un producto o estandar a alcanzar, los tres objetivos representan
procesos que se tienen que generar y mantener y es a partir de criterios como el alcance, la profundidad y la
sustentabilidad de los procesos, como se pueden fijar metas y generar evidencias que indican el grado de
avance en los objetivos planteados.

Un problema adicional de estos objetivos era que no todos los aspectos de su significado fueron evidentes y
visibles para los involucrados en el momento de iniciar la experiencia. En el tiempo, el significado se vino
aclarando a partir de la propia experiencia y por el acercamiento al marco conceptual sobre ventajas
competitivas dinamicas en el mercado mundial. Es decir, los objetivos han evolucionado en cuanto a su
significado. Esto se explica porqué el planteamiento estratégico del proyecto se ha ajustado en el tiempo.
Igualmente, a dos o tres afios a futuro, la interpretacion del modelo que se esté aplicando no puede ser igual
a la que se presenta en este trabajo; si fuese igual, habria una preocupacion sobre la calidad del analisis y/o
la calidad del proceso que se estd impulsando.

5.1 Cambio de la Cultura de Trabajo

La cultura de trabajo refiere a la manera como el personal actia y entiende la realidad cotidiana del trabajo
y su rol en esta, basandose en aspectos comunes que generan un patron similar de comportamientos ante
situaciones especificas. Refiere también a como la empresa visualiza al papel del personal en su estrategia.
Esta vision esta determinada por la cultura de trabajo existente, es decir, por los valores, creencias,
convenciones tacitas, estructuras cognitivas y estrategias explicitadas, que recrean un conjunto de
significados compartidos entre el personal que permiten la ‘construccion social de la realidad’ en la
empresa, plasmado en un sistema de ‘costumbres mentales’ en el personal,. (Schoenberger, 1997) Pero
también esta determinada por la estrategia que la empresa pretende seguir. Estrategia empresarial y cultura
de trabajo son categorias constituidas a través de su interrelacion.

Cultura de trabajo y comunicacion en la organizacion no pueden verse como dos fenomenos separados sino
indisolublemente unidos. Esto significa que querer cambiar la cultura de trabajo implica cambiar las formas
y contenidos de comunicacion en la organizacion. Una comunicacion orientada al saber escuchar y al
compromiso mutuo. Esta proposicion es el eje del modelo Simapro.

Cambiar la actuacion del personal y de la gestion de la empresa en direccion de un comportamiento pro-
activo y de compromiso mutuo ante situaciones imprevistas y necesidades que se van presentando, sintetiza
lo que se busca como cambio de la cultura de trabajo en los ingenios. Es el cambio cultural en el trabajo del
personal y de la gestion. La cultura de trabajo no cambia si la direccion y los mandos medios no
transforman su percepcion hacia el personal; y en sentido inverso se da la relacién de que si el personal
obrero no se compromete con los objetivos de la empresa, tampoco se produce el cambio en la cultura de
trabajo. Esta es la base de la construccion de una organizaciéon con un elevado grado de confianza mutua:
donde la gestion puede confiar en que el personal responde adecuadamente al soporte brindado y ante

21 La competencia laboral se agregd en 1996 a la experiencia piloto.



situaciones rutinarias e imprevistas; y donde el personal puede confiar en que la empresa le da el soporte, la
autonomia y la compensacion correspondiente.

Lo anterior, con el fin de poder responder a las nuevas necesidades del mercado, las innovaciones
tecnologicas y de organizacion. Significa intentar de cambiar los valores incrustadas en una consistente e
integrada red de creencias y entendimientos que tienden a mantener el status quo (Schoenberger, 1997). Por
consecuencia, no es un proceso rapido ni lineal, ya que enfrenta diferentes niveles y tipos de resistencia.
Una gestion de cambio de la cultura de trabajo que rompe con la trayectoria presente, implica saber
identificar y contrarrestar las areas de resistencia®’. Esto fue una tarea importante en la gestion del modelo
de aprendizaje incluyente. Aqui, 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, pues estin sentando las bases de una mejora y desarrollo
personales y de la organizacion.” (Ronco, Lladé¢, 2000)

(Como describir la cultura de trabajo antes y después del cambio? Cabe aclarar que la cultura de trabajo no
es estatica y siempre estd en un proceso de cambio, dentro de una trayectoria (Schoenberger, 1997). El
cambio a que se refiere aqui es un cambio de la trayectoria.

La respuesta a esta pregunta depende de la vision que se tiene acerca de las caracteristicas de aprendizaje
de una empresa competitiva en el contexto actual. La perspectiva amplia del ‘antes y después’ parte de la
disfuncionalidad y poca efectividad de estructuras jerarquicas fijas y unilaterales, la supervision directa y
las tareas repetitivas que requieren habilidades rutinarias, donde el conocimiento es creado de manera
disciplinada y codificada, legitimado por una comunidad disciplinada. La naturaleza de los avances en la
informatica y computacion y, en el caso del azicar, la biotecnologia; la creciente ocurrencia de situaciones
imprevistas y la exigencia del mercado para orientarse mas explicitamente hacia la satisfaccion de las
necesidades de los clientes, han hecho poco efectivo este modelo de aprendizaje organizacional.

El ‘después’ es la imagen que debe dar respuesta a estos desafios. Es el trabajo en equipo, auto dirigido y
con personal con competencias genéricas de un nivel mayor, capaz de trabajar en un ambiente de
aprendizaje y generacion de conocimientos contextualizados. Es decir, donde el conocimiento se produce
porque es util en una situaciéon contemporanea de trabajo; las fuentes del conocimiento especializado son
diversas y muchas, y los procesos en el mercado definen los contextos significativos de aplicacion del
conocimiento. Esto requiere de una fuerza de trabajo ‘educada’, que no solo se refiere al aprendizaje de
habilidades, sino al aprendizaje de las actitudes, disposiciones e inclinaciones ‘correctas’ — donde la palabra
‘correcto’ refiere sobre todo a la flexibilidad. (Usher, 2000)

Traducido lo anterior al contexto de los ingenios, la cultura de trabajo de ‘antes’ se caracteriza por una gran
heterogeneidad en la percepcion y accion, pocos significados compartidos, una desorientacion del personal
y una practica de reactividad ante los sucesos. En lo cotidiano esto se refleja en un bajo nivel de
compromiso del personal operario con los objetivos de la empresa, espera a que se le ordenen las tareas y
que se le supervise lo realizado; no suele ejecutar tareas que no estan contempladas en la descripcion del
puesto. Es escaso el sentido que tiene de la higiene y la limpieza que se requiere en una industria
alimenticia, ni de cuidarse a si mismo ni a las instalaciones y herramientas.

*? La cultura de trabajo no es estatica ni tampoco se resiste siempre al cambio. La cultura de trabajo siempre
estd en proceso de concretarse y se cambia constantemente, por los nuevas problemas, contradicciones y
tensiones que aparecen. El proceso de cambio tiene una carga de poder y una dimension de conflicto y el
tipo de cambio que se escoge depende de como los conflictos se resuelven en la practica. El proceso de
cambio en la cultura de trabajo tiene siempre un componente determinado por la trayectoria seguida y un
componente que rompe con esa trayectoria. (Schoenberger, 1997)



El problema en parte es de actitud o de voluntad, resistiéndose algunos trabajadores al esfuerzo adicional
que representa el aprendizaje nuevo, sobre todo cuando ya estan en una edad cercana a la jubilacion. La
respuesta tipica ante cualquier actividad o propuesta nueva es: jcuanto se me va a pagar por eso? Otra parte
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industria dlimenticia la gerencia y mandos medios, que han

propiciado esta cultura de trabajo.
Para muchos de ellos el trabajador es
+ falta de soporte necesario en implermentos de seguridad, higiere, un objeto de trabajo necesario, pero
sanidad, herramientas y refacciones del cual no pueden confiar que haga
bien su trabajo y mucho menos,
esperar que haga algo bien fuera de lo
prescrito. La falta de wvalores de
cuidado hacia la persona misma y hacia las herramientas ¢ instalaciones, han propiciado que la gerencia y
mandos medios no otorguen el soporte necesario en cuanto a proporcionar implementos de seguridad,
higiene, sanidad, herramientas

y refacciones. La formacion  PROYECTO DE UNA NUEVA CULTURA DE TRABAJO LOS INGENIOS
del personal es vista como
‘tiempo  perdido’,  porque
segin su percepcion, a los * involucramiento activo del personal, creando significados
trabajadores no les interesa o idos

formarse. Involucrar al l

personal en la gestion diaria + fomacion continua del personal por competencia laboral
del trabajo y escuchar sus
opiniones, equivale a perder
autoridad y crear precedentes
de que pueden pedir apoyos - ampliacién y enriquecimientos de funciones del personal operario
que son un gasto para la . C e, . -
empresa; peor aun, puede dar + actitud, disposicidn e inclinacién hacia la flexibilidad y la auto

bases para que pidan estimulos C\drninisrmdon del Gpr'endizaje
y otras compensaciones en la
participacién en reuniones de

+ inima valoracién de la seguridad y el cuidado de si mismmo

+ escasa capacitacion e involucramiento del personal.

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

+ soporte y politicas de segurididad, higiene y sanidad dlimenticia

reflexion  critica y  de * mejora continua, estableciendo compromisos mutuos, trabajadores y
propuestas. Estos presa
comportamientos y

trabajo en equipos de alto desempefio, autodirigidos

pensamientos  estereotipados
resumen los aspectos mas
importantes de la cultura de
trabajo de ‘antes’.

La imagen del ‘después’ no esta de todo clara. Si esta claro que la cultura de trabajo del ‘antes’ se ha
convertido en un obstaculo, en un problema para convertirse en una organizacion de aprendizaje capaz de
enfrentar los desafios en las condiciones actuales. Convertir a la cultura de trabajo en un apoyo para



responder exitosamente a los desafios del mercado, seria la imagen general de lo que se visualiza como el
‘después’ del cambio. Sus componentes tendran que construirse a partir de las estrategias y realidades
cambiantes. Por lo pronto y dentro de lo que es alcanzable, se plantean formas de involucramiento activo
del personal en funciones de gestion diaria, con el compromiso de contribuir a mejoras y con el apoyo y
soporte de la empresa. El primer paso y quizd lo mas importante del cambio, es que el trabajador sea
escuchado por la direccion, 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.

5.2 Capacitacion Efectiva

En cuanto al segundo objetivo del modelo Simapro-Competencia Laboral, lograr una
capacitacion efectiva que tenga un impacto visible en el desempefio del personal, aqui
estaba definido de manera bastante clara, lo que no se queria: una capacitacion formal en
aula, que transmitiera solo los conocimientos basicos necesarios para la operacion de un
ingenio. El perfil educativo del personal, la escasa disponibilidad de tiempo y recursos de
la organizacion y la falta de una practica de llevar las cosas de una forma sistematica,
fueron algunos de las consideraciones que hicieron declinar esta via para capacitar al
personal, ya que iba a tener poco impacto en el desempefio dia a dia del personal y de la
organizacion.

La contrapropuesta fue una formacion flexible, relacionada con los problemas que van
surgiendo en el cumplimiento de los objetivos trazados, tanto en al ambito de la gestion
de los procesos, como en el dominio de conocimientos, habilidades y demostracion de
actitudes del personal. Para dar una figura sistematica y de profundidad a la formacion, se
complement6 el proceso de identificacion y solucion de problemas con el dominio de
competencias claves que son requeridas en la mayoria de las funciones derivadas del
proceso productivo de los ingenios.

Conceptualmente, esta propuesta es un intento de relacionar la gestion de conocimientos
con la competencia laboral en la organizacion, teniendo como eje el aprendizaje informal.

El aprendizaje informal como fuente de generacion de nuevos conocimientos y el
desarrollo de las competencias del personal, comienza a ser reconocido por las
organizaciones como un campo estratégico para las politicas de formacion. En parte para
poder reducir los costos de la formacion que la dindmica econémica estd demandando y
ain mas importante, para poder actuar sobre los campos de conocimiento no tangibles,
donde el aprendizaje formal no puede incidir, o puede pero de manera muy limitada. Esta
actuacion va en dos direcciones: el individuo y la organizacion. Es decir, por una parte
impulsar el aprendizaje del personal en el contexto concreto de trabajo y por otra, para
aprovechar mejor las potencialidades y saberes del personal por parte de la organizacion.

El aprendizaje formal, basado en conocimientos codificados como guia de formacion del
personal, resulta demasiado limitado en sus objetivos y alcances ante el contexto
economico que demanda organizaciones dinamicas, con una identidad que les distingue
en el mercado. Esto no significa la desaparicion del aprendizaje formal, sino que sus
campos de accion se acotan. Significa también que las organizaciones tendran que
desarrollar los mecanismos e instrumentos adecuados para lograr incidir de manera
efectiva en el aprendizaje informal.



La importancia de la propuesta es que se busca romper con la idea de que los procesos de aprendizaje
deben necesariamente ser conservadores y tienden a reforzar los marcos de referencia existentes,
continuando solo con reforzar el conocimiento existente. Mucho mas dificil y menos aceptado es la
estrategia orientada a lograr un nivel cualitativamente mayor de conocimiento, que trasciende lo existente.
Esto requiere, como parte de la estrategia, que se motive al personal para moverse en direccion de este
aprendizaje trascendental ( Weggeman, 1997)

Considerando que el aprendizaje es en tltima instancia una accion individual, a la organizacion le interesa
estimularla y orientarla hacia un aprendizaje organizacional. El modelo de aprendizaje experimental de
Kolb adquiere mucha relevancia para efectos de una gestion orientada a impulsar el aprendizaje individual
y que debe generar instrumentos concretos para esto.

En este modelo, la organizacion debe crear
los mecanismos a través de los cuales el
individuo puede aprender a través de cuatro
momentos: por experiencia, por reflexion,
por capacitacion (formacion de conceptos)
y por experimentacion (con riesgos de
error). Cada uno de estos momentos tiene
sus alcances y limites, la articulacion de los
cuatro momentos es el proceso de
aprendizaje. Si la organizacion pretende
generar un ambiente de aprendizaje
efectivo, tendra que crear los instrumentos
y mecanismos que de manera sistematica reproduzcan estos cuatro aspectos.

El proceso de aprendizaje que predomina en el ingenio es el empirismo, posibilitado por
la socializacion, a través de una estrecha relacion con el supervisor o maestro (mecénico),
imitando y copiando, siguiendo muchas veces la forma de prueba y error, ya que no
existen manuales de procedimiento y gran parte del equipo es muy antiguo y no cuenta
con manuales de operacion.

La transformacion de este conocimiento implicito hacia el explicito a través de lenguajes
(manuales, procedimientos) o conceptos, no solia hacerse con los trabajadores. Tampoco
se incidio, desde una perspectiva de gestion, en
procesos de aprendizaje a través de la
combinacion con otros cuerpos o sistemas de
conocimiento.

Para poder incidir en el aprendizaje a través de
procesos que se exteriorizan y combinan con
los de otros trabajadores y mandos medios, asi
como para obtener una gestion de
conocimiento implicito, se aplico el Simapro.
En las juntas de retroalimentacion que este
sistema contempla, se genera la expresion
verbal de los conocimientos implicitos, producto de la socializaciéon o reflexion y se




articula con conceptos explicitos que circulan en la organizacion. Este instrumento se
puede clasificar en su forma, como un proceso de aprendizaje formal; y en cuanto al
desarrollo de contenido como no estructurado.

El trasfondo metodologico del aprendizaje en las juntas de retroalimentacion Simapro se
asemeja a lo que se conoce como ‘Action Reflection Learning’, cuyo principio consta en
que los participantes del grupo estdn en condiciones de extraer sus conclusiones y arribar
a la conceptualizacion y aprendizaje a partir de la reflexion sobre la accion y de los
problemas a resolver. Se comparten experiencias y aprendizajes. Compromisos implicitos
y explicitos derivados de estos conocimientos, llevan a su vez a un nuevo ciclo de
acciones, sobre las cuales sigue la reflexion y de esta manera se intenta sustentar este
modelo de aprendizaje.

En el contexto de la cultura de los ingenios, esta metodologia ha funcionado en cuanto a
resolver problemas puntuales y sobretodo para generar rutas de comunicacion entre
trabajadores, mandos medios y gerencia. Esto es muy util considerando que esta industria
por muchos afios habia experimentado pocos cambios. Con frecuencia se observa que la
gerencia aprovecha estas juntas para explicar la estrategia a seguir o los problemas que
estan enfrentando como empresa, lo que ayuda al trabajador a ubicarse en forma
dinamica en el contexto de la empresa.

Llegan también a la superficie, disfunciones y problemas en la areas, lo que permite
tomar acciones correctivas a nivel de la organizacion e incluso de procedimientos. Lo que
sobresalio en un primer momento, fueron los reclamos por parte de los trabajadores hacia
la empresa, por la falta de la disponibilidad de equipo de seguridad personal y
herramientas, mientras que por parte de los supervisores y gerencia, se ha insistido en
buscar formas de mejorar los sistemas de trabajo (limpieza, orden, comunicacion).

De esta manera, el aprendizaje individual y el organizacional se intercala de manera
‘natural’, factor que ha contribuido a la aceptacion y el apoyo del sistema por parte de
todos los involucrados (gerencia, sindicato, trabajadores). Dentro del aprendizaje
individual es importante recalcar que el proceso de reflexion ha llevado a tocar y
modificar lo que algunos autores llaman el curriculum escondido. (Usher, 2000) El
ambiente y la dindmica flexible de las juntas, donde la persona es tomada en cuenta, ya
que se les pide a los trabajadores su opinion, criticas y reflexiones, crea en la persona una
actitud de colaboracién, comprension, respeto mutuo e incluso de adaptabilidad a los
cambios que se van generando.

En paralelo, pero aterrizando en un segundo momento, se desarrollaron y aplicaron guias
de autoestudio en competencias claves del ingenio, empezando por las areas donde inicia
el proceso: batey y molinos. Con la aplicacion de la formacién por normas de
competencia laboral, principalmente a partir de las guias, se busca generar un efecto de
espiral en la generacion de conocimientos, proceso que se inicidé con Simapro.

La dinamica de Simapro en las juntas de retroalimentacion, después de un tiempo de
aplicacion, corre el riesgo de quedarse estancada por la escasa combinacion del



conocimiento derivado de la experiencia, la socializacion y la expresion explicita, con el
conocimiento producto del aprendizaje racional (del conocimiento explicito al explicito).
La propuesta que se esta tratando de aplicar para contrarrestar este agotamiento
prematuro, es ir profundizando en las juntas. Es en analogia a lo que se conoce en la
literatura como la técnica de Investigacion-Accidon, que complementa la de Accion-
Aprendizaje y se parece también a las técnicas de resolucion de problemas aplicadas en la
empresa Toyota (Sobek, et.al.,1998).

Esta propuesta demanda un papel cualitativamente diferente del supervisor como
coordinador o facilitador de las juntas. Se le pide que prepare la junta, aspecto que en la
primera etapa de las juntas no estaba haciendo. Se le pide también que focalice la junta en
un solo aspecto o problema, para no confundir y cansar a los trabajadores. En las juntas,
en lugar de realizar una explicacion técnica de un problema o proceso, se trata de utilizar
la técnica de preguntas centradas en el problema o proceso, para que sean los trabajadores
quienes opinen y socialicen el conocimiento y los compromisos de accion adquiridos se
estandarizan en un formato. De esta manera se introduce un elemento de estructuracion
del aprendizaje generado a partir de las juntas, aunque la dindmica seguird siendo
fundamentalmente no estructurada a nivel de la planeacion, ya que se centra en
problemas del momento, surgidos generalmente de la practica cotidiana del trabajo.

Por su parte las guias de autoestudio son un instrumento estructurado en su contenido
pero que son aplicadas de manera informal, en diferentes situaciones y no sélo en el aula.
El instructor no necesariamente es una sola persona, sino en el aprendizaje puede
apoyarse en distintos interlocutores y/o facilitadores que de antemano no siempre se
conocen o se consideran como tal.

