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Introduccion

‘La calidad no se logra a través de mayores instancias y procedimientos de control y verificacion,
sino se genera en la fuente, en el trabajo de cada uno de los trabajadores, especialmente los
operarios quienes estdn mas en contacto con el producto o servicio que busca satisfacer al cliente.’

Esto podria ser la frase extraida de un libro sobre gestion de calidad que circulan en el medio de los
administradores de organizaciones. La norma de calidad mundialmente reconocida y aplicada, la
ISO 9000 version 2000, hace referencia a la importancia del operario, del trabajador directo, en el
sistema de gestion de calidad, a través de varias clausulas que aluden a la necesidad de involucrar al
trabajador en el sistema. Sobre todo porque la calidad ha dejado de ser un concepto autorreferencial
de la organizacion, tal como fue visualizada en los afios 80 y 90, y se estd centrando mas en una
relacion con el entorno, especialmente con el cliente. En este contexto se presenta una situacion de
mayor complejidad, que es combinar satisfaccion del cliente con rentabilidad (sobrevivencia) de la
empresa. Ambos son dinamicos por lo cual la mejora continua aparece como indispensable para
mantenerse como sistema. Misma que requiere y es resultado del involucramiento del trabajador.

Un estudio sobre la construccion de nuevos eslabones de productividad y competitividad laboral en
la industria mexicana demuestra, con base en una encuesta de cobertura nacional, que la
participacion de los trabajadores sumada a la capacitacion y relaciones laborales evolutivas, son un
determinante para ella. Empresas que integran estos factores a una gestion que contempla la
innovacién tecnoldgica y de organizacion, mostraron mayores niveles de productividad y de
salario, con costos laborales unitarios iguales o menores a aquellas empresas que se mantuvieron
pasivas en estos campos.(Mertens et.al, 2004)

Si se afirma que los sistemas de calidad descansan sobre el personal operario, se requiere formar a
ellos en el funcionamiento del sistema, haciéndoles participe en su disefio y operacion. Pero
requiere también una formacion orientada hacia el desarrollo de sus competencias para lograr y
mejorar la calidad demandada. Surge la pregunta, compuesta de varias partes: ;qué contenido de
formacion se esta dando a los trabajadores a nivel operario en empresas que estan aplicado sistemas
de gestion de calidad? ;Cudl es la intensidad y el alcance de la formacion generada? y ;cudl es la
forma de generar la formacion (si es participativa, si es permanente, si es incluyente)?

Esta pregunta con sus componentes se analizard en casos que corresponden a una tipologia de
implantacion de un sistema de gestion de calidad en una industria en particular, que es la de
alimentos. Tres de los cuatro casos analizados pertenecen a la rama de fabricacion de azucar, que
corresponden a un ambiente de rezago en gestion de productividad y competitividad. Los resultados
de estos casos pueden servir para muchas empresas que estan en situaciones similares, en esta y en
otras ramas de la economia mexicana y que no pertenecen al selecto grupo de empresas de
vanguardia en productividad y competitividad global en México.

El otro caso si es de una empresa de vanguardia en México y a nivel global. Fabrica y comercializa
productos relacionados con pan y dulces, tanto en México como en EEUU y América Latina. Es un
caso ‘testigo’ que no necesariamente es reproducible para otras empresas pero que revela por una
parte el alcance de las trayectorias de implantacion de sistemas de gestion de calidad y por la otra,



limitaciones que paraddjicamente empresas rezagadas han logrado rebasar, aplicando sistemas
participativos y permanentes de aprendizaje.

El modelo de gestion de calidad que se tomd como referente comtn es el ISO 9000 en su version
2000, complementada con un modelo especifico de calidad propio a la industria de alimentos, que
es el HACCP que se centra en la inocuidad. Ambos se analizan en cuatro estrategias diferentes de
implantacion, focalizando en la formacion que han significado o conllevado. La tipologia de las
estrategias se definio bajo los siguientes enunciados de aplicacion: 1. puntual; 2. estratégica; 3.
sistémica; 4. participativa. En cada caso se analizaron los impactos en la gestion de la formacion en
el personal operario, abordando las dimensiones mencionadas: contenido, alcance y forma.