La informalidad alude a que ni el contenido, ni el lugar, ni la forma, ni quienes
intervienen en el aprendizaje

EFECTIVIDAD DEL APRENDIZAIJE son predeterminados. La
INFORMAL Y FORMAL gestion  del  aprendizaje

informal enfatiza la
autoorganizacion y la
autodireccionalidad. Este
concepto ha cobrado
importancia recientemente en
la literatura y en la practica
con la emergencia de las
‘comunidades de aprendizaje’
0 ‘comunidades de
practicantes’ (Wenger, Snyder,
2000). Con esta figura, se
promueve la creacion de
estructuras informales, autoreguladas, entre personal experto en la organizaciéon para
atender algiin problema o para descubrir areas de oportunidad. Esta estructura mantiene
un parecido con los circulos de calidad que en los afos 80 tomaron auge en la

efectividad

FORMAL INFORMAL




organizaciones, solo que aqui el espectro de contenidos es méas amplio y menos dirigido
por parte de la gestion.

El planteamiento no es la sustitucion del aprendizaje formal por el informal, sino que el
ultimo tenga un lugar mucho mas explicito que el que tradicionalmente se le asigna. Las
modalidades de aprendizaje tanto formal como informal, no suelen ser muy efectivas en
su expresion de extremo (totalmente formal o totalmente informal), sino que conviene
hacer una combinaciéon de ambas formas, quizd con cierta inclinacion hacia la parte
informal. Algunas veces el énfasis puede ser que el contenido no se predetermina, y otras
veces el lugar o el personal que interviene en el proceso de aprendizaje. El extremo de la
no predeterminacion de nada, o lo contrario, de la predeterminacion de todo el proceso de
aprendizaje, solamente en pocas ocasiones pareciera ser una estrategia efectiva.

En la perspectiva de una gestion de aprendizaje efectivo, la dimension de la informalidad debe garantizar
los condicionantes de éxito de dicha gestion: la flexibilidad, el bajo costo y el impacto de los esfuerzos de
aprendizaje. Los otros aspectos del rapido aprendizaje se cubren por el componente formal en el
aprendizaje: lo sistematico del proceso; que se oriente a los objetivos de la organizacion, especialmente la
satisfaccion de los clientes; y que el proceso incluya a todo el personal.

El aprendizaje informal encierra la flexibilidad, porque la orientacion, el lugar y los interlocutores del
proceso no se predeterminan de manera rigida. Los rapidos cambios en la evolucion de la organizacion,
demandan una flexibilidad en la gestion del aprendizaje si se quiere ser congruente con la dindmica de la
trayectoria de cambio en la organizacion del proceso y del trabajo. No obstante, hay también aspectos
estructurales de fondo, que no necesariamente cambian tan rapidamente, como son algunos procedimientos
basicos. El aprendizaje en estos aspectos adquiere dimensiones mas formales, sobre todo para aquellos que
ingresan por vez primera a la organizacion o funcion.

Si se parte del objetivo de hacer mas efectivo el aprendizaje en el contexto de los continuos cambios que las
organizaciones enfrentan y viven, la propuesta de sustituir o combinar la formacion formal por una del tipo
informal, parece demasiado simple. Entre lo formal e informal hay una amplia escala de opciones y
modalidades que combinan aspectos caracterizados como formales con aquellos informales. El 6ptimo
teorico en la efectividad del

GESTION DE LA CAPACITACION aprendizaje se ubica muy
probablemente en alguna de estas
INSTRUMENTOS DESARROLLO DE COMPETENCIAS | Sombinaciones.

. RESOLUCION DE PROBLEMAS Cuando se decidié capacitar a los
JUNTAS SIMAPRO=) Y GESTION DEL PROCESO supervi 1 i :
pervisores en el ingenio

. GUf AS DE AUTO Bellavista, basandose en
ESTUDIO Y =) COMPRENSION Y DOMINIO consultores externos que
EVALUACION ?Eégggﬁm"‘s CLAVESDEL | gplicaban un curriculum a partir

de la logica interna del desarrollo
de una tematica (de lo general a lo

* CURSOS DE = COMPETENCTAS ESPECIFICAS: particular; de lo sencillo a lo
HABILIDADES ESPECTALIZACION complejo; de la teoria a la
TECNICAS practica; de lo basico a lo

, especifico), el impacto fue

* TUTORIAENLA o) HABILIDADES DE OPERACION limitado y el costo relativamente
OPERACION elevado.

11/21/2000 GRUPO SANTOS-OIT-CIMO/CONOCER Por otro lado, en el ingenio el

aprendizaje informal-total se da
todos los dias y en muchos momentos; esta practica si bien puede resolver instantdneamente un problema,
generalmente adolece de una vision integral de lo que se espera como desempefio del aprendiz, lo que



dificulta que éste se proyecte en su desarrollo profesional, y el aprendizaje se limite a un apoyo
momentaneo en la ejecucion de la tarea, sin alcanzar profundidad y amplitud en el aprendizaje.

A través de la prueba y error, la estrategia de aprendizaje de los operarios se centré en cuatro subsistemas,
interconectados entre si y a la vez con cierta independencia. El primero es lo que denominamos el
aprendizaje formal en organizacion y no estructurado ni codificado en contenido. Son las juntas de
retroalimentacion del sistema de medicién y avance de productividad (Simapro), donde se discuten y
analizan temas relacionados con la labor diaria, comprometiéndose los participantes a realizar mejoras. El
aspecto formal se da por la predeterminacion del lugar y la orientacion inicial de la junta, que es el
seguimiento de los objetivos establecidos en el area. En un segundo momento puede pasarse a otros temas,
lo que es el aspecto de la no estructuracion y la no-codificacion del contenido, que debe emerger de la
junta.

Estos procesos de aprendizaje relacionados a la identificacion y resolucion de problemas vinculados a
situaciones conocidas, se asemejan a lo que se conoce como procesos de aprendizaje a un primer nivel
(aprendizaje ‘single loop’). En estos procesos existe una imagen compartida y clara sobre la norma de la
situacion de trabajo y las desviaciones a esta norma son un problema que debe ser resuelto. Los supuestos
detrés de la norma no se discuten y el aprendizaje se centra en la adaptacion y desarrollo de las estrategias y
en las acciones correspondientes, para alcanzar los objetivos. (Weggeman, 1997)

En el tiempo y después de cinco afios haber aplicado el sistema, suelen aparecer indicios de rutina y
agotamiento de temas en las juntas. Para evitar caer en reuniones poco significativas para el aprendizaje, se
ha propuesto complementar las juntas con el desarrollo de un tema en especifico, preparado con antelacion
por el supervisor o facilitador. Para no transformar este aprendizaje en un acto totalmente pre-codificado, se
pretende optar por el modelo que aplica la empresa Toyota en el manejo de juntas de este tipo: el facilitador
tiene que hacer preguntas a los participantes para que ellos descubran como debe hacerse la funcion o tarea
en cuestion e incluso dejar abierta un posible ajuste a lo que tenia codificado el facilitador. (Sobek, et.al,
1998)

En este caso se esta acercando a lo que se conoce como procesos de aprendizaje de segundo nivel.
(aprendizaje ‘double loop’), que se focaliza en la innovacién de la situacion existente. Diferentes
aproximaciones conceptuales, experiencias, objetivos y medios disponibles compartidos por el grupo, se
comparan y se evaltan, con el fin de llegar a una nueva base o referente de conocimiento. Aqui los
supuestos de lo normado se cuestionan y se analizan, e incluso los objetivos trazados forman parte del
ambito de discusion (Weggeman, 1997)

El problema con relacion al segundo nivel, es que los procesos de aprendizaje generalmente son
conservadores y tienden a confirmar los marcos de referencia existentes, ademas de que son una
continuacion del conocimiento existente. Los procesos de segundo nivel no son de facil aceptacion por el
personal, lo que demanda una motivacion externa para lograr que el personal pase a este nivel de
aprendizaje (Ibidem). En el caso de los ingenios, la motivacion externa en gran medida ha sido la dindmica
del mercado y especialmente, los resultados de las auditorias externas por parte de los clientes, que fueron
sumamente criticas y negativas en cuanto a las practicas de manufactura que se llevan a cabo.

El segundo subsistema de aprendizaje que se ha aplicado es el informal, en organizacion, con contenido
estructurado y explicitado — codificado. A partir de 7 competencias claves similares para toas las areas del
ingenio, se elaboraron guias de autoestudio, basadas en el contexto donde el contenido tematico se aplica.
Es una codificacion o explicitacion del conocimiento que se debe aplicar en el area, que incluye la
realizacion de rutinas, resolucion de situaciones de contingencia tipica, conocimientos asociados, aspectos
de seguridad y de actitudes, asi como indicadores ‘negativos’ (lo que se debe evitar). Incluye un espacio
abierto, no codificado, para dar lugar a aspectos tacitos de las competencias. La profundidad esta
contemplada en el disefio de los ejercicios, que deben reflejar la complejidad de la funcion y referirse a
situaciones reales de trabajo, derivadas del analisis de los trabajadores ‘expertos’ y los supervisores.



GUIA DE FORMACION Y EVALUACION

Tu Nombre:

Fecha de Entrega de la Guia:

Fechas de Evaluacién:

UNIDAD 5: CUMPLIR CON LAS NORMAS DE
SEGURIDAD EN EL TRABAJO

El objetivo de esta guia de formacién y evaluacién es que
aplicas y sigues las normas de seguridad en el trabajo.

¢,Como utilizar esta guia? :

Debes leerla cuidadosamente.

Debes llenar los espacios que se asignaron para que
realices una autoevaluacion, es decir para que ti mismo
sefiales que es lo que puedes o no puedes hacer, que
sabes o que no sabes.

. Una vez completada tu autoevaluacion recurre a tu jefe
para que juntos revisen que te falta para ser considerado
como un TRABAJADOR COMPETENTE.

N =

w
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El aspecto de la informalidad no solo se da por estos
espacios de apertura en el contenido, sino sobretodo
por la forma de aplicacion, que es fundamentalmente
de autoestudio. Las guias pretenden ser estimulantes
para el aprendiz, por contextualizar los contenidos,
aplicando de manera alternada diversas técnicas de
(auto) evaluacion que paso a paso orientan al aprendiz,
intercalando la reflexion sobre la practica con aspectos
tedricos asociados. El momento para trabajar con la
guia y en quien apoyarse, no se predetermina. Puede
ser en grupo o individualmente, con un faciltador o
con un instructor; esto varia de caso a caso. Una vez
concluida y dominada la autoevaluacion, el aprendiz
(candidato) se presenta para ser evaluado. Los
contenidos tedricos y practicos asi como las
situaciones en que es requerida su aplicacion, son pre-
definidas. Sin embargo, en el acto de la evaluacion
suele extenderse a contenidos no codificados, cuando
el evaluador interactua con el candidato mas alla del
formato de la evaluacion. Lo que se intenta lograr es
que el acto de evaluacién se convierte en un acto
formativo.

El tercer subsistema de aprendizaje que se ha aplicado

es el informal en organizacion, con contenido estructurado pero no explicitado o codificado. Refiere a la
formacion especializada en habilidades técnicas, sobretodo en areas de mantenimiento, a partir de ejercicios
en el lugar de trabajo. Por ejemplo, desarmar y armar un motor eléctrico; aplicacion de diferentes tipo de
soldadura. Por el momento, estos cursos se han realizado en la temporada de reparacion. Estas son
competencias mas especializadas, en las que se profundiza en las competencias claves generales; son
fundamentalmente Aabilidades porque no profundizan en cuestiones tedricas (cognitivas). El ambiente de
aprendizaje es informal, donde existe una ruta predefinida de avance en el dominio de la habilidad técnica,
con conocimientos parcialmente explicitados o codificados, que por la confrontacion con la practica se van
ajustando continuamente.

Algunos cursos de habilidad técnica
(reparacion 2000):

Motores eléctricos
Interpretacion de diagramas
Manejo de herramientas eléctricas

Operacion y mantenimiento de turbinas
Operacion y mantenimiento de centrifugas

Trazo y medicién para soldadura
Procedimientos de soldadura

El cuarto subsistema de aprendizaje es la tutoria
en la operacion, que se refiere fundamentalmente
a habilidades de operacion. Es un aprendizaje
informal en organizacion, donde los contenidos
no son ni estructurado ni codificados; éstos
aparecen en el momento que se presenta y se
observa un problema en la operacion. Esta
practica es la que mas ha proliferado en los
ingenios; sin embargo, su orientacion ha
cambiado recientemente en la medida en que se
vincula con propuestas de mejora derivadas del
sistema de medicion Simapro y con el
seguimiento de la puesta en practica de las
competencias clave.

Proceso de Aprendizaje Gestionados en los Ingenios

Formal en organizacion, no estructurado ni codificado

el contenido

Informal en organizacion, estructurado y codificado el
contenido

Informal en organizacion, no estructurado ni

codificado el contenido

Informal en organizacion, estructurado pero no
codificado el contenido




5.3  Una Gestion Incluyente

La inclusion de todo el personal, no como objeto sino como sujeto del cambio y del
aprendizaje organizacional, hace la diferencia con el enfoque tradicional de la innovacién
y el aprendizaje. El aprendizaje como base en la innovacion y competitividad se
encuentra ampliamente desarrollado en la teoria schumpeteriana y después en las
corrientes de la regulacion y la denominada nueva teoria de desarrollo, que han centrado
su andlisis en la identificacion y explicacion de las trayectorias tecnologicas y
organizativas en el contexto institucional. Se centran en los aspectos tangibles de
conocimientos evidenciados en productos y procesos. En estos enfoques, las figuras que
juegan un rol central son el empresario (Schumpeter) y/o el equipo de gestion en torno a
los sistemas de innovacion (nueva teoria de desarrollo), asi como las caracteristicas
institucionales de inciden en la innovacion.

El enfoque de la gestion del conocimiento como base del desarrollo organizacional
agrega dos aspectos importantes a esta linea de pensamiento. El primer aspecto es el
abordaje explicito de los determinantes del aprendizaje, que deja de ser visto como una
‘caja negra’ para convertirse en objeto de estudio. El segundo aspecto, es la importancia
otorgada al conocimiento tacito de todo el personal, el no codificado, en la realizacion de
las funciones y el cumplimiento de los objetivos. El conocimiento ticito se considera la
fuente mas importante de conocimiento en la organizacion. Corresponde a la gestion y
personal operativo, entre otros, activar esta fuente por medio de una ambicién colectiva,
que facilita que el personal se motive a compartir, explicitar y probar sus conocimientos
implicitos compuestos de experiencias, sentimientos, asociaciones, intuiciones Yy
supuestos (Weggeman, 1997), cuanto mas ampliamente se difunda este proceso de
activacion de la fuente de conocimiento, mayor su aprovechamiento para el aprendizaje y
desarrollo organizacional.

En la gestion de conocimientos se pueden identificar dos corrientes. Una parte de la idea
de que el conocimiento en la organizacion esta centrado en un grupo de la organizacion,
los llamados trabajadores del conocimiento, mientras que los demds ocupan un papel
periférico y marginal en el desarrollo de la base de conocimiento de la organizacion.
Dentro de esta perspectiva, la gestion del conocimiento se dirige fundamentalmente a este

grupo.

La otra corriente, que en la actualidad estd tomando fuerza en los enfoques tedricos del
desarrollo organizacional, considera que el desarrollo del conocimiento en la
organizacion es responsabilidad de todos. Lo considera parte de una nueva cultura de
trabajo, rechazando la idea de que se trata de otro mas entre los muchos instrumentos
atractivos que han pasado por las organizaciones en los Ultimos afios. Dentro de esta
corriente hay quienes rechazan la idea de que puede haber una gestion del conocimiento:

solamente se puede manejar el ambiente que permite que el conocimiento se comparta.
(Windle, 2001)

Bajo esta perspectiva, se debe motivar a que el personal busque informaciéon y se
actualice constantemente a través de otras personas o de sistemas informatizados. El



proceso debe involucrar a todo el personal, no basta enviar memorandos o explicaciones
de la gerencia hacia abajo. El personal necesita asimilar la informacion y tener el tiempo
para entender el tema en relacion con su realidad. Solamente cuando el personal ha tenido
la oportunidad de llegar a la conclusion de que los cambios en los sistemas de trabajo son
importantes, el conocimiento habré sido transferido y se generd un aprendizaje en torno
al cambio (Ibidem).

Una organizacion de aprendizaje es aquella donde hay un proceso de aprendizaje
colectivo. Este aprendizaje colectivo refiere a una situacion en la que varias personas
pertenecientes a un mismo colectivo o grupo, se ocupan de enriquecer en forma
individual o de manera interactiva, su conocimiento dentro de un mismo ambito o area de
dominio(Weggeman, 1997). Esto no significa que todo el mundo aprende lo mismo, ni
que los resultados de aprendizaje sean los mismos. Diferenciacion en informacion,
experiencias, habilidades y actitudes conducen a una diferenciacién en las formas de
observar e interpretar.

Desde la oOptica de la organizacion, el interés es lograr un comportamiento que sea
congruente con los objetivos trazados, generando un modelo mental compartido que
puede dinamizar y mejorar la sinergia entre el personal del grupo(Ibidem). Lo importante
es que el aprendizaje apunte a lo que la organizacidon necesita en un sentido amplio,
incluyendo las necesidades del personal (Windle, 2001).

El modelo Simapro apunta a la creacion de un modelo mental compartido orientado a los
objetivos del area que corresponde atender al grupo de trabajadores. Incluye a todo el
personal del drea y no solo se trata de compartir informacién y directrices de ‘arriba hacia
abajo’, sino sobretodo en direccidon opuesta, de ‘abajo hacia arriba’. Por su parte, con
guias de formacion y evaluacion por competencia laboral, se pretende que sean aplicadas
a todo el personal, incluyendo a los superintendentes de area y supervisores. El acceso a
la formacion y evaluacion es abierto, motivando al personal a que se inscriba en los
diferentes procesos de evaluacion por competencia laboral.



6. E1 Modelo de Aprendizaje Aplicado en los Ingenios Azucareros

Los sistemas de medicion y avance de la productividad (Simapro) y de Competencia
Laboral que se aplicaron en los ingenios del Grupo Santos, no estaban considerados
conceptualmente como instrumentos dentro de la gestion de conocimiento en la
organizacion. Este enfoque se le dio Ultimamente y con fines analiticos, para poder
integrarlos coherentemente en la estrategia de la organizacion.

Inicialmente era solamente el Simapro y se visualizaba como un instrumento para lograr
la mejora continua. Cuando se contempld la posibilidad de aplicar un modelo de
competencia laboral, surgi6 la necesidad de articular conceptualmente ambos sistemas. El
primer planteamiento fue que Simapro apunta a mejorar el desempeno grupal, mientras
que la competencia laboral busca mejorar el desempefio individual.

Efectivamente, mientras que con el Simapro se mide la productividad del grupo de
trabajo, proponiendo y comprometiéndose a hacer mejoras a nivel colectivo, con la
competencia laboral se mide el desempefo de cada uno de los integrantes del grupo,
proponiendo y comprometiéndose en hacer mejoras a nivel individual. Sin embargo, el
desempefio colectivo pasa por el individual y este ultimo es significante para la
organizacion en la medida en que contribuye al desempefio del grupo. Se puede decir que
el Simapro ayuda a que se aplique la competencia dia a dia, mientras que la competencia
laboral ayuda a que los niveles de desempefio grupal avancen cualitativamente.

En el fondo se trata de dos sistemas de aprendizaje que junto con los cursos de
especializacion y la tutoria en la practica cotidiana, conforman el sistema de aprendizaje
de los trabajadores de estos ingenios. Son instrumentos que forman parte de la gestion de

Modelo de Aprendizaje Aplicado

Modelo Conceptual del Aprendizaje:

No estructurado, orientado Estructurado y codificado, a
a la resolucion de partir de guias autodirigidas y
problemas evaluacion de evidencias de
competencia.

Modelo de Gestion del Aprendizaje

Gerencia: Contenido: desarrollo organizacional,
no estructurado
Forma: informal

Mandos Medios: Contenido: gestion de procesos, no
estructurado
Forma: informal y formal

Articulacion

Operario: Contenido: técnico, estructurado y no
estructurado
Forma: informal y formal

conocimientos de la organizacion, orientados a los aspectos operativos del ingenio.
Evidentemente la gestion de conocimientos no se limita a estos sistemas, pero refiere a



aquellos segmentos de personal que generalmente a las organizaciones les es mas dificil
incorporar.