Para ubicar a los casos, se parte de un breve analisis de una encuesta de educacion, capacitacion y
empleo, con cobertura nacional, de la que se pudo inferir algunas conclusiones sobre las
dimensiones de la formacion relacionadas con la calidad. Estas ayudan a interpretar lo que a nivel
micro, en cada uno de los casos, se va revelando, haciendo méas robustas las conclusiones a que se
llega a final del trabajo. Mismas que sirvan de insumo para la definicion y politicas publicas
orientadas hacia la mejora de la calidad y competitividad de las empresas a partir de la inversion en
el personal en general y en el operario en especial.



1. Sistema General y Especifico de Calidad: ISO y HACCP

La principal referencia del estudio sobre formacion en sistemas de calidad es el modelo ISO,
especialmente la norma 9001 en su version 2000. Esta version se distingue de la anterior (1994)
entre otros, por poner mucho mas énfasis en el recurso humano dentro de la gestion de calidad. Con
esto, introduce la cultura de trabajo en la gestion de la calidad. Lo considera el eje del sistema por
que la calidad se hace en la raiz, en el trabajo de cada persona. Si esto no se considerara, el sistema
se volveria incosteable. También porque es la base de la mejora continua, propdsito que es central
en la version 2001, que busca sostener la organizacion en un marco de competitividad.

A modo de comparacion con otro enfoque de calidad, se toma a HACCP (Hazard Analysis and
Critical Control Point). Es una norma mas especifica, dirigida al procesamiento de alimentos. A
diferencia de ISO donde la organizaciéon da contenido a lo estipulado en la norma segin su
conveniencia, el HACCP si estipula lo que se debe hacer para lograr una seguridad / calidad
alimenticia. Sin embargo, dentro del ramo de alimentos hay una gran diversidad de procesos: no se
aplica los mismos aspectos de seguridad alimenticia en fabricacion de pan, de azlcar o de
productos lacteos. Tienen en comun los principios de la seguridad alimenticia (la inocuidad) pero
para cada proceso hay una precision de la norma.

A diferencia del ISO, en el caso del HACCP las auditorias, sean de los clientes o de instancias
reguladoras o certificadores, se centran mucho maés en las practicas productivas. Es decir, en las
medidas preventivas normadas para el proceso en particular. Esto lleva a un sistema donde por una
parte existen la documentacion y registros de puntos criticos a controlar con sus respectivos
procedimientos correctivos, y por la otra, la evidencia de la aplicaciéon de buenas practicas de
manufactura y de buenos habitos de manejo alimenticio. Esto incide directamente en la manera de
trabajar del personal y con ello, en la cultura de trabajo, No demanda un cambio en la cultura de
trabajo hacia la calidad en general, con parametros estipulados por la propia organizacion, sino
hacia una calidad especifica y normada bajo parametros derivados de un analisis de riesgo,
aceptado internacionalmente.

A diferencia de ISO, el HACCEP si incide directamente en la forma de trabajo y tiene que involucrar
necesariamente al trabajador, cuando en el caso del ISO esto es segtn la cultura y vision gerencial
prevaleciente. HACCP significa también mucho mas inversion en equipo e instalaciones para
lograr las buenas précticas y por consecuencia, los buenos habitos. La formacion en este caso no se
da solo por cursos, sino por sistemas de trabajo que se van imponiendo en la organizacion, a través
de los criterios que norman la manera de trabajar. (Un ejemplo es el uso de manuales de buenas
practicas / habitos para los trabajadores que son mucho mas explicitos, extensos y referenciales
para el trabajador que los folletos ISO que suelen usarse en las empresas). Se puede decir que es
mas focalizado el HACCP. Por su parte, el ISO obliga a poner orden en los procesos, lo que incide
mas en la cultura de trabajo de los mandos medios a cargo de la gestion de los procesos.

La formacion relacionada con el ISO adquiere efectividad porque esta vinculada con la aplicacion
de un nuevo proceso de organizacion de la produccion y requiere el apoyo de la alta direccion. Sin
embargo, no se convierte tan facilmente en un sistema de aprendizaje permanente.



2. Formacion y Sistemas de Calidad: una Perspectiva a Nivel Pais

Desde la perspectiva de la economia en su conjunto, la formacion que se realiza a través de la
capacitacion vinculada al trabajo, involucra a un grupo reducido de la PEA. Segun datos de la
encuesta nacional de hogares sobre educacion, capacitacion y empleo, el 23% de la PEA habia
tomado uno o mas cursos de capacitacion en su vida, en el 2001 (calculo propio con base en
INEGI, 2003) La capacitacion en sistemas de calidad se dio dentro de este universo. La pregunta
que surge es: jcudl es la importancia o peso de la capacitacion en calidad en el conjunto de las
actividades de capacitacion a nivel nacional?

La respuesta no es univoca, no solo por la manera como fueron formuladas las preguntas en la
encuesta sino también por el momento de medir la importancia. Esta puede ser ex-ante, por el
motivo principal por lo que decidi6 capacitarse la persona. O bien ex-post, midiendo el impacto que
los cursos hayan tenido en la calidad.

Desde el angulo ex ante, el 22% de la poblacion que ha tomado cursos de capacitacion, manifestd
que la mejora de la calidad de los productos y servicios ha sido su razon principal para tomar el
curso. Cifra que representaba el 5% de la PEA en 2001.

Para que la calidad sea el motivo principal para tomar un curso, es probable que estara por medio la
introduccion de un sistema de calidad tipo ISO y/o algin modelo de calidad total. Bajo este
supuesto, el impacto de estos sistemas y modelos en la formacion en gestion de calidad, a través de
cursos de capacitacion, aun resulta limitado.

Tabla
Motivos para Capacitarse y los Impactos Generados (2001)
«— —
Razon principal del ultimo curso: 100% 100% Para qué ha servido el ultimo curso:
Actualizar sus conocimientos 32% 13%  Conocimiento de nuevas tecnologias
Especializacion en su area de trabajo 16% 8% Incremento de la productividad

Mejoramiento de la calidad de los o 0 Mejoramiento de la calidad de los
. 22% 60% .
productos y/o servicios productos y servicios

Fuente: Elaboracion propia con base
en ENECE-2001, INEGI (2003)

El panorama cambia si analizamos los impactos de los cursos tomados por la PEA. El 60%
considerd que el curso tomado tuvo un impacto en el mejoramiento de la calidad de los productos y
servicios. La lectura de esta cifra puede hacerse en varios sentidos.



Una primera interpretacion se relaciona con el doble impacto que significa una gestion de calidad
en materia de formacion. Para que un sistema de calidad funcione, se requiere capacitar al personal
en los principios del mismo. Por otra parte, la calidad depende del desarrollo y aplicacion de
conocimientos en los procesos productivos.

Se infiere que se tiene que establecer un balance entre la parte de ‘formalizacion’ de un sistema de
calidad, a través de la documentacion y seguimiento sistematico de los procesos, y por la otra, el
‘contenido’ de la calidad, por medio de la aplicacion de conocimientos. Por el momento, el balance
esta inclinado hacia la transferencia y aplicacion de conocimientos, lo que esta en concordancia con
la linea tradicional de la capacitacion, centrada en aspectos técnicos en forma parcializada.

Los datos muestran que un nimero reducido de la PEA participa en procesos formalizados de
gestion de la calidad y por consecuencia, en la formacion que visualice a la calidad como un
sistema integrado. Muestran también que cursos centrados en la transferencia y aplicacion de
conocimientos técnicos, impactan en la mejora de la calidad, por los contenidos que se abordan.
Del universo que menciond haber observado un impacto en la mejora de la calidad de productos y
servicios, el 35% lo obtuvo a través de cursos técnicos de actualizacion de conocimientos y el 17%
por cursos de especializacion en su area de trabajo.

Tabla

Contenido y Forma de los Cursos y sus Impactos en la Calidad (2001)
Razon principal por Ha servido para mejorar la Lugar donde tomo el curso
haber tomado ultimo calidad de productos y/o segun resultado
curso servicios

100% 100%

Actuahza‘lr Sus 35% 75% En el lugar de trabajo
conocimientos
lrispecmhzam‘on ensu 17% 19% Institucion de capacitacion
area de trabajo
Mejoramiento de la
calidad de productos y/o 33% 6% otros

servicios

Fuente: Elaboracion propia con base en ENECE-2001, INEGI (2003)

Lo anterior refuerza el postulado que un sistema de calidad requiere el desarrollo y aplicacion de
contenidos técnicos por parte del personal. Esto explica que en la norma ISO 9000, version 2000, el
tema competencia a demostrar se haya introducido en el apartado 6.2 sobre gestion de recursos
humanos, para lograr congruencia con los fundamentos de una gestion de mejora de la calidad.