El énfasis puesto en el aprendizaje de los operarios, no significa que el resto de la
organizacion quede al margen del modelo. Los mandos medios son parte central en la
gestion del modelo. Ellos tendran que aprender como formar a los operarios, aplicando el
modelo propuesto, lo que significa un aprendizaje cognitivo, actitudinal y emotivo. El
cognitivo refiere a la parte técnica de la gestion del modelo, la aplicacion de su capacidad
analitica para analizar problemas, la preparacion de materiales y sesiones formativas y la
administracion de los compromisos.

El aprendizaje actitudinal se centra sobretodo, en reconocer como validas e importantes
las aportaciones de los operarios y aceptar cuando corresponde, las criticas que éstos
hacen sobre la actuacion de los mandos medios y ubicar en un contexto balanceado entre
los objetivos de la organizacion y trabajadores, las peticiones que suelen presentar los
trabajadores, y la conviccion de que los operarios pueden hacerse cargo de algunas tareas
que hasta entonces correspondian a los mandos medios. Todo esto demanda una actitud
de disposicion de los mandos medios para dedicar energia y tiempo a esta labor y aceptar
que su rol debe cambiar en direccion de ser facilitadores y formadores en lugar de sélo
supervisar y ejecutar. En el ambito social, demanda la actitud de predicar con el ejemplo,
sobre todo en lo que atafie al uso de implementos de seguridad personal y el respeto a las
normas de seguridad en la operacion, asi como en la contribucion a la limpieza y orden
en el area de trabajo.

El aprendizaje emocional refiere a la capacidad de estimular el aprendizaje en los
operarios, motivandolos a participar en las juntas de retroalimentacion y en el estudio de
las guias de formacion. También es la capacidad de controlar sus emociones represivas y
negativas hacia los operarios en la labor cotidiana, estableciendo una relacion de
confianza y de comunicacion directa con ellos. El mando medio debe tener la sensibilidad
de percibir el estado de &nimo de los operarios a su cargo y reaccionar en una forma que
permita el acercamiento a sus expectativas, basdndose en los valores de la organizacion.

En el caso de los ingenios y en particular el Grupo Santos, los valores son mas implicitos
que explicitos. La trayectoria de los ingenios, caracterizada por administraciones
deficientes y crisis de mercado, ha erosionado los valores. En el Grupo Santos se ha
intentado aplicar el valor de ‘ganar-ganar’, empresa y trabajador. Esto demanda una
capacidad de apoyar al trabajador cuando sus cuestionamientos y peticiones concuerden
con la vision y valores de la empresa; pero también cuestionar al trabajador cuando sus
planteamientos conllevan a una irracionalidad o disfuncionalidad. Por ejemplo, se dio la
situacion en una junta de retroalimentacion del modelo Simapro, que un trabajador exigio
al supervisor de su turno que le entregaran cada mes guantes nuevos, porque en su
funcién se desgastaban mas rapido que en general en el ingenio, a esta peticion el
supervisor tuvo que responder que estaba de acuerdo en entregar los guantes necesarios a
cambio de los desgastados y que esto no necesariamente fuese por mes sino cuando el
desgaste se presentara. Este tipo de situaciones se presentan continuamente y corresponde
a los mando medios evaluarlas una por una y tomar las decisiones pertinentes.



De manera implicita, se ha trabajado en el valor de la dignidad del personal, reflejado en
el sistema Simapro y sus reuniones sociales de cierre del sistema después de cada zafra.
Sin embargo, ha sido contradictoria su aplicacion en los momentos en que la Direccion
ha tomado la decision de hacer recortes de personal, ya que los criterios que se aplican no
siempre son claros ni transparentes. La falta de transparencia en el sector sobre la
situacion econdmica-financiera ha sido un obstaculo en el aprendizaje del personal y a
dado lugar a manejos poco dignificantes hacia el personal. A los mandos medios les
corresponde la tarea de suavizar las decisiones arbitrarias y poco dignas hacia el personal
para evitar el desanimo y el escepticismo, lo que apela a su inteligencia y capacidad
emocional.

En el modelo de la Competencia Laboral, su rol es de facilitador en la formacion y a la
vez realizar la evaluacion por competencias. Esto significa que tienen que pasar por una
formacion formal de facilitador—evaluador, que en el caso de estos ingenios significod la
comprension y puesta en practica de un manual de procedimientos correspondiente a la
evaluacion y la aplicaciéon de los instrumentos de formacion—evaluacion entre ellos
mismos. Ha sido una formacion que se balancea entre lo formal e informal, ya que se dio
a través de la tutoria y seguimiento en la practica, por parte de los consultores externos e
internos, y de una induccion en aula.

A nivel de la gerencia, el aprendizaje se ha dado en dos planos principalmente. El
primero ha sido de tipo actitudinal en el sentido de tomar en consideracion y dar
importancia al involucramiento del personal, lo que significa comprender desde una
perspectiva integral y estratégica de la organizacion, que el personal obrero representa un
recurso y un activo, que se debe aprovechar mas plenamente y que requiere ser
mantenido y atendido. Esto implicé que los gerentes han tenido que aprender a encarar al
personal obrero y establecer contactos ‘cara-cara’, respetando los puntos de vista del
personal obrero, cuando gerentes, en su mayoria, han sido formados en una ‘cultura de
liderazgo’ donde su palabra es ‘ley’. Tienen ahora, que dedicar tiempo a estas relaciones
directas con el personal, cuando en la visién de la cultura heredada esto se valoraba
implicitamente como tiempo perdido. Tienen que aceptar y planear que los mandos
medios a su cargo deben dedicar parte de su tiempo a funciones de formacioén e
involucramiento del personal. Y tienen que dar seguimiento y apoyar con decisiones, las
propuestas y compromisos que emergen de Simapro y Competencia Laboral.

El segundo plano de aprendizaje de los gerentes es dar coherencia organizacional a la
aplicacion del modelo Simapro-Competencia Laboral y ejercer su liderazgo para su
implantaciéon y mantenimiento. No se trata de que el gerente apoye estos modelos por
moda o por agradar a la direccion general. Tiene que lograr articular y traducir en
acciones la gestion de estos modelos con la estrategia del mercado, los cambios
tecnologicos y administrativos y los recursos humanos. En el caso de Simapro esto es
mas evidente que en Competencia Laboral, porque el impacto de la mejora del
desempefio individual resultado de la competencia laboral, es menos visible en el corto
plazo en el desempefio organizacional, que las mejoras grupales resultado del Simapro.



Esto demanda de los gerentes una capacidad analitica y de prospeccion, competencia que
en el entorno cerrado del sector no se ha propiciado en las tltimas décadas.

Ambos planos apuntan a un cambio en el perfil de los roles de los gerentes. (Palomares,
1997) Siguiendo el modelo de Mintzberg, los roles correspondientes a las relaciones
interpersonales y a la transmision de informacion adquieren mayor importancia en el
gerente. Especialmente el rol de lider en cuanto a idear nuevas acciones para
compatibilizar los objetivos de la empresa con la expectativas de los miembros de la
organizacion, que requiere reenfocar los actos cara a cara con el personal para contribuir
a crear un ambiente propicio para el aprendizaje. Modifica también su rol de enlace
interno, requiriendo una mayor interaccion funcional con el personal, con un manejo mas
transparente de informacion y que guarda estrecha relacion con el cambio en la vision
sobre la posicidon jerarquica que ocupa en la organizacion. El rol del monitor de los
procesos se intensifica para el gerente, a fin de identificar problemas y oportunidades en
la aplicacion de estos modelos de gestion de aprendizaje organizacional.

Estos diferentes planos de aprendizaje en la organizacién que conllevan la aplicacion del
modelo Simapro-Competencia Laboral, tienen que ser atendidos para que su gestion
resulte efectiva. Exige a los gestores y consultores externos e internos atender esos planos
de aprendizaje; deben tener la capacidad y sensibilidad de interlocucion y socializacion
de los conocimientos con los diferentes actores involucrados, es decir, con el director y
gerente general pero también con el obrero y el supervisor y entre los diferentes ingenios.
Requiere tener la capacidad de identificar y comprender las posiciones que estos actores
tienen en la organizacion y valorarlas en el marco de la gestion de los modelos Simapro y
Competencia Laboral.

7. Los Modelos Simapro y Competencia Laboral

7.1 El modelo Simapro

El nombre Sistema de Medicion y Avance de la Productividad (Simapro) es una
traduccion que la direccion de recursos humanos del Grupo Santos y los consultores
externos hicieron de su denominacién en inglés, ‘Productivity Measurement and
Enhancement System’(ProMES). La version original del sistema fue desarrollada por
Pritchard y asociados, del departamento de psicologia de la Universidad de Texas
(Pritchard, 1990).

El modelo Simapro parte del supuesto de que si el personal modifica adecuadamente su
comportamiento, la productividad aumenta. Esta afirmacion parte de otro supuesto de
orden mas general: que el personal en la organizacion tiene un impacto importante en la
productividad. En tultima instancia es el personal el que debe dar el uso productivo a los
sistemas tecnologicos y administrativos.

Para que el personal mejore sus sistemas de trabajo en funcién de los objetivos de la
organizacion, optimizando el uso de su tiempo y esfuerzo, debe haber un instrumento de
gestion que le ayude, oriente y motive en este proceso. En este caso el instrumento es el
modelo Simapro. Su fundamento es que al medir la productividad y retornar



constantemente esta informacion hacia el grupo de trabajo, se generan cambios en el
comportamiento del personal que conducen al mejoramiento de la productividad
(Ibidem).

La productividad es una relacion entre insumo y producto. En el caso del personal el
insumo es la energia humana y la productividad es mayor de acuerdo a la inteligencia,
conocimiento, habilidad y actitud, con que se aplica dicha energia que se traduce en
desempefio. Es importante precisar que producir mas, empleando mas energia humana
no da como resultado una mayor productividad sino una mayor intensidad del trabajo. Lo
que se busca con el Simapro es direccionar y procesar la energia humana de tal manera
que se mejoren los resultados del trabajo, expresados éstos en términos de objetivos
logrados.

La generacion de la energia humana aplicada al proceso de trabajo no es monolitica. En
ella intervienen procesos mentales y cognitivos que la potencian de una manera
diferenciada en las personas, tanto cualitativa como cuantitativamente. Estos procesos
guardan relacion directa con el aprendizaje y la motivacion. Por eso, el éxito de la gestion
del modelo Simapro, depende de la capacidad de incidir positivamente en el aprendizaje
y la motivacion del personal.

Para que el modelo tenga un impacto sostenido en el aprendizaje y la motivacion del
personal, deben cumplirse varios aspectos metodologicos: el primero es que debe
circunscribirse a los aspectos de la productividad organizacional que el personal puede
controlar. Este es un punto fundamental, porque permite que en la retroalimentacion de
los resultados de la medicion se puedan generar compromisos de cambio en la actuacion
del personal.

El segundo aspecto metodoldgico es que deben medirse los diferentes objetivos de la
funcion que corresponde desempenar al personal. Existe la tendencia de que el personal
focaliza su energia a lo que se mide, poniendo menos atenciéon a las tareas que no se
miden pero que quiza si son importantes. Por eso, los indicadores de medicion tienen que
cubrir las principales funciones del personal, que en el caso de los ingenios incluyen no
solo parametros cuantitativos y cualitativas de operacion, sino también de limpieza, orden
y seguridad.

El tercer aspecto metodologico, relacionado con el anterior, es que debe haber la
posibilidad de construir un indicador principal o agregado, que resume el avance en el
despenio del personal, considerando objetivos diversos y a veces contradictorios. Por
ejemplo: maximizar la cantidad y al mismo tiempo la calidad, no es un balance lineal,
habra un punto donde produciendo mas, se expone el resultado de la calidad. En el caso
de Simapro, este indicador resumen se construye estandarizando las mediciones con un
referente unico: la efectividad. Es un estdndar que indica qué tanto se estan cumpliendo
con los diferentes objetivos de la organizacion.

El cuarto aspecto metodoldgico es que debe haber la posibilidad de valorar las
mediciones de los indicadores de manera no lineal. Es decir, la relacion entre eficiencia y



efectividad no necesariamente es lineal: puede haber diversas graduaciones de acuerdo al
grado de dificultad o de conveniencia para orientar la energia en un determinado objetivo.
Por ejemplo, en lugar de poner toda la energia en lograr la maxima reduccion posible del
consumo de petroleo en el area de calderas, lo comparte dedicando también energia a la
conservacion de generacion de presion de vapor, asi como a la limpieza, orden y
seguridad.

El quinto aspecto metodolégico es la facilidad de adecuar y cambiar los indicadores
cuando sea necesario. Esto permite que el sistema se mantenga actualizado y pueda
renovarse sin mayores dificultades, adecuandose a las modificaciones en la orientacion
estratégica. Los ajustes en el modelo sirven también para mantener el interés y la
motivacion del personal.

El sexto es la sencillez de la comprension y manejo del modelo. Esto permite que todo el
personal logre comprender lo que se mide y participe en la recoleccion diaria de la
informacion. El modelo se puede incrustar en la cultura del trabajo de manera rapida,
generando impactos inmediatos. Significa también, que se puede aplicar en ambientes
tecnologicos heterogéneos: desde el pequeno taller hasta la gran empresa.

El séptimo aspecto es la apertura a la reflexion critica y la sistematizacion dada a la
retroalimentacion de las mediciones. Una condicion para que haya un aprendizaje
efectivo es el esfuerzo sistematico de interaccion y reflexion. El procesamiento de las
mediciones bajo un formato estandarizado y comparable en el tiempo, da estructura al
aprendizaje y es la base para lograr un esfuerzo sistematico. La reflexion critica a partir
de cuestionarse y ser cuestionado el personal operativo y mandos medios, es un paso
importante en el aprendizaje significativo; mismo que debe ser complementado con otras
acciones, como son la comprension de procesos (conceptos y generalizaciones), la
experiencia concreta y la prueba de aplicacion de conceptos en nuevas situaciones.

Estos son los criterios metodologicos que deben considerarse en la instrumentacion del
modelo Simapro. El modelos consta de tres sub-procesos. El primero es la identificacion
de los objetivos del area o grupo de trabajo, los indicadores correspondientes y la escala
de valores a definir por cada indicador. El segundo es la medicion sistematica, su
procesamiento, el analisis de la informacion y el establecimiento de compromisos por
parte del personal y la gerencia para lograr la mejora continua. El tercero es la
introduccion de mecanismos que sostienen al modelo en el tiempo.

Sub-proceso de identificacion de indicadores y escala de valores

Paso 1: El personal operativo junto con mandos medios y de direccion, identifican los
principales objetivos a cumplir en el area o por el grupo de trabajo. Partiendo de los
objetivos estratégicos de la organizacion; y en su caso, de la mision, vision y valores
explicitados; se derivan los objetivos del area. La experiencia en los ingenios ha llevado a
considerar no solamente objetivos del proceso (p.e. cantidad y calidad del producto) sino
también objetivos sociales que apelan a la calidad del empleo (p.e. uso de implementos
de seguridad personal; accidentes; limpieza y orden; ausentismo).



Paso 2: El mismo grupo que en el paso anterior establece los indicadores
correspondientes a cada uno de los objetivos, aplicando el criterio de que deben referirse
a resultados sobre los que el personal tiene una influencia directa a través del ejercicio de
sus funciones. Por ejemplo: en el caso de los ingenios en el departamento de molienda, el
objetivo de reducir el tiempo perdido en parte obedece a la calidad de la operacion que
estd en manos del personal operativo, pero por otra parte la calidad y cantidad de
suministro (cafa), es un factor en el que el personal operativo del ingenio no tiene
injerencia. En este caso, la definicion del indicador es el tiempo perdido atribuible a la
operacion en fabrica.

Paso 3: El mismo grupo establece la escala de valores de medicion del indicador. La
escala se expresa en puntos de efectividad, que refleja qué tan cerca o lejos se encuentra
el resultado del indicador del objetivo trazado. Se refiere a la estandarizacion de los
parametros de diferentes clases de indicadores cuyas mediciones no se puede sumar en
forma directa. La efectividad no necesariamente es una relacion lineal ni tampoco es
idéntica a la proporcion del objetivo alcanzado, es decir, a la eficiencia. Por ejemplo, el
maximo alcanzable en la reduccidon del tiempo perdido en el departamento de molinos
son 0 (cero) minutos por turno y el maximo 480 minutos; si el resultado en un turno fue
de 48 minutos de tiempo perdido, no necesariamente esto significa que el objetivo se
haya alcanzado en un 90% (48/(480-1X100)) y por consecuencia, se le otorgan 90 puntos
de efectividad.. La experiencia ha demostrado que 48 minutos de tiempo perdido en el
molino es un tiempo que pone en riesgo la operaciéon de todo el ingenio y que
probablemente fue debido a la falta de atencidon (desempefio menor) del personal
encargado de su operacion y vigilancia y por esa razon, el grupo le otorga un valor de —20
puntos de efectividad a este resultado. Es decir, no se trata de una relacion lineal, ni en
los valores del indicador, ni en los puntos de efectividad.

La relacion entre efectividad y eficiencia se denomina contingencia. Expresa qué tanto el
resultado de un indicador contribuye al funcionamiento global del area o del grupo de
trabajo. Es una relaciéon aproximada, una estimacion que contiene un grado de no-
posibilidad, por eso el término contingencia.



Para establecer la grafica de contingencia entre eficiencia y efectividad de un indicador,
se empieza estableciendo los méximos y minimos posibles, considerando la realidad del
proceso productivo, con todas sus limitantes y alcances. Obviamente no es posible
estimar en forma precisa estos limites inferior y superior. Es la gerencia y el personal
directamente responsable de la operacion, quienes acuerdan estos limites, considerando
implicitamente todos los factores que intervienen, a través de una reflexion critica sobre
cual es el maximo posible que se puede alcanzar y cudl el minimo, considerando que
ambos extremos fueron alcanzados alguna vez en la trayectoria de la organizacion. A
estos extremos se le otorga el valor de +100 y —100 puntos de efectividad
respectivamente. En el caso de los ingenios se dieron a todos los indicadores los mismos
valores de efectividad (100 y —100) en los extremos de los indicadores. Es decir, no se
jerarquizaron los indicadores por orden de importancia.

Sin embargo, también pueden darse valores maximos y minimos de efectividad
diferenciados, de acuerdo a la importancia del objetivo especifico en comparacion a otros
objetivos. Por ejemplo, en un primer momento en la aplicacion del modelo, se considerd
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el objetivo de limpieza y orden una condicidon necesaria para la produccion, pero no
suficiente para lograr la venta del producto final. En este entonces se puso como valor
maximo de efectividad +40 puntos y como minimo —60. Con el tiempo al hacerse mas
exigente el mercado en cuanto al cumplimiento de las normas de sanidad alimenticia, la
limpieza y orden se convirtié6 en una exigencia suprema y se cambiaron los minimos y
maximos en +100 y —100, generando una sefial al personal que deben poner igual
atencion a este objetivo que al objetivo de la reduccion del tiempo perdido. En la
actualidad, con la incorporacion de un indicador de BPM y por las mismas exigencias de
los clientes, se determin6 que este indicador tendria como valor maximo +120 puntos de



efectividad y como minimo —150 puntos, lo que debe generar una mayor motivacion al
personal por alcanzar el maximo, pero también se vuelve mas exigente, pues en caso de
no cumplimiento con las BPM, ‘perderian’ un mayor nimero de puntos, lo que
evidentemente se reflejaria en su valoracion global.

Definidos los extremos, los maximos y minimos, se determina el punto 0, que es un resultado que el grupo
valora como ni bien ni mal (un resultado que si bien no es malo, tampoco es bueno y que es factible de
mejorar si mejora el desempeio en el trabajo). A partir de este punto 0, se van determinando los valores
intermedios hacia ambos extremos. Dependiendo del grado de dificultad, la linea de contingencia tendra un
pendiente mayor o menor. Por ejemplo, en el caso de la molienda por hora, pasar de 160 (punto 0) a 167
toneladas molidas por hora, el grupo lo considera como bastante bueno, valorando esto con 60 puntos de
efectividad. Rebasando este punto, el incremento de efectividad por tonelada extra disminuye, porque
representa un esfuerzo mucho mayor, sobretodo para mantener el balance en la fabrica. Por eso la linea de
contingencia es menos inclinado a partir de este punto.

La calidad del sistema depende en gran medida de la validez de la medicion y de la linea de contingencia
entre eficiencia y efectividad. La construccion de la contingencia se hace a partir de juicios del grupo y esto
introduce subjetividad en el disefio del sistema. La contingencia refleja la estrategia de la organizacion:
define lo que se considera un resultado regular (punto 0), lo que es muy bueno (punto 100) y lo que es muy
malo (punto -100) y los puntos intermedios que refieren a desempefios que se mejoran (después del punto
0) o que decrecen (puntos negativos de efectividad a partir del punto0) dependiendo del esfuerzo realizado.
Esto refleja la estrategia y a la vez, la politica de la organizacién, que por definicion es subjetiva. Lo que
hace el Simapro es reducir la subjetividad en la aplicacion de la estrategia y la politica de la organizacion, a
través de una discusion formal, cuantificando los objetivos y sujetandolos a una revision formal, aprobada
por la gerencia de la empresa. Un factor de importancia, es que las mediciones sean validas y objetivas,
para que el modelo adquiera validez dentro del marco de la subjetividad de la contingencia.

Una vez determinados los parametros, por el personal involucrado, sobre estos parametros se realiza la
medicion y se pasa al siguiente subproceso, que es la medicion diaria (en caso que el indicador se mida por
dia y por turno), el procesamiento de la informacion y la elaboracion de los informes para las juntas de
retroalimentacion.

o o7

Sub-proceso de medicion, procesamiento de datos y retroalimentacion

De acuerdo a la definicion de los indicadores, se generan los registros en que se plasman
los resultados de la medicion de cada indicador. En el caso de los ingenios, durante zafra
todos los indicadores se miden por lo menos una vez por dia en cada turno. En la época
de reparacion, el indicador ‘avance real con relacion a lo programado’, se mide una vez
por grupo a la semana.

En los ingenios, la medicién no lo hace el personal del turno sino el laboratorio, que
ocupa una posicion independiente a la gerencia de produccion, pero los resultados se
anotan en el formato de Simapro, por parte de los trabajadores. En el caso de los
indicadores sociales, como es el uso de implementos de seguridad personal, la limpieza y
orden, hay una comision independiente de la produccion, que se encarga de efectuar la
medicion.



El registro si lo hace el personal del turno, generalmente el jefe apoyado por un obrero,
quienes deben de rotar para que todos aprendan el proceso de registro y se involucren en
el proceso Simapro. El registro consiste en apuntar el resultado de la medicién del
indicador y hacer su conversion a puntos de efectividad, aplicando la grafica de
contingencia correspondiente.

Los registros pasan a la coordinacién del Simapro, donde son procesados para ser
presentados en las juntas de retroalimentacion. El procesamiento consiste en integrar los
registros a una base de datos y elaborar los resultados resumidos por periodo (una o dos
semanas, por ejemplo). Un procesamiento simple pero importante es pasar los resultados
parciales por indicador a un solo indicador general, la efectividad total. Otro aspecto
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importante para la reflexion y la motivacion, es tener una referencia del indicador del afio
o periodo anterior.

El uso de la computadora ha facilitado el procesamiento de los registros y en los ingenios
se utiliza algin programa de hoja de calculo, generalmente Excel, para este fin. Sin
embargo, cuando las condiciones son mas rudimentarias, se puede hacer este trabajo
también manualmente.



La informacion procesada integra el reporte que se presenta en la junta de
retroalimentacion con el personal del area. Se recomienda que en la junta participen el
personal obrero del area en cuestion, el supervisor o jefe, el coordinador de Simapro, el
encargado de relaciones laborales o recursos humanos y, aunque no necesariamente en
todas las juntas, el gerente de fabrica. En algunos casos se incorpora el jefe de compras y
el subgerente del ingenio, sobretodo cuando surgen problemas relacionadas con estas
areas que afectan el proceso de produccion. En la junta se presenta la informacion, de
preferencia por el jefe o algn trabajador lider del grupo. Para que la presentacion resulte
significativa, tiene que ser preparada por quien la preside. Se recomienda seguir una
dinamica de preguntas, para ir explicando y analizando con base en preguntas, en vez de
decir lo que debe hacer el personal, con el fin de que el aprendizaje sea mas
efectivo.(Sobek, et.al, 1998)



Este punto es muy importante en la dindmica del modelo Simapro, porque sino las juntas
pueden convertirse en sesiones aburridas, que no logran profundizar en los temas de
interés.

Sub-proceso de mantenimiento del modelo

El mantenimiento del modelo Simapro debe considerar la constante correccion y ajuste
de los formatos, técnicas, y sistemas, asi como la solucion de los problemas que emergen,
la profundizacion de los temas analizados en las juntas de retroalimentacion y la
renovacion periodica de los pardmetros de medicion. Esto permite mantener el objetivo
del modelo y aplicarlo en una forma sistematica. La sistematicidad en el aprendizaje es el
sustento de un proceso de mejora continua de la productividad, siempre y cuando, de
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manera significativa, genere acciones de transformacion en el trabajo concreto del
personal. Es decir, cuando la sistematicidad se convierte en rutina sin significado, no




impulsa aprendizajes nuevos ni mejora la productividad. Mantener el modelo implica
también asegurar el aprendizaje significativo para que las actitudes y aptitudes del
personal cambien.

Programas exitosos de mejoramiento de la productividad son esfuerzos a largo plazo que
forman parte de la operacion de la organizacion. Para que esto pueda darse se requiere
que la direccion esté consciente del tiempo que implica desarrollar sistemas y lograr
mejoras en productividad. La actitud que esto demanda, es que la organizacion
experimente una determinada técnica y cuando ésta funcione, intente continuarla
operando con sus propios esfuerzos. (Pritchard, 1990)

El paso al auto-sustento del modelo demanda ciertas condicionantes institucionales para
que pueda presentarse. Debe existir la conviccion de la alta direccion de que la
organizacion y desarrollo del personal son factores clave en el éxito de la empresa y por
lo tanto, debe plasmarse en apoyos concretos al modelo, visibles para toda la
organizacion. La estabilidad en la direccion es otro factor importante que condiciona este
paso. Debe haber una minima cultura de medicion en la organizacion y una actitud
abierta a modelos que vienen desde afuera de la organizacion. La confianza y respeto
mutuo entre el personal y la gerencia es otro punto clave: el personal debe sentir que el
modelo le beneficia y la gerencia debe sentir que se generan compromisos y resultados
concretos. El involucramiento del sindicato es otro factor importante para que el modelo
logre mantenerse. (Ibidem)

El aspecto medular en el mantenimiento del modelo es asegurar que no pierda validez ni
pertinencia para la organizacion. Para ello deben generarse, periddicamente, reflexiones
criticas entre el personal a cargo de la gestion del modelo, la direccion y los auditores
internos y/o externos del programa. Estas reflexiones tendran que orientarse a la calidad
del modelo y a los condicionantes del entorno que facilitan su funcionamiento.

En cuanto a la calidad del modelo, es necesario revisar constantemente la practica de la
medicion, especialmente el involucramiento del personal obrero en ella. La validez y
pertinencia de la medicidn es otro aspecto a cuidar. En las juntas de retroalimentacion el
punto medular es la opinion del trabajador y el mantener significativa la discusion y el
analisis.

En cuanto a los condicionantes, en el caso de los ingenios, se han tenido que resolver
temas como: el transporte después de las juntas de retroalimentacion, el hecho de que hay
trabajadores que tienen otra ocupacidon después de su turno en el ingenio, la presencia de
un refrigerio (‘torta’) en la junta de retroalimentacion. Estas facetas que parecen ser sin
significancia, resultan claves para la continuidad del modelo.

7.2 El Modelo de Competencia Laboral
El modelo de competencia laboral que se aplicoé en estos ingenios debe situarse en su

contexto institucional. Cuando se arranco en 1996 en los ingenios del Grupo Santos con
las competencias, recientemente se habia constituido el Consejo de Normalizacion y



Certificacion de Competencia Laboral (CONOCER) y aun no existian normas técnicas de
competencia laboral a nivel nacional (NTCL-nacional) disponibles para este sector. Se
optd por el camino de ir construyendo normas de competencia a nivel de empresa y
posteriormente, establecer la matriz de equivalencias en desempefios demostrados con la
norma nacional, para asi poder certificar al personal bajo esta tltima.

El modelo que se genero en los ingenios consiste de varias etapas. La primera etapa fue
identificar competencias claves en el ingenio: capacidades importantes y comunes que el
personal debe dominar en las diferentes areas del ingenio, para avanzar en los objetivos
departamentales.

Se identificaron siete competencias claves para el personal de operacion, mismas que se
descomponen de 19 competencias elementales. Las competencias claves comunes entre
las diferentes areas, son: 1. Operar equipo; 2. Conservar equipo; 3. Lubricar maquinaria y
equipo; 4. Interpretar pardmetros de medicion; 5. Cumplir con las especificaciones de
seguridad e higiene; 6. Trabajar por objetivos y desarrollar mejoras y 7. Contribuir al
trabajo en equipo.

Estas siete competencias claves refieren a capacidades diferenciadas, aunque en la
practica del trabajo cotidiano, éstas se sobreponen y conforman el perfil de la
competencia integral del personal del ingenio. Por ejemplo: interpretar pardmetros de
medicion, es una competencia técnica que esta intimamente relacionada y es, al mismo
tiempo, basica para la competencia de operar equipo. Es decir, le da profundidad a la
capacidad de operar.

Lubricar maquinaria y equipo es una competencia técnica vinculada estrechamente a la
competencia de conservar equipo. Trabajar por objetivos es una competencia que se
encuentra relacionada a las competencias de operar y conservar, asi como a las
competencias técnicas de lubricar e interpretar parametros de medicion.

El analisis del contenido de las 19 competencias elementales que conforman las 7
competencias claves, se hizo aplicando un formato de registro sistematico de funciones y
tareas. Este formato consiste en describir las tareas y funciones comprendidas en las
competencias elementales, registrando: las fases en la ejecucion de la competencia
elemental; el estindar de operacion esperado; el equipo y las herramientas utilizadas; los
conocimientos requeridos; la seguridad personal que se debe de cumplir; las decisiones
que se deben tomar; la informacion que se debe consultar para la toma de decisiones; los
resultados de una decision mal tomada; las actitudes requeridas; y las fuentes de
evidencias de desempefio que se sugieren.

Este formato se conoce como sistema de desarrollo sistematico de curriculum e
instruccion (SCID, en su nomenclatura abreviada en inglés), siendo a su vez un derivado
del sistema de andlisis de tareas y funciones para desarrollo de un curriculum (DACUM
en su nomenclatura abreviada en inglés).

La segunda etapa consiste en la elaboracion de normas y de las guias didécticas y de
autoevaluacion, formacion, evaluacion y portafolio de evidencias, apoyandose en la



descripcion de las normas. Apoyado en la informacion del andlisis de tareas y funciones,
se aplico el formato de la norma de competencia del CONOCER. Los departamentos
donde primero se aplicaron las normas de competencia fueron batey y molinos, donde se
habia previamente aplicado el anélisis de tareas y funciones.

La tercera etapa consiste en establecer la estrategia de la formacion y evaluacion basada
en competencias laborales. Hablar de una capacitacion por competencias significaba en
el caso del ingenio, cumplir al menos con cuatro caracteristicas: 1. Abordar la formacion
a partir de problemas criticos existentes en fabrica; el problema puede ser critico por que
es muy importante en el proceso y/o porque a los trabajadores se les dificulta dominarlo;
2. orientar al desarrollo de una capacidad demostrable en la practica; 3. extender la
formacion en aula hacia el lugar de trabajo, buscando como resultado que el alumno
domine el estandar de competencia; 4. estimular en el alumno la responsabilidad de
hacerse cargo de su formacion a través de un ejercicio de autoevaluacion de sus
capacidades técnicas y sociales, lo que impulsa a su vez el desarrollo de los espacios
informales de formacion.

El cumplir con estas caracteristicas, acerca el proceso a una formacion efectiva, es decir,
a un esfuerzo de capacitacion que tiene una alta probabilidad de ser 1til para los objetivos
de la organizacion y para el desarrollo del personal. Con la capacitacion basada en
competencias se busca que el personal de mando medio y superior se conviertan en los
principales formadores del personal operario, por lo menos en los campos que ellos
dominan, apoyados por el coordinador técnico del programa Simapro y de Competencia
Laboral en los ingenios.

Las normas de competencia de empresa construidas, sirvieron de referencia para la elaboracion, en forma
sistematica, de una guia integrada de autoevaluacion, formacion y evaluacion, aplicando los cuatros
criterios antes mencionados. Para mantener una correspondencia clara entre elementos de competencia,
criterios de desempefio, guia de formacion e instrumentos de evaluacion, se optd por una ruta sistematica
de integrar por elemento, en una sola guia, los tres momentos sefialados. De esta forma, no sélo se estimula
el autoaprendizaje, sino se le otorga al trabajador del ingenio, que se caracteriza por su bajo nivel de
instruccion formal, un formato de aprendizaje guiado y puntual en relacion a los criterios de desempefio,
evidencias de conocimientos y desempefio esperados.

El formato de esta guia de aprendizaje consta de cuatro secciones: La primera contiene las rutinas de
operacion en situaciones ‘normales’ de operacion, en esta parte, la evaluacion se hace a partir de una guia
de observacion. La segunda seccion se refiere a la reconstruccion real e imaginaria de la actuacion del
trabajador ante situaciones no usuales o de contingencia. La tercera seccion consta de las evidencias de
conocimientos relacionadas con el elemento en cuestion y se construye por lo regular, con una mezcla entre
preguntas reactivas e instrucciones de demostracion en la practica. La cuarta parte refiere a aspectos de
seguridad especificos vinculados con el elemento de competencia, y se desarrolla solo cuando es aplicable
a la competencia descrita.

La cuarta etapa es la acreditacion como centro de evaluacién por un organismo de
certificacion. Aspecto fundamental en esta etapa es la elaboracion de un manual de
procedimientos del proceso de evaluacion y verificacion interna. En el caso de los
ingenios, el organismo certificador es la empresa Normex.. Para constituir y acreditar el
centro de evaluacion, es indispensable que los evaluadores y verificadores internos se
capaciten en el procedimiento y que, en un lapso de tiempo acotado, se certifiquen como



evaluador y verificador interno, en un centro de evaluacion que tiene acreditadas las
normas correspondientes a estas calificaciones.

La quinta etapa es poner en practica el proceso de evaluacion y certificacion del personal
a través de la integracion del portafolio de evidencias, mismo que es verificado por el
organismo certificador.

La sexta etapa es mantener la acreditacion como centro de evaluacion, dando seguimiento
a las observaciones que surgen en las auditorias externas realizadas por parte del
organismo certificador, realizando las acciones correctivas correspondientes.

8. Trayectoria de la Aplicaciéon del Modelo Simapro y Competencia Laboral

Uno de los propositos basicos de intervencion con los modelos Simapro y Competencia Laboral en la
industria azucarera, fue el de generar un proceso de implantacién de un proceso que permitiera movilizar,
desarrollar y administrar los recursos humanos bajo un enfoque de aprendizaje y con ello, modificar la
cultura de trabajo existente.

Como se explico, el proceso inicid en uno de los ingenios del Grupo Santos partiendo de un diagnostico a
partir de la metodologia de la visualizacion, el cual permitié focalizar los puntos de crisis de las relaciones
laborales (relaciones entre mandos medios y trabajadores, entre estos y la gerencia, y entre la gerencia y los
mandos medios, por citar una serie de relaciones que se presentan en las empresas)

Como resultado de este diagndstico y de posteriores intervenciones (entrevistas con informantes clave,
inicio de la implantacion del Simapro), se pudo constatar que uno de los principales puntos criticos en el
ingenio (y en la industria en general), es la existencia de un control y supervision vertical que genera
sanciones hacia los trabajadores, ante fallas y errores cometidos en el proceso de produccion (por ejemplo:
la suspension del trabajador que incurre en un error que pueda generar problemas la proceso productivo: el
no evitar que a la molienda lleguen objetos extrafios).

Por lo general, cuando suceden fallas en el proceso productivo se evoca a la negligencia o la incompetencia
del trabajador, lo que genera la falta de consenso sobre la valoracion de estas situaciones criticas entre los
mandos medios y el trabajador. Sin embargo, se trate de falla humana o del sistema de produccion, queda
una parte de responsabilidad del trabajador, que tiene que ver con la decision de no hacer, la no
permisividad de tomar decisiones al trabajador operario para actuar en un determinado momento de falla en
el proceso productivo, o el castigo al mismo por tomar una decision no avalada por el mando medio dentro
del area de produccion, esto sucede por el contexto, donde surgen gran variedad de situaciones de trabajo
que no pueden caracterizarse por entero y que son situaciones que tienden a convertirse en criticas y no
previsibles.
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Este enfoque, que corresponde a una “vieja cultura laboral”, requeria ser cambiado hacia un nuevo enfoque
de cultura, donde el trabajador por si solo se compromete y responsabiliza para evitar posibles fallas en el
proceso de produccion del azticar.

Con SIMAPRO se buscod generar una secuencia diferente a la descrita, al iniciar con esquemas de
motivacion (participacion, formacion, condiciones de trabajo y sistema de remuneracion) que permitieran
una flujo de comunicacion efectiva, en el que participen, no solo los mandos medios y gerenciales en la
resolucion y analisis de problemas, sino el total del personal que tienen que ver y que mantiene una
influencia sobre el proceso productivo.

El enfoque de SIMAPRO, se sustenta en el desarrollo de una cultura diferente, que mantiene valores que
son trasmitidos a la totalidad de los trabajadores y empleados (responsabilidad, cooperacion, ayuda mutua),
lo que tiene que ver, esencialmente, con la iniciativa, el compromiso, la responsabilidad y la motivacion, de
las relaciones entre el individuo y la propia organizacion productiva.
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La gestion del modelo Simapro y competencia laboral transita por las fases tipicas de la
trayectoria de cualquier propuesta de cambio en el desarrollo organizacional: el inicio, la
consolidacion, la maduracion y la renovacion. Cada uno de los tres subsistemas pasa por
estas etapas: Simapro, Competencia Laboral y Amarre Sistémico con el Aprendizaje
Organizacional.

La complejidad de la trayectoria de gestion consiste en que los avances o problemas en
un subsistema no se deben ni se puede conectar siempre con los otros. Esto conlleva a
procesos que necesariamente cuentan con altibajos, no solo en las organizaciones sino
también en los consultores y gestores, quienes en un momento tienen mas clara la
‘pelicula’ que en otro. El desafiéo para el gestor y consultor es adaptar los modelos
propuestos a la organizacion y a la vez, hacer que la organizacién se adapte al modelo. El
resultado final deseado es un proceso autosostenido, cuyo desarrollo no depende de un
consultor externo sino de que existan las capacidades suficientes en la organizacion para
darle mantenimiento y renovacion constante.

La descripcion y andlisis de las fases tipicas se puede hacer recurriendo a otra
conceptualizacion de trayectoria, que apunta mas a la dindmica de cada etapa. Expresa la
dindmica cuantitativa y cualitativa de la trayectoria en términos de ritmo, direccion,
extension y profundizacion de los cambios (Mertens, 1997-b). El analisis a continuacion
se hace a partir de las fases tipicas, y dentro de ellas se hace referencia a la dindmica de la
trayectoria.




El inicio y la consolidacion

La pregunta basica en el disefio de la trayectoria de la aplicacion del modelo fue: ;cémo
empezar? La decision era entre empezar por un area o por todas las areas de uno o de
todos los ingenios del grupo.