De las cifras de la encuesta se infiere otro aspecto importante, suponiendo que haya una
coincidencia entre la razon principal de la persona por tomar el curso y el contenido del mismo. Los



cursos de capacitacion, independientemente su orientacion del contenido, tienen sobre todo un
impacto en la mejora de la calidad (60%), mientras que la mejora de la productividad o el
conocimiento de nuevas tecnologias aparecen mucho menos pronunciados (8 y 13%).

Podria significar que la formacion en calidad esté desvinculada con la innovacion y la mejora de la
eficiencia (entendida ésta como productividad). Es este aspecto que la norma ISO 9000, version
2000, trata de rescatar pero que al parecer, no ha sido retomado por las empresas aiin (al menos no
en la fecha de la encuesta). También podria significar que la mejora de la productividad (eficiencia)
no se aprende mediante cursos en general o de los que se estan impartiendo, sino a través de una
tutoria en el proceso (‘on the job’).

En el caso del conocimiento de nuevas tecnologias la razéon es probablemente la inversa; su
complejidad requiere de una formacioén formal mas solida y profunda de lo que se puede dar en una
capacitacion.

Entre estos dos extremos se encuentra la mejora de la calidad. Se presta para que sea tratado y
aprendido en cursos de capacitacion. Ni la tutoria en el trabajo resulta suficiente ni tampoco hace
falta un desarrollo educativo bajo un plan formal de educacidon. Aparentemente es una tematica
idonea a ser abordada y aprendida por cursos de capacitacion. Cursos que tengan impacto en la
mejora de la calidad, se realizan preferentemente en el lugar de trabajo (75%); en mucho menor
grado en una institucion de capacitacion (19%). Al hacerlos ‘traje a la medida’, contextualizados en
el ambiente del lugar de trabajo, la probabilidad que tenga el impacto esperado en la mejora de la
calidad, aumente.



3. Formacion en Sistemas de Calidad: Una Tipologia de Modelos

La implantacion de un sistema de gestion de calidad, léase ISO 9000 y/o sus derivados o
complementos, requiere la capacitacion previa de los mandos medios y superiores en la
organizacion. Ellos son los primeros responsables del disefio y puesta en marcha de un sistema de
calidad. En concordancia con lo que estipula el capitulo 6 de la norma ISO 9001:2000, ‘el personal
que tiene asignado responsabilidades definidas en el sistema de gestion de calidad tiene que ser
competente con base en educacion, capacitacion, habilidades y experiencia, apropiados.’(ISO,
1999)

El mismo capitulo en otro inicio (6.2.2) menciona que la organizacion debe: ‘a) determinar la
competencia necesaria para el personal que realiza trabajo que afecta a la calidad; b) suministrar
capacitacion o tomar otras acciones para satisfacer esa necesidad; c) evaluar la efectividad de las
acciones tomadas;(..)’(Ibidem)

Aplicados estos criterios a la formacion de los directivos y mandos medios en la implantacion de un
sistema de calidad tipo ISO, se tendria que definir primero que aproximacion conceptual de
competencia se aplicara para el caso. Segundo, definir como describir los referentes o estandares de
competencia. Tercero, qué instrumentos a aplicar para evaluar y formar las competencias
(conocimientos y habilidades). Cuarto, evaluar qué tan efectivo haya sido el proceso de formacion
(capacitacion), en cuanto a costos, tiempos y resultados.

Estos pasos elementales para lograr una calidad en la formacién en el sentido como lo expresa la
guia 9004 sobre gestion de sistemas de calidad, en este caso en la formacion sobre la implantacion
de sistemas de calidad, no se han observado en las organizaciones que han incursionado en la
aplicacion de esos sistemas.

Sin embargo, se puede argumentar que implicitamente si se maneja un modelo de competencias, al
considerar cursos de capacitacion con contenidos uniformes y diferenciados para mandos
superiores, medios y los encargados de componentes claves del sistema (responsabilidad de la
administracion del sistema, auditorias internas). También se puede argumentar que la efectividad se
mide a través de reactivos (‘examen’) a final de cada curso.

Esta argumentacion es una interpretacion minimalista de lo que significa el concepto competencia y
la medicién de la efectividad de la capacitacion instrumentada. Este ultimo y aplicando los cuatro
niveles que distinguid Kirkpatrick para evaluar acciones formativas, se ubica en el 2, que es
‘aprendizaje de conocimientos y habilidades, con cambio de actitudes’.(Kirkpatrick, 1988)

A continuacion se analizardn algunos casos ‘tipo’, provenientes del sector alimenticio, en la
formacion de la implantacion de un sistema de calidad ISO!.

! Entendemos por el sistema 1SO 9000 la norma y las guias correspondientes. Ambos, sistema y norma,
tienen versiones. La mas reciente es la del 2000 y la anterior la de 1994.

Por la norma certificable entendemos la ISO 9001 en caso de la version 2000 y la ISO 9002 y 9003 en caso
de la version 1994,



3.1 Caso ‘aplicacion puntal’ del ISO 9000

Se trata de un conjunto de empresas en el sector agro industrial, azucarero, agrupadas en una
‘holding’ de carécter administrativo, en el que el Estado tiene una participacion mayoritaria. Las
empresas de este sector adolecen de una cultura de calidad asi como de formacién, involucramiento
y participacion del personal. Por lo regular no tienen manuales de operacion ni de funciones.
Cuentan con relaciones laborales que se caracterizan por un antagonismo tradicional entre las
partes, gerencia y sindicato, donde cada quien busca ganar posiciones uno frente al otro. Los
cambios que se requieren o proponen en la gestion de la organizacion, se negocian a partir de algo a
cambio (recursos, plazas); rara vez acuerdan en funcion de las necesidades de la empresa en su
proyeccion de fortalecerse como organizacion hacia el futuro y ante las exigencias del mercado

La implantacion del sistema ISO 9000:2000 en estas empresas y tomando en cuenta la cultura
laboral prevaleciente, se decidi6 hacer por una via rapida, centrandose en la parte técnica del
sistema, colocando a un consultor de tiempo completo en el centro del proceso, para la elaboracion
y documentacion de los procesos. La estrategia de implantacion fue cumplir con los requisitos
minimos necesarios para que las empresas se certifiquen en sus principales procesos de produccion
y entren en una trayectoria de mejora a través de las auditorias y re-certificaciones perioddicas. En
un periodo de 10 meses lograron certificar a 7 empresas en ISO 9001:2000, a través de un proceso
de implantacion simultanea. El principal objetivo era obtener la certificacion; por afadidura el
cambio en la cultura de trabajo hacia la participacion e involucramiento del personal operario en la
gestion de calidad, pero no como objetivo principal.

En el planteamiento estratégico de la implantacion del ISO, se establece una articulacién con un
modelo de gestion por objetivos, a nivel de mandos superiores, y el sistema de medicion y avance
de la productividad (SIMAPRO), que involucra de manera sistemdtica a los operarios en los
procesos trabajo y produccion. En la practica dicha vinculacién con los operarios se dio en los
casos donde la empresa contaba con el Ultimo (en una empresa tiene 9 afios operando el
SIMAPRO).

La interrelacion con sistemas sectoriales de calidad, como es Buenas Practicas de Manufactura para
productos alimenticios y que forma parte del sistema de inocuidad alimenticia HACCP, se dio de
manera puntual, insertandolo en los incisos 6.3 y 6.4, que refieren a facilidades e infraestructura y
condiciones de trabajo. La inocuidad ha cobrado importancia porque los principales clientes de la
industria de alimentos y bebidas, exigen cada vez mas el cumplimiento de esta normatividad a sus
proveedores.

Capacitacion como soporte a la implantacion del ISO 9001

En este caso, como en los otros que se verdn mds adelante, se ha aplicado un modelo de ‘roles’,
donde se capacita en ‘cascada’. Primero la gerencia y gerentes del primer nivel; posteriormente va
bajando a los supervisores y ellos a su vez, a los trabajadores. Aproximadamente son 60 horas de
capacitacion para las personas ‘clave’ en el proceso de gestion de ISO, donde el curso de auditoria
interna se considera el mas importante (24 horas) porque rompe con paradigmas de la organizacion.
En todo este proceso participa el responsable de calidad y se utiliza basicamente la técnica



presencial de exposicion de los temas y un examen a finalizar para evidenciar la eficacia de la
capacitacion impartida. Esto no se hace con los trabajadores.