La metodologia propuesta era nueva para los consultores-gestores e incluso par el pais, ya
que no se tiene conocimiento de que haya sido aplicada con anterioridad en alguna otra
organizacion en México ni en otros paises de América Latina. Las experiencias exitosas
documentadas se referian a empresas lideres en paises industrializados donde existe una
cultura de participacion del personal. Por estos motivos no se considerd pertinente
empezar en todas las areas y en todos los ingenios. Al contrario, se optd por lo més micro
posible: un turno en un area en un ingenio de tamafio mediano (Bellavista). Esto con el
fin de poder controlar la experiencia, identificar los factores que es importante estabilizar
en el proceso y desarrollar los procedimientos adecuados para la cultura de la
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organizacion. La desventaja de esta aproximacion es su duracion: pasan varios aios antes
de que su aplicacion se de en toda la organizacion.

Desde un principio se involucré al sindicato y a la gerencia de operacion. Para sensibilizar al personal que
iba a participar en el modelo, se realiz6 primero un taller de visualizacion de problemas y soluciones, donde
se cred una base minima de confianza mutua entre el personal obrero y la gerencia. En este taller los
trabajadores pudieron expresar en un lenguaje visual y ad hoc a sus vivencias, sus puntos de vista sobre los
problemas en el trabajo y las expectativas que tienen hacia la empresa. Es decir, se creo un ambiente donde
son tomados en cuenta, aspecto que en la cultura prevaleciente en los ingenios, no ocurre en todo momento.
Esto es la base para un aprendizaje efectivo en la organizacion.



Una vez tomada la decision de como arrancar, siguieron las concernientes al ritmo, direccion y profundidad
de la aplicacion del modelo. En cuanto al ritmo, se dio en forma exponencial, en el segundo afo pasé de un
turno a los tres turnos del area de batey y molinos; en el tercer afio se aplico a los tres turnos de otras areas
(calderas, elaboracion) y en el cuarto afios se habia expandido a todas las areas y turnos de fabricacion; en
el quinto afio se incluyo el area de campo y se aplico al ciclo de reparacion.

En el cuarto afio se tomo la decision de expandir la experiencia a otros dos ingenios de tamafio grande (Plan
de Ayala y Alianza Popular), donde se inici6 la aplicacion del modelo en los tres turnos de varias areas. Al
afio siguiente se extendio a todas las areas de estos ingenios y se incluyod a otro ingenio de tamafio mediano
(San Gabriel). En el sexto afio, la zafra de 2000-2001, los cuatro ingenios estdn en una situacion de
consolidacion del modelo, aplicandolo en todas las areas, aunque con grados de alcance diferenciados.

El ritmo de la trayectoria de aplicacion del modelo Simapro se caracterizé por una dindmica expansiva de
difusion que empez6 con un pequeiio grupo, alrededor de 16 personas, para llegar después de 5 afios a mas
de mil personas que estan involucradas en la aplicacion del modelo. En este sentido, hubo un aprendizaje
en la organizacion, ya que se supo acelerar el proceso de aplicacion en los ingenios que se vinieron
sumando. Cuando en el primer ingenio la instalaciéon del modelo tomd 4 afios, en los otros ingenios el
periodo de arranque se redujo a entre 1 y 2 afios.

En los primeros dos afios del proyecto, el soporte externo fue de una importancia primordial para el avance.
Durante 6 meses y de tiempo completo, dos estudiantes de la Universidad de Brabant, Holanda, apoyaron al
ingenio Bellavista en la aplicacion inicial del modelo Simapro. Posteriormente, consultores del programa
Calidad Integral y Modernizacion (CIMO) de la Secretaria del Trabajo y de la Organizacion Internacional
del Trabajo (OIT) estuvieron acompafiando la extension de Simapro a otras areas del ingenio y apoyaron el
disefio del modelo de Competencia Laboral.

Mas adelante, en la fase de multiplicacion hacia otros ingenios del Grupo, nuevamente se contd con el
apoyo, durante 6 meses y de tiempo completo, de otros dos estudiantes del la misma Universidad de
Brabant. Continud también el apoyo del programa CIMO y la OIT, aunque con menos presencia que en los
aflos anteriores, sumandose también el Consejo de Normalizacion y Certificacion de Competencia Laboral
(CONOCER). Esta presencia de consultores externos y el apoyo de las instituciones mencionadas, fueron
factores decisivos para que la experiencia pudiese pasar de la etapa de arranque a la de consolidacion.

La aceleracion de la aplicacion en otros ingenios se debid en buena medida, a los procedimientos que se
construyeron en los primeros afios y que permitieron estabilizar y estructurar su introducciéon en otros
contextos con una cultura de trabajo similar. Estos procedimientos son: el conocimiento explicitado que se
fue generando a partir de la experiencia y que fue el resultado de muchas horas de reflexion de multiples
personas en la organizacion, asi como de la prueba y error que guiaba la experiencia. También se tomaron
en cuenta experiencias de otras empresas, a través del director de recursos humanos del corporativo, quien
habia estado antes en empresas modernas en la industria mexicana, y de los consultores, quienes conocian
casos exitosos de otras empresas en México.

Algunos procedimientos importantes que se desarrollaron fueron, la definicion de los parametros de
medicion, la invitacion a los trabajadores en cada zafra, la elaboracion de un folleto (triptico) con los
principales objetivos, la calendarizacion de las juntas de retroalimentacion, el formato para el registro y
seguimiento de las propuestas y compromisos de mejora que surgen en las juntas, el procesamiento de la
informacion, el establecimiento de los criterios de premiacion al final de cada periodo, la reunidn social del
cierre del ciclo, entre otros. Lo valioso de estos procedimientos es que se acoplan y reflejan la cultura de
trabajo en los ingenios, lo que permite que tengan impacto.

La trayectoria en cuanto a competencia laboral, fue distinta en la fase del inicio. Después del primer afio de
haber iniciado el Simapro en Bellavista, surgié la propuesta de relacionarlo con una gestion de recursos
humanos por competencia laboral. En ese entonces aun no habia normas de competencia nacional para este
sector, por lo que se comenzo con la identificacion del perfil de competencias a nivel de empresa para el
personal operario. El proceso de identificacion y descripcion de las normas, elaboracion de las guias de
formacion y evaluacion y la acreditacion como centro de evaluacion, con base a un manual de



procedimientos de evaluacion y verificacion, durd aproximadamente 4 afios. Se llegd a disefiar un modelo
solido, lo que permitidé que la aplicabilidad de estos instrumentos en los otros ingenios fuera casi directa,
reduciéndose el proceso de disefio y aplicacion inicial a uno o dos afios.

Los instrumentos adaptados ala contexto de cada ingenio, surgen y reflejan la cultura de trabajo de los
ingenios. La mayor parte del personal obrero (por cuestiones de baja instruccion formal) y mandos medio
(por cuestiones culturales) no estan acostumbrados a leer, por lo que las guias de formacion, para lograr
estimular su lectura a los trabajadores, se basan en situaciones familiares para ellos, como son fotos y
descripciones de casos y problemas tipicos. Es importante aclarar que detras de estas situaciones, hay
competencias genéricas, expresadas en el perfil de competencias transversales. Son estas competencias las
que estructuran y orientan los casos concretos que se integran en las guias.

El ritmo en el arranque del modelo de competencia laboral ha sido mucho mas lento que en el caso de
Simapro. El disefio del modelo de competencia laboral ha sido mas complejo y costd mas trabajo para que
fuese entendido y aceptado por la organizacion. La atraccion del Simapro en una cultura de trabajo como la
de los ingenios es que ofrece soluciones inmediatas a problemas que existen por falta de comunicacion y
entendimiento mutuo entre el personal. El aprendizaje, no es tan profundo pero el impacto es inmediato y
muy visible, porque genera mejoras concretas. En el caso de la competencia laboral, hay mas profundidad
en el aprendizaje que en Simapro, sin embargo, para que esto se traduzca en resultados colectivos requiere
de mas tiempo, lo que provoca desesperacion a organizaciones poco estructuradas como los ingenios.

La pregunta que surge es ;/qué tanto se puede acelerar el proceso de aplicacion del modelo Simapro y
competencia laboral, una vez que la organizacion tenga aprendida y controlada las variables criticas de su
aplicacion? La experiencia nos muestra que en menos de 2 afios es muy dificil lograr la etapa de la
consolidacion. El problema no es Gnicamente ‘empacar’ en la mejor forma los instrumentos a través de los
procedimientos, como si se tratara de llegar a una tecnologia administrativa ‘llave en mano’. Sin duda
ayuda mucho tener los instrumentos adaptados al contexto de la empresa, con todos los detalles
controlados. Sin embargo, hay un limite en la velocidad de la asimilacién del método en las organizaciones
nuevas que se van incorporando, no solo por problemas de orden cognitivo, sino sobre todo por aquellos de
tipo social y cultural. Hay una curva de aprendizaje que demanda tiempo: hay limites en la aceleracion del
cambio para que no se afecte la coherencia del sistema institucional que tiene que dar soporte al proceso de
innovacion. (Johnson, 1992)

La curva de aprendizaje se extiende porque el sostén del modelo depende de la capacidad de amarrar
sistémicamente al modelo con la gestiéon del aprendizaje organizacional. En el caso de los ingenios, el
amarre inicial es con el sistema de comunicacion y capacitacion, la seguridad e higiene y los incentivos; es
decir, con la gestion de recursos humanos, generando ‘un valor agregado’ para esta funcion

Las juntas de retroalimentacion del modelo Simapro constituyen una propuesta integral de comunicacion y
capacitacion del personal, relacionada con la resolucion de problemas. La fuerza de esta formacion no es la
profundidad en la comprension, sino es otorgar al personal obrero una vision holistica en torno al proceso
productivo, que le permita al trabajador actuar con mayor seguridad y capacidad de decision, al estar
consciente de los objetivos y codigos de conducta que se establecen entre todo el personal.

Parte del supuesto de que la gente tiene capacidades que la organizacion no aprovecha lo suficientemente
por la falta de comunicacion y de compartir una vision comun. La contribucion al desempefio,
consecuencia del desarrollo de la profundidad profesional y especialidad del personal, se presenta en un
segundo momento, con la competencia laboral, reforzando asi la trayectoria de aprendizaje individual y
colectivo.

De una manera atin mas directa, se relaciona con las politicas de seguridad e higiene, porque la medicion de
la efectividad incluye indicadores relacionados con el uso de implementos de proteccién personal y el
respeto a las normas de operacion. En las guias de formacién por competencia laboral, también se incluyen
aspectos de seguridad que forman parte del desempefio a demostrar por parte del personal.



En cuanto a los incentivos, a final de la zafra se hace una comparacion entre los resultados de los tres
turnos por cada area y se da un premio para el primero, segundo y tercer lugar. En este caso la articulacion
es doble. Los incentivos ayudan a que el modelo Simapro funcione y se mantenga, y de manera inversa,
hay una vinculacion, ya que el incentivo da contenido a un bono de productividad que de otra manera se
hubiera tenido que negociar con el sindicato sin un programa de por medio.

En los otros ambitos de recursos humanos, como son las politicas de ascenso, definicién de categorias y
enriquecimiento de las tareas, el fomento al trabajo en equipo, la seleccion del personal y la evaluacion del
desempeifio, aun no ha habido una articulacion con el Simapro y la Competencia Laboral.

Con todo lo anterior, la aplicacion de un modelo de aprendizaje organizacional como el Simapro-
Competencia Laboral, se ha convertido en un verdadero activo no tangible en la organizacion y como
cualquier otro activo, requiere que se le mantenga, que se busque constantemente su utilizacion mas
apropiada, que se reduzcan los costos asociados y que mejoren constantemente los resultados o impactos.
Esto es el verdadero desafiéo una vez puesto en operacion el modelo. Los aprendizajes que se derivan de
como sostener la operacion, son probablemente transferibles a otros modelos similares y pueden contribuir
al conocimiento sobre como las organizaciones de la ‘vieja economia’ aprenden.

La prospeccion de la expansion de esta experiencia no es por la via de la multiplicacion de la misma
metodologia. La imposibilidad de multiplicar en el corto plazo y de manera masiva estas metodologias,
aparentemente les restaria valor en cuanto a su impacto a nivel macro. Mas bien el valor a nivel macro
radica en generar conocimientos sobre como las organizaciones aprenden a aplicar este tipo de modelos,
difundir y socializar éstos conocimientos y crear los mecanismos para que las nuevas experiencias aporten
nuevos conocimientos sobre estos procesos.

La maduracion y la renovacion

El mantenimiento del modelo Simapro y Competencia Laboral es esencial en la etapa de
maduracion. Consiste en la capacidad de profundizar, extender y renovar aspectos de
estos modelos, mientras que el ritmo de difusion queda en un segundo plano. Es el
momento en el que los modelos tienen que evitar caer en un instrumento del status quo,
en una rutina que no agregue valor. A la vez, es el momento donde el costo del disefio del
modelo es menor porque ya se ha convertido en una aplicacion solida.

Sin embargo, es también el momento donde éstos enfrentan a la contra cultura, que
intenta recuperar espacios perdidos y existe el riesgo de ser encapsulados por la cultura
del pasado y los intereses que se relacionan con ésta, en medio de una lucha constante
sobre la identidad de la organizacion, y cuestionamientos constantes del qué y para qué
cambiar lo que se hace ‘si asi se ha hecho siempre’. Es una etapa distinta de competencia
con otras visones que en la etapa del arranque y consolidacion; aparecen dudas y criticas,
algunas mas fundamentadas que otras y que en el caso de los ingenios, no necesariamente
es confrontado con otra vision de modernidad, sino unicamente el retorno a las practicas
del pasado. El resultado de esta lucha y contradicciones culturales no necesariamente
termina a favor de los modelos Simapro y Competencia Laboral, pero si es determinante
para el caracter de la trayectoria de cambio de la cultura organizacional. Esto lleva a un
proceso de cambio y aprendizaje que no es uniforme, sino selectivo, y esto se refleja en
las experiencias en los ingenios donde se aplicaron Simapro y Competencia Laboral.
(Schoenberger. 1997)

En el caso de Simapro su mantenimiento se logrd sobre todo en la dimension de la
renovacion de la direccion de algunos de sus componentes, mientras que mayor dificultad



hubo para avanzar en la profundizacion. En la Competencia Laboral el mantenimiento ha
sido por la via de la extension funcional del modelo hacia otras areas. En cuanto al
amarre con el aprendizaje organizacional, se extendi6 de la gestion de recursos humanos
hacia el desarrollo organizacional, que significa una mayor profundidad.

El Simapro se estuvo renovando en relacion al tipo de indicadores a medir, la administracion del modelo y
el manejo de las juntas de retroalimentacion. En cuanto a los indicadores a medir, la renovacion se dio en
direccion a la inclusion de los desempefios ‘sociales’ que en un primer momento no habian sido
considerados como tan importantes. Cuando arrancé el Simapro, se tenia contemplado un solo indicador
social, que era limpieza y orden. El valor maximo asignable en puntos de efectividad era 40 puntos, cuando
los indicadores de eficiencia de proceso tenian un maximo posible de 100 puntos. Esto obedecia a la vision
de que limpieza y orden son importantes pero no indispensables para la produccion y venta de azlcar.

Con el tiempo se empezo6 a dar mayor importancia a la politica de seguridad e higiene en el trabajo, por la
cantidad de accidentes que cada afio estaban ocurriendo en los ingenios (aproximadamente 3600 dias
personas incapacitadas durante 1997 en los 4 ingenios) y que representaba para la empresa un costo y para
los trabajadores un riesgo contra su salud. Relacionado con la seguridad e higiene estd el ausentismo,
porque muchos de los accidentes ocurren con el ingreso de personal suplente que no tiene experiencia en el
trabajo del ingenio. Ambos indicadores, el uso de los implementos de seguridad personal y el no
ausentarse, fueron agregados como indicadores en todas las areas y con un valor maximo en puntos de
efectividad igual que el asignado a los indicadores de eficiencia de proceso.

Con la creciente importancia que los clientes vinieron dando a la inocuidad alimenticia, el tema de la
limpieza y orden se convirtid en un punto neuralgico para los ingenios. El ingenio puede tener una
excelente eficiencia pero si no cumple con la normatividad de la inocuidad alimenticia, que incluye la
aplicacion de buenas practicas de manufactura, el cliente no acepta el producto (en este caso, los clientes
exigentes como la Coca Cola, la Nestlé y otras compaiiias que manejan estandares de calidad mundial). Asi
que este indicador adquirié mayor importancia en los ingenios y se le dio un maximo posible igual que a
los indicadores de eficiencia del proceso. También se modifico el método de medicion que en un principio
habia dado lugar a inconsistencias y a la subjetividad de interpretacion. Se acordd que la medicion en estos
indicadores, la hiciera por una persona ajena al area para asi obtener un resultado valido y confiable.

En cuanto a la administracién del modelo, la renovacion consistio en asignar en cada ingenio un
coordinador del programa Simapro — Competencia Laboral, asi como a un coordinador general a nivel del
Grupo. La asistencia técnica externa se redujo a una asesoria puntual por parte de la OIT. Otra renovacion
fue la aplicacion de un formato de registro y seguimiento de los compromisos generados en la juntas de
retroalimentacion, con el fin de contribuir a un proceso sistematico de mejora continua y de aprendizaje
organizacional. Este formato no todos los ingenios lo estan utilizando sistematicamente, ya que rompe con
la cultura de trabajo basada en el impulso, es decir, una practica de trabajo centrada en la reaccion ante un
problema urgente que obstaculiza el proceso en el momento. El registro y seguimiento a problemas y
oportunidades para generar mejoras a partir de un proceso que requiere de un esfuerzo de planeacion, entra
en conflicto con la cultura del impulso.

En cuanto a la renovacion de las juntas de retroalimentacion de Simapro, se propuso introducir capsulas
formativas después del analisis de los resultados de la medicion en el periodo correspondiente. En un
primer momento, las juntas eran un espacio de comunicacion sobre una variedad amplia de temas que
nunca habian sido discutidos ni analizados a nivel colectivo. Con el tiempo, estos temas se fueron agotando
y para dar mayor sentido formativo a las juntas, se propuso profundizar en algun aspecto significativo
relacionado con el trabajo en el ingenio, una vez concluido el analisis de las mediciones y haber acordado
los compromisos correspondientes. Sin embargo, esta parte aun esta en un estado inicial, ya que muchos de
los supervisores que estarian a cargo de la presentacion de un tema, aun no han sido apoyados lo
suficientemente para poder asumir este rol.

El modelo de Competencia Laboral se encuentra a la fecha de este andlisis alin en la fase de la
consolidacion a la maduracion. El apoyo externo de consultores de la OIT y Conocer atn es requerido. En



cuanto a los cursos de especializacion en reparacion se concretd en algunos casos el apoyo del programa
Cimo.

Dos ingenios, Bellavista y Alianza Popular se acreditaron como centros de evaluacion ante el organismo
certificador Normex, quien los acreditd en la calificacion nacional relacionada con el subproceso de la
preparacion de la cafia y la extraccion del jugo. El proceso de acreditacion como centro de evaluacion pasa
por la elaboraciéon de un manual de procedimiento y la capacitacion de evaluadores y verificadores
internos. Se optd por acreditar a cada ingenio del Grupo Santos como centro de evaluacion en lugar de
tener un solo centro a nivel del Grupo que coordinara la evaluacién de cada uno de los ingenios. La razon
de esta decision obedece a la vision del Grupo de descentralizar lo mas posible los procesos de cada uno de
los ingenios, para que éstos los pueden administrar de acuerdo a sus necesidades y ritmos, evitando asi una
superestructura costosa a nivel Grupo.

La ventaja de crear en cada ingenio un centro de evaluacion es que los procesos relacionados con la

Acta Simapro Zafra 2000-2001. Ingenio Bellavista.
Fecha: 23-Mar-01 Hora: 10a12
Depto: Calderas
Reunion # 6 Turno: Hernandez
Supervisor: Ing. Serrano
No. Comentarios Acuerdos y Propuestas Compromisos

1.- |EI Sr. J.Jesus Flores dice que el Su categoria es pedn bagacero. Ing. Espinoza.
tiene la capacidad de fogonero y Se hablara con él para checar su
no se le da la oportunidad de cu- capacidad y de acuerdo a esto se
brir la plaza cuando alguien falta. le tomara en cuenta.
2.- |El Sr. Daniel juarez se molesta si Cualquier persona puede realizar Ing. Espinoza
alguna persona del departamento una operacioén que ayude a la em-
prende quemadores en la caldera presa a evitar un paro. El jefe de
que le corresponde. calderas hablara con el personal
para ratificar la operacion del
departamento.
3.- |Es necesario que reparen la bom- Se hablara con el Proveedor para Ing. Pérez
ba de la Planta de Tratamiento, ya que agilice la reparacion del motor
que con ella se apaga la ceniza Esto puede provocar un accidente.
que se lleva al campo.
4.- |Hay ocasiones que para no que- Es necesario que se prenda un De acuerdo.
mar petréleo, la presion la mante- quemador para elevar la presiéon y
nemos en 12.4 a 12.6 Kg/cm? de esta manera el molino te entre-
| ‘ ga mas y mejor calidad de bagazo.

evaluacion y verificacion interna se interiorizan mas en la organizacion, estableciendo asi una base sélida
del disefio de la gestion. La desventaja es el tiempo, ya que dura mas hacerlo de esta manera para llegar a
los primeros formados y evaluados por competencia laboral.

Estando entre la fase de consolidacion y la maduracion, existen aun varios problemas a vencer que tienen
que ver con la resistencia expresada a través de actitudes de escepticismo por parte de mandos medios y
superiores fundamentalmente; los trabajadores se han mostrado mas entusiasmados para participar, con



algunas excepciones. Esta resistencia tiene varios origenes: hay gerentes que simplemente creen que la
capacitacion en general y especialmente la relacionada con conocimientos asociados a la operacion, no
tiene utilidad y menos tomando en cuenta el nivel de educacion formal del personal obrero.

En otros casos, la resistencia viene de los mandos medios, porque consideran que para ellos es mas carga
de trabajo, ya que cada evaluacion significa dedicar unas dos o tres horas al trabajador candidato a
evaluarse. También porque la inercia de la rutina y la necesidad de cumplir las metas diarias, ponen a la
funcién formativa en un segundo o tercer plano de prioridad.

Hay también
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autoestima y genera un ambiente generalizado de escepticismo en el personal acerca de
las expectativas que esta industria les puede ofrecer en el mediano plazo.

Ante estas resistencias se optd por iniciar el proceso de formaciéon y evaluaciéon con los gerentes e ir
bajando a los supervisores y después al personal obrero. Esto permite una mayor asimilacion de los
instrumentos por parte de los mandos medios y superiores, ya que son ellos quienes primero tienen que
aplicarlos para poder ser evaluados. Esta manera de introducir el modelo de competencia laboral permitira
en un momento dado a uniformar los criterios de formacion en la organizacion.

En medio de estos problemas de actitud y vision, hay también problemas de orden técnico que se deben
resolver en el modelo de competencias. Originalmente se habia pensado elaborar guias de formacioén por
cada uno de los subprocesos del ingenio, aun cuando la base de las guias fuera la misma para todas las
areas. Es decir, las funciones de operar, mantener, lubricar, seguridad, trabajar en equipo, son las mismas
en todas las areas. Lo que cambia es el contenido. Sin embargo, en la practica esto llevo a una situacion
donde por area tendria que ser evaluado y certificado el personal. Para facilitar el proceso, se optd por
adaptar solamente la funciéon de operacion de acuerdo a las areas, dejando a las otras funciones como
transversales, funciones que todo el personal debe de dominar.



Otro problema técnico ha sido la adaptacion de los manuales al contexto de cada ingenio. Para esto los
ingenios tuvieron que adquirir sus camaras fotograficas digitales para ambientar las guias a sus situaciones
concretas. A esta adaptacion ayuda el que el formato de las guias es sencillo y flexible, ya que se maneja un
programa de uso comun, el powerpoint, que permite que se adapten las guias de manera facil y
relativamente rapido. El formato en powerpoint permite que se puedan retroproyectar por parte de un
facilitador, o bien, que se instale en el equipo de computo en lugar de imprimirlas. El problema nuevamente
es romper la inercia y la idea de que la formacion la realiza un instructor que viene de fuera, en lugar de
entender a la formacién como una funcién del personal de mando medio y de los técnicos que operan en
labores de apoyo a la produccion.

Un problema del disefio del modelo de competencia laboral aun no resuelto son los planes de carrera del
personal obrero. Las competencias para las que se han disefiado y elaborado las normas y las guias de
formacion y evaluacion, corresponden a la zafra. En reparacion las competencias son de mantenimiento
electromecéanico. Estas pueden ser consideradas especialidades que se anexan al perfil general de
competencias. Para estas competencias no se inicio elaborando las normas, sino se dieron cursos en la
practica y se establecieron las etapas y resultados de aprendizaje a cumplir en cada especialidad, como si
fuese una ruta de entrenamiento. Se disefié un formato de evaluacion del aprendizaje del candidato, mismo
que puede servir en un futuro préximo para describir el perfil de competencias y las normas
correspondientes.

En cuanto al amarre sistémico con el aprendizaje organizacional, se estd consolidando la relacion con la
capacitacion y la seguridad, relacion que requiere profundizarse para poder llegar a una etapa de
maduracion. Con los incentivos, la relacion esta en una etapa de maduracion, que apunta a la necesidad de
renovar el sistema en términos de precision. Hubo una renovacion de medio camino, cuando se incluyd
como criterio de premiacion la asistencia a las juntas de retroalimentacion, ademas del resultado obtenido
en puntos de efectividad. Sin embargo, hay algunos problemas en los criterios de medicion de los
indicadores que provocan distorsiones que en vez de estimular, desaniman al personal. Por ejemplo: ;como
valorar el consumo del petréleo en calderas que es causado por la falta de bagazo consecuencia de un
problema de operacion en molinos?, es decir, cuando el problema operacional no esta en el area, sino en
otra area que afecta directamente la eficiencia del proceso. Otro problema es la falta de rigor de algunos
supervisores en la medicion de los indicadores sociales, como son el uso de implementos de seguridad y la
limpieza y orden. Esto genera malestar y escepticismo entre los trabajadores, que lejos de ser un estimulo,
es un obstaculo para el aprendizaje.

El amarre se extendid a otros procesos de la organizacion, sobre todo el sistema de Buenas Practicas de
Manufactura Alimenticia. Las auditorias externas de los clientes han ido en aumento y su exigencia se
dirige cada vez mas al cumplimiento de las normas de inocuidad alimenticia. En el caso del ingenio Plan de
Ayala, se opt6 por el camino de la certificacion de los procesos en la norma ISO-9000, version 2000, que
exige la existencia de procesos formativos por competencia laboral y la certificacion de las capacidades que
garantizan la calidad en la operacion (Mertens, 2000). Con estos sistemas administrativos, el amarre con los
modelos Simapro y Competencia Laboral debe darse de manera natural, convirtiendo éstos ultimos en el
soporte de los primeros.

Los modelos Simapro y Competencia Laboral son procesos abiertos. Esto significa que para mantener su
relevancia en la organizacion requieren de una gestion dindmica, capaz de adaptarlos continuamente a las
nuevas circunstancias que se van presentando. Los ingenios que forman parte de este proyecto han
aprendido a consolidar y de manera parcial, renovar el modelo Simapro. En el caso de Competencia
Laboral el aprendizaje se encuentra en lograr consolidar el modelo. En ambos casos, quizas lo mas dificil
ha sido aprender a llevar un proyecto de esta naturaleza en forma sistematica, dejando de lado la cultura del
impulso.



9. El Aprendizaje Selectivo: 1a Aplicacion del Modelo SIMAPRO —Competencia
Laboral en Cuatro Ingenios

La implantacion, de un sistema de medicion y formacioén que apoye el aprendizaje de los
diferentes niveles dentro de la organizacion, mantiene ritmos y profundidades diferentes
en los ingenios, lo que ha llevado a un aprendizaje diferenciado o selectivo. Las causas de
estos ritmos y profundidades diversos, esta influenciada por las fuerzas impulsoras del
modelo de gestion por productividad y competencia laboral y por las diferencias en la
trayectoria de la cultura laboral especifica en cada ingenio.

La secuencia de los trayectos de aprendizaje, las fuerzas impulsoras del modelo
SIMAPRO-Competencia laboral, la interaccion con los objetivos estratégicos se analizan
a continuacion para el caso de los 4 ingenios estudiados.

e Ingenio Bellavista (BV):
Trayectos de aprendizaje:

En el ingenio Bellavista (BV), el ritmo de implantacion fue lento, debido a que en este ingenio se inici6 el
proceso, lo que gener6 largos trayectos de aprendizaje, mediante prueba y error-acierto. En el proceso, fue
necesario retornar en el camino andado, experimentando diferentes formas de implantacion e involucracion
del personal directivo (gerencia- superintendencia), mandos medios (superintendentes de area- relaciones
laborales y jefes de turno) y trabajadores.

En esta secuencia, el modelo ha mantenido un comportamiento ciclico, en el que se llegé a un punto
maximo de involucracién y sostenimiento del sistema en la etapa de consolidaciéon y a un periodo de crisis
en la etapa de maduracion, en el que el modelo ha requerido de innovaciones duras para poder sostenerse.

En la grafica, se estd haciendo referencia — la linea continua curvada — a la integracion de los modelos
Simapro y Competencia Laboral a la gestion de la innovacion global del ingenio, mientras que la linea ---
-- hace referencia al alcance que el modelo ha tenido en los trabajadores.

Como se puede observar, si bien hubo avances en la integracion; la gestion del modelo ha entrado en un
proceso de crisis, no asi el grado de participacion de los trabajadores, quienes de hecho demandan que el
modelo se vuelva mas activo, que se considere a mas trabajadores en el proceso de formacion y en el de
medicion de la productividad y las juntas de retroalimentacion.

Es necesario destacar, como se hace evidente en la grafica, que en la actualidad el sistema se encuentra en
un periodo de crisis, que significa el regreso a lo que podriamos denominar la “vieja cultura”, en la que se
encontraba el ingenio al inicié del caso. Sin embargo esta “vieja cultura” se ve ahora reforzadas por el
aprendizaje de aspectos de la “nueva cultura”, que en lugar de suplantar a la vieja cultura, la refuerzan y le
dan elementos para sobrevivir con mayor fuerza. Es decir, se trata de una especie de burbuja que ha
envuelto y potenciado a la tradicional cultura laboral.
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Sintomas de este retroceso son: las formas de evadir lo que se tiene que hacer, es decir, se gasta mas tiempo
buscando coémo no hacer las funciones que implica el sistema de gestion por SIMAPRO y CL, que
haciendo las actividades que en un momento dado permitirian; si bien se incrementa el trabajo de mandos
medios, por su asistencia y seguimiento a las juntas de retroalimentacion, por ejemplo, hacer sus funciones
mas enriquecidas y facilitar los procedimientos de trabajo del personal obrero.

Sistema SIMAPRO-Competencia Laboral y objetivos estratégicos:

En los periodos de implantacion y de auge, la alineacion del sistema a los objetivos estratégicos de la
empresa se dio de manera casi ‘natural’ (calidad del producto y proceso — cumplir en parte con las normas
ISO 9000-; mejoramiento del medio ambiente — exigido por el PROFEPA- Procuraduria Federal de
Proteccion Ambiental; sistema integral de gestion de recursos por computadora Santos Milenium y
respuesta a las auditorias de los clientes — Coca Cola -). Este propdsito de alinearse con los objetivos
estratégicos si bien se sigue manteniendo, la interaccion de SIMAPRO-CL con ellos es poco clara en estos
momentos.

Lo anterior puede obedecer a razones como:

v" Disminucion del personal de mando medio (no se cubren los puestos que quedan vacantes, por
ejemplo: la jubilacion del superintendente general de elaboracion, fue cubierta con uno de los jefes de
area, puesto que no fue repuesto, quedando solo dos personas como responsables de los tres turnos de
elaboracion, igual situacion se presento6 en el area de batey y molinos)

v Falta de una persona que de apoyo al sistema, el coordinador del sistema mantiene funciones de jefe de
relaciones industriales dentro del ingenio y no esta en condiciones de dedicar mayor tiempo al sistema
al seguimiento del SIMAPRO y la competencia laboral.

v' Laidea de que la responsabilidad del sistema recae sobre los consultores externos que dan asesoria en
el desarrollo y seguimiento del modelo.

Cabe senalar que esta creencia es debida fundamentalmente, a la involucracién activa de
los consultores, que al ser una experiencia “piloto” se “metieron a fondo” en la
implantacién, desarrollando las funciones no de consultoria y asesoramiento, sino como



parte viva e integrante del sistema, lo que generd la sensacion de que eran los
responsables directos (y Unicos) del proceso, esto se refleja por ejemplo en la opinidon del
anterior jefe de instrumentacion quien sefiald “que no veia a los asesores en el
organigrama del Centro de Evaluacion Bellavista”

v La creencia generalizada entre los mandos medios (en su mayoria de formacion ingenieril) de que los
procesos que atienden a los recursos humanos son “procesos blandos” y que el trabajo que realmente
es importante es el relacionado con la maquinaria (los fierros, como ellos lo definen) de la empresa.

Fuerzas impulsoras del sistema:

La principal fuerza impulsora, en el periodo de auge, se generaba en la superintendencia general de fabrica
y la coordinacion del modelo, quienes buscaban los mecanismos para innovar el sistema, analizando y
experimentando en los aspectos que para ellos resultaban utiles para el conjunto de la fabrica: i) juntas de
retroalimentacion con sugerencias de parte de los trabajadores, se paso de un esquema donde solo habia
quejas por parte de los trabajadores, a un esquema de aportar propuestas de solucion a los problemas
identificados. ii) capsulas de formacioén, donde los mandos medios impartian pequefios espacios para la
formacion de los trabajadores (burbujas formativas); iii) formacion en el piso de produccion, impartidas
por los mandos medios (jefes de area y superintendentes generales de area).

Como elemento importante en la estrategia, el aula de capacitacion que se construyo
durante este periodo de auge del modelo, fue dotada de television, videoreproductora,
computadora y cafdn, lo cual facilitdo la conduccion de las juntas de retroalimentacion,
sobre todo con la computadora y el caindn, que permitieron proyectar los resultados
obtenidos durante la semana en el SIMAPRO e ir haciendo las bitdcoras o informes de
los puntos criticos que se sefialaban durante la reunion.

Situaciones que no pudieron ser incorporadas o asimiladas a la siguiente fase del modelo y que de hecho,
algunas de ellas han sido suspendidas por las razones anteriormente expuestas.

Incorporacion de la Competencia Laboral al proceso:

La incorporaciéon de la Competencia Laboral, a partir de la elaboracion de las normas por empresa
(compatibles con la norma nacional), atin no encuentra "tierra fértil” en el proceso de aprendizaje, existe la
idea de que no beneficia a la empresa, ni a los trabajadores (generalmente este tipo de descalificaciones a
cualquier intento de mejora, se presentan no solo en los ingenios, sino en cualquier tipo de empresa con una
cultura arraigada).

En esta fase, se pretendi6 crear una forma de analisis diferente a la propuesta tradicional que pasa por una
fragmentacion de los procesos, tomando como referencia basica el puesto de trabajo y las funciones y/o
tareas asociadas al mismo (pachaquilero, retranquero, etc.), se buscod implantar en los ingenios (se inicié en
Bellavista y se traslado a los otros tres ingenios) un analisis holistico, que considera: inteligencia, actitud,
motivacion, funciones desarrolladas; que busca la integracion interactiva del desarrollo de funciones en
areas del proceso de produccion (molinos, calderas, clarificacion, etc.)

A partir de esto, se redactaron Guias de Formacion-Evaluacion, con criterios de evaluacion para juzgar las
demostraciones y desempefios que llevan dentro de si una serie de elementos donde se tratan los aspectos
criticos (competencias clave) de situaciones no dadas, pero que pueden ocurrir como producto de la falla
humana o de la falla en el sistema productivo.

Lo anterior, permitiria romper con los esquemas tradicionales de fragmentacion y monotonia de las tareas
realizadas por los trabajadores. Sin embargo, existieron fuerzas que contrarrestaron este proposito como: el
Contrato Ley. En la ultima revision del Contrato Ley, el Sindicato realizo la peticion de que se elimine del
art. 14 el parrafo que permite la movilidad interdepartamental cuando el trabajador no tenga labores a



desempefiar dentro de su jornada laboral; la falta de informacion y/o definicion de lo que sefiala la norma
1S0O-9000:2000, generandose un manual de puestos de trabajo de tipo tradicional, con puestos y tareas a
realizar por los trabajadores; la falta de comprension, de los mandos medios, de lo que significa la
Competencia Laboral, entre otros.

Es importante destacar que durante la fase de auge del modelo:

v Se desarrollaron Guias de Formacion-Evaluacion con la participacion activa de algunos jefes de area 'y
superintendentes generales de area y el coordinador SIMAPRO-CL, guias que como se vera mas
adelante, fueron transferidas a los otros ingenios para su utilizacion en la fase de competencia laboral
en estos.

v" Se logro la acreditacion del ingenio como centro de evaluacidn de competencia laboral, siendo el
primer y hasta la fecha tnico ingenio que posee esta acreditacion por parte del organismo certificador
NORMEX.

v Se inicié un proceso de evaluacion con trabajadores que iban a optar por la certificacion en una
calificacion de competencia laboral.

v' Se inici6, posteriormente, el proceso de evaluacion en la misma norma de los jefes de area,
superintendentes generales de area y el superintendente general de fabrica.

v Se creo la infraestructura necesaria para la operacion del centro de evaluacion, aprovechandose el aula
de capacitacion que habia sido construida en el periodo de lanzamiento del sistema.

La mayoria de estos aspectos, no han tenido continuidad, incluso el ingenio para obtener su re-acreditacion
como centro de evaluacion de competencia laboral debid someterse a una auditoria por parte del organismo
certificador NORMEX, donde se detectaron algunas no conformidades y areas de oportunidad que después
de dos meses ain contintian sin ser atendidas.

e Ingenio Alianza Popular (AP):
Trayectos de aprendizaje:

La transferencia del aprendizaje del sistema hacia los otros 3 ingenios ha mantenido diferentes ritmos y
profundidades, como consecuencia de los apoyos que en cada ingenio ha recibido de los mandos
superiores. En el caso del ingenio Alianza Popular, el periodo de implantacion fue corto.

Para la implantacion se desarrollo un proceso similar al del ingenio BV, partiéndose de un diagnostico de
los problemas que se tenian en la relacion laboral, el resultado fue similar al del BV.

La identificacion de los indicadores de la productividad (efectividad), fueron parte del proceso de
aprendizaje que ya se habia logrado consolidar en la experiencia piloto, lo que hizo mas rapida su
asimilacion y puesta en practica, bajo la premisa de que el enfoque SIMAPRO-Competencia laboral es que
toda accion es una acto de innovacion, una transformacion y por tanto un aprendizaje.
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En la grafica se puede observar que el modelo, en sus dos componentes: integracion de la gestion (curva) y
el grado de participacion del personal ( ----- ) no ha entrado en procesos de crisis, solamente se tuvo una
breve declinacion debido a factores como:

v"El nulo nivel de involucramiento del superintendente general de fabrica, quien a su vez
arrastraba a los mandos medios a no comprometerse con el sistema.

Esta situacion era debida sobre todo a la poca comprension que del sistema tenia el
superintendente general sefialaba que “lo que hace falta en el ingenio es un cambio en la
cultura de trabajo de la gente”, cuestion que es una de la bases del SIMAPRO

En la ultima fase, el modelo esta en su punto de mayor auge, debido a una serie de
factores que lograron romper con el paradigma de la vieja cultura laboral entre los que
destacan:

v Larelacion cordial que mantiene la jefatura de relaciones laborales con el
personal obrero, como consecuencia de factores de tipo cultural que se han
mantenido a lo largo del tiempo en el ingenio:

¢ lalocalidad, Tambaca, que es una poblacién pequena y los trabajadores
integran sus actividades familiares a las laborales (festividades civicas y
religiosas; semana de higiene y seguridad; etc.)



e la interrelacion personal de la jefa de relaciones industriales con los
trabajadores. En el ingenio existe una colonia para los empleados de
confianza, sin embargo la jefa de relaciones laborales tiene su domicilio en
lo que se denomina la colonia de los obreros, lo mismo sucede (por
circunstancias diferentes, al no tener acceso a casa en la colonia de
empleados) con el coordinador SIMAPRO-CL.

Otro tipo de razones tiene que

ver con el cambio del
superintendente  general  de
fabrica. El actual

superintendente entra con la
vision de comprometerse con el
modelo (venia del ingenio Plan
de Ayala donde habia
participado parcialmente en el
SIMAPRO) e incorporar a los

mandos medios en  esta
perspectiva.
Sistema SIMAPRO-Competencia

Laboral y objetivos estratégicos:

La vinculacién del sistema con los
objetivos estratégicos del ingenio, si
bien no es  explicita, de manera
implicita si se relaciona con el objetivo
de mejorar la eficiencia del ingenio;
generar una politica instrumentada de
Buenas practicas de Manufactura
(BPM) y se inscribe dentro del objetivo
de gestion de recursos humanos de
disminuir el numero de accidentes que
se tienen.

Fuerzas impulsoras del sistema:

En AP, si bien la Gerencia no se ha
involucrado de manera activa en el
sistema, ha permitido que el personal
de fabrica se involucre, lo que ha
generado un avance relativamente
rapido, sobre todo en la ultima etapa
(cambio de superintendencia general)
por el mayor involucramiento de la
superintendencia general de fabrica, lo
que produce un efecto hacia los mandos
medios de la empresa, quienes se han
comprometido con el funcionamiento
del sistema.

Estrategia SIMAPRO- Seguridad e higiene en el Ingenio
Alianza Popular

Como parte de la estrategia SIMAPRO, para atacar uno
de los principales problemas del ingenio: la seguridad,
(Alianza es el segundo Ilugar de los ingenios del
corporativo con mayor numero de accidentes) se elaboro
un Plan de accion para reducir los accidentes de trabajo

durante la zafra 2000-2001.
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Entre las causas del alto numero de accidentes se
identificaron las siguientes:

Falta de cultura respecto a la seguridad

No existe responsable de seguridad

Falta de precaucion al realizar los trabajos.

Falta de motivacion para trabajar con seguridad
Areas desordenadas y sucias

Proceso lento en la correccion y modificacion de
dreas inseguras, poca prioridad en importancia
Comunicacion minima referente a seguridad.

Algunas acciones del Plan propuesto:

Induccion sobre seguridad en reuniones de

retroalimentacion SIMAPRO

Motivacion a los trabajadores comprometidos con la
seguridad

Utilizacion de manuales de autoevaluacion de las
unidades de seguridad



En este sentido, la coordinacion del sistema y el departamento de relaciones industriales, han generado
innovaciones que permiten al sistema irse renovando continuamente. Entre estas innovaciones se tienen:

v entrega de pequefios estimulos a los trabajadores (lapices, tazas, playeras...) por su participacion en el
sistema;

v una preocupacion constante por las cuestiones relacionadas con la seguridad e higiene en la empresa
(ver recuadro);

v' la incorporacioén de un indicador de buenas practicas de manufactura y la realizacion de auditorias de
BPM;

v la elaboracion permanente de tripticos relacionados con diferentes acciones tendientes a mejorar los
procesos, la seguridad, el producto, la limpieza, etc.

v el inicid de una estrategia de fabrica visual.

Al mismo tiempo se ha desarrollado una estrategia de formacion de los trabajadores que contempla los
siguientes aspectos:

e  Capacitacion informal estructurada, a partir de las guias de formacion- evaluacion de la
Competencia Laboral que se disefiaron para generar un proceso de autoaprendizaje.

e  Capacitacion informal no estructurada, a partir de los conocimientos que los mandos medios
de la fabrica transmiten a los trabajadores en el proceso de produccion.

e  Capacitacion formal estructurada, que se ofrece en aula de capacitacion combinada con
practicas de campo en la fabrica, es impartida por mandos medios y personal formador
externo.

e Capacitacion formal no estructurada, que se otorga en las juntas de retroalimentacion por
parte de los mandos medios, la coordinacion SIMAPRO-Competencia Laboral y la jefa de
relaciones industriales.

En este sentido es conveniente sefialar que si bien el aula de capacitacion no tiene las mismas
caracteristicas en el disefio y operatividad que la del ingenio BV, se estan realizando esfuerzos para la
adquisicion de tecnologia que permita facilitar los procesos de retroalimentacion y formacion y la iniciativa
de fabrica visual (adquisicion de television y videoreproductora para el aula; videos relativos a temas de
seguridad e higiene; camara digital y videograbadora)

Incorporacion de la Competencia Laboral al proceso:

En la etapa de competencia laboral, la involucracion de los mandos medios y la superintendencia general de
fabrica esta siendo fundamental para transferir de manera rapida el aprendizaje que se dio en el ingenio
Bellavista

Las guias de formacion-evaluacion disefiadas con el personal del ingenio Bellavista y que parten del
principio de que las competencias laborales aluden de manera directa a los objetos y mecanismos
necesarios para la realizacién de una accion, es decir aluden a la maquinaria, instalaciones, herramientas
con las que se pretende que el individuo ponga en funcionamiento sus saberes, su saber-hacer, habilidades
y experiencia para el desarrollo de sus funciones productivas (manipulacion de herramientas y maquinaria;
interpretacion y realizacion de informacion; trabajo por objetivos), estan adaptdndose al contexto del
ingenio Alianza Popular.



Sin embargo, por ser este un proceso de mediano plazo, algunas de la guias (buenas practicas de
manufactura y seguridad e higiene) pueden ser aplicadas de manera casi directa en AP, teniendo en cuenta
que hay algunos elementos que no aplican al contexto de este ingenio

Se tiene la conviccidon de que los jefes de turno y los superintendentes de area deben ser evaluados en las
unidades de competencia laboral que deben ser acreditadas por los trabajadores.

El proceso de evaluacion, siguié una dinamica diferente que en BV, donde primero se pretendié evaluar a
los trabajadores, en AP los jefes de turno se estan evaluando en estas competencias y van generando
evidencias en la competencia laboral de evaluadores

Para ello, se estan realizando evaluaciones cruzadas entre estos mandos medios (jefe de calderas evalua a
jefe de maquinaria; jefe de maquinaria evaliia a jefe de elaboracion, etc.) y posteriormente cada uno de
ellos evaluara a trabajadores de su area que sean seleccionados por los mismos jefes y superintendentes. Es
importante mencionar que la participacion de la superintendencia general de fabrica ha sido un factor
detonante en esta etapa del proceso, al haberse inscrito como evaluador de competencias de los mandos
medios. La evaluacion realizada por el superintendente general de fabrica a uno de sus colaboradores y la
practicada por un superintendente de area a un jefe de turno, se tienen documentadas en un video, con el
objetivo de ir generando las evidencias necesarias para su posterior evaluacion como evaluadores.

Este proceso mantiene una secuencia de espiral, pues actualmente los mandos medios evaluados han
seleccionado cada uno de ellos, a cinco trabajadores, a quienes se les registrara en el modelo de
Competencia Laboral y se les aplicara la evaluacion para demostrar sus competencias.

Con relacion a la acreditacion como Centro de Evaluacion Alianza Popular, actualmente se han cumplido
los requerimientos solicitados por el organismo certificador NORMEX, quien realizé una auditoria fisica y
documental para otorgar la acreditacion, auditoria a la que se le dio respuesta en las no conformidades y
areas de oportunidad que fueron sefialadas.

e Ingenio Plan de Ayala (PA):
Trayectos de aprendizaje:

La transferencia del aprendizaje hacia el ingenio de Plan de Ayala, no se ha dado con los ritmos y
profundidades que se requerian, el proceso que se siguié fue similar al del ingenio AP, sin embargo no ha
logrado ser asimilado esto debido a factores como:

v La falta de apoyo de la superintendencia general de fabrica y por lo tanto de los mandos medios.

v' La creencia generalizada de que es un sistema 'blando’, en el sentido de que es para el
mejoramiento de los recursos humanos y no de la maquinaria y equipo.

v' La incorporacion del ingenio al proceso de certificacion de la norma ISO-9000:2000, que desplazo
los esfuerzos del personal al logro de esta certificacion, si bien el SIMAPRO esta considerado
como parte de los procesos disefiados para ISO-9000, no ha sido suficientemente explotado el
sistema para impartir la formacion requerida hacia los trabajadores de lo que significa la norma
ISO.

En el mismo sentido, no han sido aprovechadas las juntas de retroalimentacion
para sensibilizar al personal sobre el proceso de Buenas Practicas de Manufactura,
practicas que son exigidas por los clientes del ingenio.
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v' Laidea de que el personal obrero, por estar en una Ciudad, tiene que desplazarse trayectos largos,
y por lo tanto no tiene interés en quedarse por la ‘obligacion’ de realizar otras actividades.

v La falta de vision sobre la utilidad del sistema y la escasa disposicion del coordinador SIMAPRO
para conducir el proceso de llenado de los formatos (graficas SIMAPRO) y la conduccion de juntas
de retroalimentacion.

v El inicio casi en el mismo periodo de tiempo, de implantacion de procesos como el ISO-9000; el
Santos Milenio; el dar respuesta a auditorias practicadas por los clientes; Competencia Laboral; lo
que obligaba al personal de la fabrica a atender diferentes requerimientos realizados por parte del
Corporativo

En la grafica, es notorio que el modelo nunca llegd a la punta de la fase de auge, en la implantacion se
alcanz6 un minimo nivel de integracion de la gestion y también una escaso grado de participacion de los
trabajadores, por los motivos sefialados arriba.

Sistema SIMAPRO-Competencia Laboral y objetivos estratégicos:

Su vinculacion con los objetivos estratégicos de la empresa es débil, al haberse quedado en un nivel inferior
de importancia con respecto al ISO-9000 (objetivo estratégico de la empresa).



Al inicio del proceso
de certificacion de la
norma 1SO-9000:2000,

se busco como
SIMAPRO-CL estrategia la siguiente
forma de

interactuaciéon de los
programas que  se
estaban desarrollando
en el ingenio. Sin
embargo, se cargo el
1ISO-9000:2000 peso de importancia
sobre el objetivo de
ISO y el programa
SIMAPRO-CL quedd
rezagado, sin que se
hubiera visualizado su

importancia como
factor detonador de propagacion de la implantacion del ISO-9000, quedando incluso relegados a segundo
termino las buenas practicas de manufactura y el HACCP.

Fuerzas impulsoras del sistema:

El sistema no cont6é con una fuerza impulsora que liderara sus acciones. En ocasiones, pero no de manera
sistematica por las obligaciones inherentes al cargo, la gerencia del ingenio (persona que fue clave en el
impulso e implantacién del modelo en BV) busco ocuparse de conducirlo, al considerarlo como un sistema
que puede ayudar a mejorar los procesos y las condiciones de trabajo, asi como la comunicacion entre
mandos medios y trabajadores, pero no logré el apoyo del personal de mando medio, al existir poco o nulo
interés por la mayor parte de este de involucrarse en el sistema.

La coordinacion SIMAPRO-CL, quien deberia haber acompaifiado al proceso, no ha logrado consolidarse
como una fuerza que impulse las acciones, al recibir escaso apoyo por parte de la superintendencia general
de fabrica y del jefe de relaciones industriales, que si bien participaba, su actuacion es poco clara y sin
rumbo definido.

Incorporacion de la Competencia Laboral al proceso:

La fase de competencia laboral, no ha despegado, solamente como exigencia del ISO-9000, se
incorporaron, los procedimientos de capacitacion y evaluacion, contenidos en el manual de procedimientos
de la competencia laboral, que fue desarrollado para alcanzar la acreditacion del ingenio como centro de
evaluacion.

De hecho, en PA, no se ha iniciado ningan proceso de evaluacion por la falta de compromiso y de respuesta
que se ha dado sobre esta cuestion.

Las guias de Formacion-Evaluacion, han sido desaprovechadas para lograr el establecimiento y
sensibilizacion del personal hacia las buenas practicas de manufactura. Por iniciativa de la gerencia del
ingenio, es en este momento que se pretende difundir la guia sobre BPM.



e Ingenio San Gabriel (SG):
Trayectos de aprendizaje:

En el ingenio SG, el ritmo y la profundidad de implantacion se inicid de manera rapida, a pesar de ser el
ultimo ingenio al que se transfirié el proceso, ha logrado mantenerse y avanzar en los propositos del
sistema.

En la grafica, se puede observar que se presenté un periodo de declinacion como resultado de factores
como:

v Que a la responsable del sistema se le dieron funciones que no correspondian a la
coordinacion de SIMAPRO-CL (se le coloco por las mafianas en el departamento de compras
y por las tardes en la coordinacion del sistema)

Este elemento gener6 una reduccion de las juntas de retroalimentacion o que estas se
hicieran en el piso de fabrica, sin contar con los materiales necesarios para llevarlas a
cabo

v" La negativa de algunos trabajadores a participar en el sistema, quienes incluso alentaban a
mas trabajadores a no participar. Esta situacion fue superada y la mayoria de estos
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trabajadores se encuentran participando actualmente.

En la grafica se puede observar que existe un nivel de involucramiento de los trabajadores alto, con una
breve declinacion en la actualidad, y una mayor integracion de la gestion en el proceso.



Sistema SIMAPRO-Competencia Laboral y objetivos estratégicos:

La vinculaciéon con los objetivos estratégicos de la empresa, comienza a darse desde la implantacion del
modelo. Uno de los objetivos que se tenian era dar otra imagen del ingenio, mejorando sus condiciones de
orden y limpieza, con involucracion de los trabajadores.

En este sentido SIMAPRO giro en torno a los indicadores de orden y limpieza, propuestas de mejora para
la solucién de problemas de ruido, ventilacion, instalaciones en mal estado (pisos, escaleras, pasillos,
pintura, etc.), dando menos peso, en este primer momento, a indicadores relacionados con la eficiencia del
proceso. Se constituyen lo que se denomind “grupos de mejora”, para atacar problemas especificos que se
sefialaban en las juntas de retroalimentacion e incluso fuera de ellas.

Posteriormente, otro de los objetivos sefialados por la gerencia fue alcanzar moliendas diarias promedio de
3,000 toneladas de cafia, para lo cual se realizaron adecuaciones a los equipos durante la fase de reparacion.
Al alcanzarse este objetivo, ain con problemas, la gerencia planted un segundo objetivo: el mejoramiento
de la calidad del producto y del proceso.

A partir de las auditorias que ha realizado su cliente principal (Coca-Cola), se inicid un programa para dar
respuestas a las no conformidades sefialadas por el cliente y en este sentido el SIMAPRO y la CL, se han
ido incorporando en aspectos relevante como:

e Establecimiento de un programa de Buenas Practicas de Manufactura: Auditorias internas de BPM;
indicador SIMAPRO de BPM; disefio y colocacion de carteles alusivos a las BPM; capsulas
informativas de BPM en las juntas de retroalimentacion.

e Disefio de un procedimiento de capacitacion y evaluacion documentado a partir del manual de
procedimientos de evaluacion de la Competencia Laboral

e Documentacion de las mejoras que se han incorporado al proceso de produccion.

e Disefio de un diagndstico de necesidades de formacion, que tiene como base las guias de formacion-
evaluacion.

e Requerimientos de evaluacion y certificacion de los trabajadores.
Fuerzas impulsoras del sistema:

El impulso al sistema se ha logrado sostener por la fuerte involucracion del personal de mando medio de la
fabrica, la superintendencia general de fabrica y el apoyo parcial en un primer momento y activo en la
actualidad de la gerencia general del ingenio.

La logistica y coordinacion del modelo de gestion de recursos humanos SIMAPRO-CL, han recaido en la
coordinacion y en el departamento de relaciones laborales. Si bien existe cierta dispersion en cuanto a las
iniciativas de innovacion (calidad-seguridad-procedimientos-manuales) y ninguna de ellas se ha podido
concretar, la busqueda continua de programas que estimulen el aprendizaje y mejoramiento de las
condiciones de trabajo, ha permitido al modelo generar propuestas de innovacion que le confieren un nivel
de profundidad elevado.

Se han disefiado e implantado para lograr la permanente innovacién del modelo acciones como:

v Fuerte involucramiento de la coordinadora con los trabajadores. La coordinadora SIMAPRO-
CL mantiene una presencia permanente en el piso de producciéon para escuchar y buscar
alternativas de solucion a problemas planteados por los trabajadores; se involucra
directamente en actividades de limpieza, orden y mejoramiento de las condiciones de trabajo.



v Disefio de formatos para registrar las mejoras a condiciones de trabajo y del proceso de
produccion, con el objetivo de tener un seguimiento de estas e informar a los trabajadores de
los avances y resultados de estas acciones.

v Colocacion en lugares visibles de la fabrica de los dias en que se festejan los cumpleafios de
los trabajadores y posiciones de mando en el ingenio.

v Realizacion de actividades culturales en el ingenio (semana de seguridad e higiene; cursos
sobre integracion familiar, etc.)

Un factor importante de impulso, es la actitud de la Gerencia, la cual paso de la indiferencia y falta de
interés por el sistema, a un apoyo comprometido para dar continuidad a SIMAPRO y Competencia Laboral.
Actualmente la gerencia considera que este sistema es uno de los objetivos estratégicos del ingenio. Esta
situacion, genera de manera natural un mayor compromiso de los mandos medios.

Incorporacion de la Competencia Laboral al proceso:

La consolidacion del SIMAPRO, ha permitido transitar de manera “facil” a la incorporacion de la
Competencia Laboral. En SG se ha iniciado el proceso de evaluacion de los jefes de turno, los
superintendentes de area, la superintendencia general y un grupo de trabajadores de diferentes areas.

En este ingenio, se decidid que la evaluacion no se realizara por etapas (primero mandos medios y después
trabajadores), sino de manera conjunta. Los mandos medios se estin evaluando de manera cruzada
(superintendente de calderas evalua a jefe de molinos; superintendente eléctrico evalta a jefe de calderas,
etc.) y al mismo tiempo cada uno de ellos se comprometio a la evaluacion de por lo menos 5 trabajadores

de su area.

Este proceso recién se inicio teniéndose las evaluaciones de algunos mandos medios y trabajadores en dos
unidades: Buenas Practicas de Manufactura y seguridad e higiene.

La incorporacion de la Competencia Laboral, fue derivada de las auditorias de los clientes, quienes entre
las no conformidades sefialaban:

v La falta de un procedimiento de deteccion de necesidades de capacitacion.
v Lanecesidad de un programa de BPM.

v La falta de documentacion de las acciones de formacion.

v Lanecesidad de un programa documentado de seguridad e higiene

Factores que se vincularon directamente con el modelo SIMAPRO-Competencia Laboral.
Transferencia de iniciativas entre ingenios

Los periodos de implantacion, auge, declinacion y crisis en los cuatro ingenios permiten
realizar consideraciones generales sobre la situacion actual en la que se encuentra el
proceso.

En BV, como se senald, la coordinacion del modelo es llevada por el Jefe de Relaciones
Industriales, quien ha impulsado iniciativas que han sido transferidas a los otros ingenios
para su mejoramiento:



Disefio de paquetes estandar (en Excel) para la alimentacion de datos.
Diseflo de cuadros de salida para la interpretacion de datos

Disefio de formatos para la sistematizacion de la informacion.
Tripticos con informacion del SIMAPRO.
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En AP, la coordinacion del sistema que estd a cargo de un coordinador incorporado a la plantilla del
ingenio para cumplir con estas funciones, ha impulsado iniciativas que son transferidas a los otros ingenios
como:

v' Programa de mejoramiento de la seguridad e higiene.
v' Tripticos con contenidos del SIMAPRO, Competencia Laboral, Seguridad e Higiene; entre
otros.

En PA, la coordinacion del SIMAPRO, que también recae en una persona contratada para estas funciones,
no ha logrado generar instrumentos o iniciativas que puedan ser transferidas hacia los otros ingenios.

En SG, al igual que en AP y PA la encargada de la coordinacion fue contratada para llevar a cabo las
acciones requeridas por el sistema, generando instrumentos que han sido transferidos a los otros ingenios
como:

v Formato de seguimiento de las mejoras en condiciones de trabajo y proceso.

v Disefio de formatos de evaluacion de los cursos impartidos bajo el concepto de competencia
laboral

Lo anterior demuestra que el ritmo, profundidad y velocidad de implantacion, desarrollo y transferencia de
iniciativas son diferentes entre los ingenios, como resultado de factores como:

Iniciativas de innovacion de la gestion-coordinacion del sistema.
Motivacion de los trabajadores para participar en el sistema.
Apropiacion del sistema por parte de los mandos medios

Apoyo activo de la gerencia del ingenio (como parte de la gestion)
Resultados esperados iguales a resultados programados
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Los 3 primeros factores son fundamentales para el buen funcionamiento del sistema, tanto en la parte de
gestion-innovacion, como en la de penetracion del sistema (la segunda y la tercera, deben ser consideradas
como la caida o permeabilidad del sistema hacia quienes realmente lo hacen funcionar, los ejecutores del
mismo)

Propuesta para mejorar la Gestion de los Modelos Simapro y Competencia Laboral

La implantacion del modelo, su desarrollo, seguimiento e innovacidon deberia tener (en
algunos casos se tiene) la siguiente estructura de gestion con sus respectivas funciones
impulsoras:

PUESTO EN LA EMPRESA FUNCION DE FUERZAS IMPULSORAS
(GESTION-INNOVACION)
v" Direccidn corporativa de recursos humanos: e Apoyo a las iniciativas de implantacion,
desarrollo e innovacion del sistema SIMAPRO-
CL.

e Seguimiento a las acciones realizadas como
parte de las innovaciones al sistema

v" Gerencia del Ingenio. e Involucracion en el sistema SIMAPRO-CL a
través de acciones como:




Andlisis y retroalimentacion de los
resultados de la medicion y juntas
de retroalimentacion SIMAPRO

Apoyo a las iniciativas de innovaciéon que
se toman en relacion a las mejoras del
proceso, condiciones de trabajo, producto,
etc. en el marco de accion del sistema
SIMAPRO-CL

Apoyo en la coordinacion de actividades
indirectas del sistema SIMAPRO-CL

v Superintendencia General de Féabrica

Involucracion activa en el SIMAPRO-CL

a.

d.

Participacion activa en las juntas de
retroalimentacion SIMAPRO

Coordinacion de los mandos medios de la
fabrica para que se involucren activamente
en el sistema SIMAPRO-CL.

Toma de decisiones en las sugerencias de
mejora que surgen como resultado del
sistema

Coordinacion de los esfuerzos y liderazgo
del sistema

v' Jefatura de relaciones industriales

Participar de manera activa en el sistema
SIMAPRO-CL, a partir de acciones como:

a.

d.

Participacion activa en las juntas de
retroalimentacion SIMAPRO

Apoyar activamente las acciones que
deban de tomarse para mejorar el proceso y
las condiciones de trabajo.

Motivara a los mandos medios y
trabajadores a participar en el sistema
Coordinar la logistica del sistema

v" Coordinacion SIMAPRO-CL

Coordinar las acciones del sistema SIMAPRO-

CL

Liderazgo con trabajadores para incentivarlos a
participar en el sistema.
Innovacién permanente del sistema.

10. Resultados

Los resultados de la aplicacion de los modelos Simapro y Competencia Laboral en materia de eficiencia y
condiciones de trabajo son de dos tipos: los tangibles y los intangibles.

Como resultados tangibles se tienen mejoras concretas al proceso que surgieron de las juntas de
retroalimentacion. No se tiene un registro completo de las mejoras propuestas y aplicadas y los ahorros y/u
otros beneficios generados, pero hay ejemplos claros en cada caso. En el ambito de la gestion de recursos
humanos hubo mejoras sustanciales en materia de capacitacion, seguridad, participacion y comunicacion.
Son frecuentes los comentarios del personal obrero, que a pesar de haber estado mas de 25 afios en el
ingenio, nunca habian asistido a una capacitacion y mucho menos a una junta de informacién y
retroalimentacion donde son informados y escuchados por los gerentes y mandos medios de la fabrica.




En la mayoria de los casos cuando se implanta un sistema de mejoramiento de la productividad, se piensa
en los resultados duros (incremento de la produccion de azlicar, aumento de la cantidad de cafia molida,
reduccion de perdidas) y poco en los resultados que impactan directamente en la gestion de recursos
humanos y en los procesos de aprendizaje del personal de la empresa.

Uno de los objetivos principales de SIMAPRO-CL, es mejorar los canales de comunicacion entre
trabajadores; trabajadores con mandos medios, mandos medios con mandos superiores, etc., en este sentido
se puede considerar como el transito de una cultura laboral marcada por una jerarquia totalmente vertical a
una cultura laboral con rasgos de horizontalidad .

El aprendizaje por parte de los trabajadores y el mayor involucramiento de los mismos en el conocimiento
y mejoramiento del proceso general de produccion de azilicar, asi como el asumir mayor compromiso y
responsabilidad con los resultados de la zafra, si bien son dificiles de traducir en indicadores de resultados,
si ha tenido impactos importantes sobre los mismos, podemos sefialar como ejemplo, en el caso de
Bellavista, el siguiente:

Concepto Z.94-95 Z.95-96 7.96-97 Z.97-98 Z.98-99 7.99-00
Cafla Molida por

hora (ton) 173.3 175.2 171.4 171.6 169.8 174.0
Eficiencia en

fabrica (%) 83.78 83.03 83.66 83.32 83.22 83.65
Tiempo perdido

fabrica (%) 19.14 10.54 6.07 7.71 10.65 15.41
Tiempo perdido

personal (%) 0.44 0.49 0.45 0.08 0.27 0.22
Petréleo por

tonelada de cafia

(Its) 7.726 6.796 6.637 6.747 2.082 5.640

Como sefialamos, los indicadores duros como cafia molida, eficiencia en fabrica, petréleo por tonelada de
cafia molida, pueden ser en gran medida debidos a los proyectos de inversion que afio con afio en el periodo
de reparacion se realizan en el ingenio. Sin embargo, un indicador que bien puede ser debido a este mayor
compromiso adquirido por lo trabajadores con el proceso de produccion, es el indicador de tiempo perdido
personal, el cual es medido a partir de los errores, descuidos y fallas provocadas por el trabajador dentro de
su area de trabajo. En el cuadro se observa que este tiempo perdido a disminuido a la mitad (de 0.44% a
0.22%) del inicio de implantacion del sistema a la fecha.

Resultados del modelo Simapro — Competencia Laboral en Alianza Popular:

Mayor comunicacion 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 equipo de proteccion social
Mayor conciencia de los trabajadores en la sanidad del producto

Mayor participacion de los trabajadores en lograr los objetivos de sus areas

Mayor responsabilidad de los supervisores en la prevencion de accidentes

Mayor atencion de niveles superiores a la solucion de problemas de los trabajadores

Incremento de la capacitacion al personal (operacion de los equipos, mantenimiento y seguridad)
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Fuente: Informe del Coordinador Simapro-Competencia Laboral, Alianza Popular

En materia de seguridad, el resultado tangible es el uso de los implementos de proteccion personal en los
cuatro ingenios, considerando que antes de arrancar el sistema, el uso de estos era mas bien esporadico.




También ha mejorado la proteccion de los equipos y de los pasillos. Los accidentes se han reducido en los
cuatro ingenios, sobre todo en dias de incapacidad. Entre 1997 y 2000 se redujeron en BV de 264 dias a 98;
en AP de 751 a 394; en PA de 2,741 a413; en SG de 877 a 197. En esta reduccion ha impactado también la
exigencia por parte del corporativo de atender las causas de los accidentes, ya que éstos estaban generando
un costo muy elevado para la empresa. Otro factor al que ayudo fue la reduccion del ausentismo y con ello
la ocupacidén de personal sin experiencia ni capacitacion, que generalmente han sido los més expuestos a
los accidentes. La medicion del ausentismo en el Simapro contribuy6 en ello, en complemento al sistema
de incentivos por presencia que los ingenios manejan.

En cuanto a condiciones de higiene, la limpieza y orden ha mejorado considerablemente en los cuatro
ingenios, no obstante que aln se esté lejos de lo deseado. La higiene de los bafios, si bien no estan en
optimas condiciones, se han mejorado en la mayoria de los casos, a pesar de que las inversiones en este
rubro siguen siendo muy limitadas. En materia de ropa de trabajo aun no se ha podido avanzar lo
suficientemente, ni tampoco en la habilitacion de areas para comer.

En cuanto a resultados intangibles, hay indicios de un proceso de cambio en la cultura de trabajo, por el
mayor involucramiento del personal obrero en la gestion dia a dia en su area de trabajo. Se observa mas
motivado para colaborar en mantener las areas limpias y ordenadas, asi como para generar propuestas de
mejora y comprometerse a llevarlas a cabo. La comunicacion se ha vuelto mas directa entre los gerentes,
mandos medios y el personal obrero, lo que ha facilitado la coordinacion de las acciones en el proceso. Esto
ha coadyuvado a que el proceso de ajuste estructural del personal no haya causado mayores problemas en la
gestion del proceso.

Quizas lo mas significativo como resultado intangible ha sido el haber logrado iniciar y mantener un
proceso de aprendizaje informal y formal orientado a la mejora continua, a bajo costo y con un impacto
constante en la labor del ingenio, logrando combinar, desde su disefio, los objetivos de eficiencia y calidad
del proceso con los objetivos de mejorar las condiciones del trabajo.

Lo anterior no quiere decir que todos fueron resultados positivos. Como se sefiald a lo largo del trabajo hay
aun muchos aspectos que requieren mejorarse y profundizarse para alcanzar los resultados esperados en el
mediano y largo plazo.



Conclusiones

La experiencia de aplicaciéon de los modelos Simapro y Competencia Laboral en
ingenios azucareros en México revela varios aspectos importantes sobre como involucrar
a trabajadores directos con escaso nivel educativo en un aprendizaje organizacional
orientado simultineamente a objetivos de competitividad y calidad en el empleo.

Los dos modelos, Simapro y Competencia Laboral, forman una unidad de la estrategia de
relacionar el aprendizaje de la organizacion con el desarrollo profesional del individuo.
Como lo expres6 de manera muy clara un coordinador de estos modelos: ‘con el Simapro
la organizacion aprovecha mas productivamente el conocimiento del trabajador; con la
Competencia Laboral la organizaciéon desarrolla profesionalmente al trabajador’. El
Simapro queda corto cuando no se le vincula a una estrategia de desarrollo de los
conocimientos del trabador; la Competencia Laboral queda corta cuando no se vincula a
un aprendizaje colectivo orientado a la resolucion de problemas e identificacion de areas
de oportunidad.

La unidad entre los dos modelos se da también desde la perspectiva de gestion de una
estrategia de aprendizaje organizacional. El Simapro se caracteriza por su aplicacion
répida e impacto inmediato, mientras que el modelo de Competencia Laboral requiere de
mayor tiempo en la etapa de disefio antes de llegar al personal. Por otra parte, el Simapro
requiere de un esfuerzo constante de renovacion para mantener su significado de
aprendizaje en la organizacion, mientras que el modelo de Competencia Laboral adquiere
cada vez mas significado en la medida que madura.

Ambos modelos estan condicionados por la cultura de trabajo existente en las
organizaciones. Su implantacion depende mucho del liderazgo que desde la alta direccion
se ejerce. Depende también de la capacidad de adaptar la metodologia al contexto de la
organizacion. Los modelos no son un recetario, sino tienen que irse incrustando en la
estructura y dinamica de la organizacion. En este camino los obstaculos cambian
continuamente y el ritmo y direccion de la aplicacion no es lineal: no necesariamente el
haber iniciado primero la experiencia en una empresa, significa que mantendra una
ventaja sobre otras organizaciones que empezaron después. Esto se explica no solo por
factores de convencimiento de la gerencia y/o del sindicato, sino influyen también
factores externos a la implantacion de estos modelos, como son la mayor importancia
otorgada a otras iniciativas (ISO por ejemplo) o bien, la apariciéon de un problema
tecnologico u organizacional no resuelto.

Sin duda, un factor importante que ha contribuido a que estos modelos de aprendizaje
incluyentes puedan avanzar en las organizaciones estudiadas, ha sido la evolucion de los
parametros de competencia en el mercado. Esto ha influido tanto en sentido positivo
como negativo. En el sentido positivo: las auditorias de calidad y de buenas practicas de
manufactura en alimentos que los clientes comenzaron a realizar, obligd a que las
empresas tuvieran que poner mas atencion al aprendizaje del personal obrero. En un
sentido negativo: la presion de los precios bajos hizo que las empresas empezaran a



recortar personal, lo que desmotiva el aprendizaje y dificulta que los mandos medios
otorguen el soporte necesario en la gestion del aprendizaje orientada hacia el obrero.

Una vez que los modelos Simapro y Competencia Laboral encontraron una expresion
adecuada a la cultura organizacional, se pudo acelerar su implantacion y expansion a
otras areas y organizaciones. La trayectoria de aplicacion implicd la generacion de
nuevos activos de conocimiento en torno a la gestion de estos modelos y de ahi se deriva
que una gestion exitosa depende de la capacidad de mantener y desarrollar este activo
intelectual en la empresa.

El haber iniciado en un espacio micro: un area y un turno, no significa que la dindmica de
aplicacion sea siempre con la misma velocidad. La ventaja de haber iniciado en un
espacio micro es que se pudo controlar la experiencia y adaptar los instrumentos. La
desventaja es la duracion de la trayectoria para poder llegar a todo el personal. Se
demostrd, sin embargo, que es posible acelerar la aplicacion en la medida que la
organizacion aprende cémo aplicar los modelos en la mejor forma. La estandarizacion de
buenas practicas al interior de la organizacién es fundamental en este proceso y
contribuye a que este aprendizaje no se estanque. No obstante, esta estandarizacion tiene
su limite en cuanto a ser funcional: aun dentro de un mismo corporativo, la aplicacion
debe tener un margen de flexibilidad para que se adecue al contexto de cada caso.

A pesar de que conceptualmente se ha tenido un solo modelo, el aprendizaje en los
ingenios ha sido selectivo y diferenciado. El haber empezado por un caso ayudé a
establecer los candados y mecanismos que permitiesen empacar la metodologia de
acuerdo a las condiciones de cultura laboral de los ingenios. Sin embargo, la transferencia
implica selecciéon y no se puede solo ‘clonar’ los modelos. Debe haber suficientes
espacios de creacion en cada caso, para estar en congruencia con la filosofia del
aprendizaje informal que estd detras de la propuesta.

Esto explica porque la aceleracion de la aplicacion tiene limites, ya que el cambio en la
cultura organizacional que estos modelos requieren, siempre es lento. Esto hace que no
siempre los impactos son facilmente medibles en forma tangible a nivel de la
organizacion. Por otra parte, los impactos dependen muchas veces de otros factores, que
si bien se articulan con estos modelos, guardan también una independencia hacia éstos, lo
que dificulta aislar los efectos de cada uno de los factores involucrados.

En el proceso, quedan atn espacios abiertos que no se han podido erradicar, como una
serie de practicas que podriamos denominar como “viejo sistema de aprendizaje” o
“aprendizaje acotado” en el cual, por ejemplo, se le pide al trabajador que vigile los
parametros del proceso de produccién a partir de instrumentos como termometro,
rotametro, etc. sefialandose en el mismo instrumento con color rojo, los maximos y
minimos a los que puede operar el equipo, sin existir una preocupacion por ensefarle a
interpretar los instrumentos y las consecuencias de que el indicador salga fuera de los
parametros sefialados para el proceso.



No obstante la vieja cultura fuertemente arraigada en los ingenios, a cinco afios de
distancia, se pudo ir acotando y se logrdé avanzar y generar un proceso, en lo que se
refiere al modelo Simapro, que estd en condiciones de seguir con muy poco apoyo
externo. En Competencia Laboral aun se estd requiriendo apoyo externo, por la
complejidad y profundidad del modelo. En la medida que un modelo es mas profundo,
mas tiempo requiere para que se asimile en la organizacion.

Estos espacios necesitan iniciativas de parte de los actores en el modelo, que entiendan
que el modelo tiene vigencia en la medida en que se innova y se aprende continuamente y
que al mismo tiempo sea sistematico. Requiere, por tanto, romper los paradigmas del
aprendizaje, pasando de un aprendizaje vertical cerrado a un aprendizaje participativo y
abierto, proceso que necesariamente no puede ser rapido, pues requiere de una vision
institucional de largo plazo como apoyo a estas formas de aprendizaje organizacional e
individual.



Bibliografia

CNIAA, 2000, Evolucion de los precios promedios ponderados de mercado registrados, Mimeo (México,
CNIAA)

CNIAA,2000-b, Resumen de Produccion Zafras 1959/60-1999/2000 (México, CNIAA)

Grupo Santos, 2001, Industria Azucarera Mexicana, Situacion Actual y Propuestas, Mimeo, (Monterrey,
GIS)

Haley, S, 2000, Returns from Mexican Sugar Processing: Measuring the Contribution of Capacity Usage,
Technological Adaptation and Output Prices, en Sugar and Sweetener Situation and Outlook Yearbook,
(Springfield, USDA)

Haley, S; Suarez, N, 2000, Sugar and Sweetener Situation and Outlook Yearbook (Springfield, USDA)
INEGI, 2000, Encuesta Industrial Mensual (Aguascalientes, INEGI)

Jonson, B, 1992, Institutional Learning, en Lundvall, B, National Systems of Innovation, (Londres, Pinter
Publisher)

Lee, F, 1999, Mexico to Export Sugar Again in MY 1999 (Sugaronline.com)

Mertens, L,1997, México: Estrategias de Mejora de Productividad y de Recursos Humanos en las
Industrias de Alimentos y Metalmecanicas (Lima, OIT)

Mertens, L,1997-b, La transferibilidad de las nuevas competencias en empresas innovadoras (México,
Conocer-OIT)

Mertens, L, 2000, Iso 9000 Y Competencia Laboral, En proceso de edicion.
(http://www.geocities.com/leonard _mertens)

Mertens, L; Palomares, L, 1987, Automatizacion programable y nuevos contenidos de trabajo, en Analisis
Econdémico, no 11, Julio-Diciembre (México, UAM)

Palomares, L, 1997, La Transformacion del Trabajo Gerencial en Once Empresas Chilenas
En proceso de Edicion (México, UNAM)

Pritchard, R, 1990, Measuring and improving organizational productivity, (New York, Pracger)
Ronco, E; Lladd, E, 2000, Aprender a gestionar el cambio, (Barcelona, Piados)

Samaniego, N., 2000, Los principales desafios que enfrenta el mercado de trabajo en México en los inicios
del siglo XXI, (México, OIT)

SHCP, SECOFI, SAGAR, STPS, 2000, Industria Azucarera, Mimeo (México, SHCP)
Schoenberger, E, 1997, The Cultural Crisis of the Firm,(Oxford, Blackwell Publishers)

Sobek, K.D.; Liker, J.K.; Ward, A.C. (1998), Another look at how Toyota integrates product development.
En: Harvard Business Review, Julio-Agosto.

Sugar Economics, 2000, http://www.nybot.com/library/econ.htm



http://www.geocities.com/leonard_mertens
http://www.nybot.com/library/econ.htm

Usher, R. (2000), Flexible learning, postmodernity and the contemporary workplace. En: Jakupec, V;
Garrick, J., Flexible Learning, Human Resource and Organisational Development (Londres, Routledge)

Weggeman, M. (1997), Kennismanagement (Schiedam, Scriptium)

Wenger, C; Snyder, W. (2000), Communities of Practice: The Organizational Frontier. En: Harvard
Business Review, Enero-Febrero

Windle, 1, 2001, Efficiency through knowledge, en