Los lideres de la gestion del proyecto ISO a nivel corporativo o ‘holding’, coinciden que el factor
de éxito es la capacitacion del personal en el modelo ISO. Esto ayude a que se involucren y se
conviertan en ‘lideres’ del proceso de implantacion. En la practica se han centrado en el personal de
mandos medios y algunos superiores, quienes son el soporte técnico del sistema, especialmente el
responsable de la implantacion en cada empresa. El personal operario se involucra a través de los
mandos medios (supervisores), a través de talleres de induccion. Solo de manera marginal
participan en el andlisis y descripcion de los procesos y sus respectivas funciones en que estan
involucrados.

No como factor de éxito sino como factor ‘abre caminos’, se considera en el contexto de estas
empresas, fundamental sensibilizar al sindicato, porque puede convertirse en un obsticulo
importante. No visualizan al sindicato como un posible aliado y facilitador en el proceso, sino
como un ‘mal necesario’. Se le involucra para garantizar que no genere entre los trabajadores
sefiales de desacuerdo con el sistema de calidad a implantar. Mas alla los lideres de la implantacion
del ISO no quieren involucrar al sindicato, por temor que esto frenara el proceso de implantacion,
al querer negociar cada etapa. Influye también una concepcion de menosprecio hacia el sindicato,
en un contexto donde por ambas partes, empresa y sindicato, proliferan practicas poco
transparentes.

En observaciones y entrevistas en el campo se ha notado que si bien el operario recibe una
induccion y percibe la nocion de lo que es ISO, dificilmente se lo hace propio y se involucra mas
alld de la formalidad. Lo siente como ‘distante’; algo que se debe cumplir. No se observa una
apropiacion, ni una responsabilidad compartida del sistema por parte de los trabajadores. Sin
embargo, en los casos donde funciona el SIMAPRO se ha visto mayor aprehension por parte de los
trabajadores. Sobre todo cuando de manera sistematica se analicen con los trabajadores en las
juntas de retroalimentacion los resultados de las mediciones que se definen en el SIMAPRO,
vinculdandolos con los procedimientos establecidos en el ISO. Permite también involucrar a los
trabajadores en el seguimiento a las acciones correctivas.

Capacitacion al operario en el marco del ISO 9001:

En el modelo de gestion de la implantacion del ISO, la competencia del personal operario cuyas
actividades inciden en la calidad, se aborda de la manera siguiente:

se parte de una descripcion del puesto, enumerando tareas o funciones

en la descripcion se define el ‘debe ser’ (no se explicita ni cdmo ni quien lo define); es la

etapa de la planeacion en el circulo de Deming;

3. hacer: identificar lo que cada persona posee en cuanto a capacidades, experiencia y
educacion; esto lo hace el supervisor directo

4. resultado:

a. por arriba de lo requerido: se activa procedimiento de promocion

b. empatada: entra en plan de carrera

c. abajo: pasa al plan de cursos (interno, externo)

N —

10



En la practica esta rutina se cumple en términos formales, pero no ha conducido a acciones
significativas de formacién, mucho menos en un esfuerzo permanente e incluyente de aprendizaje,
por varias razones.

Bajo el enfoque de aplicacion rapida y puntual, estas empresas han procurado no ponerse la ‘soga
al cuello’, poniéndose demasiado exigente en el ‘debe ser’ de los trabajadores. Por ejemplo, exigir
primaria completa cuando la mitad de los obreros apenas saben leer y escribir. Al estipular una
exigencia académica elevada requerida en el puesto, se tardaria mucho en lograr las evidencias de
su cumplimiento. El ‘debe ser’ suele circunscribirse a lo que en la actualidad sabe hacer el operario
y no como una ruta de aprendizaje derivada de un andlisis de optimizacion de procesos.

Otro acotamiento ha sido limitarse al personal con contrato permanente (‘con plaza’), justificando
que son ellos quienes son los duefios de los procesos en las areas, dejando fuera a los eventuales.
No obstante, hay eventuales que trabajan todo el periodo de zafra.

Existe una costumbre que se ha hecho ‘ley’ en la practica de estas empresas. La antigiiedad es el
criterio dominante de promocion del personal operario, a pesar de que en el contrato colectivo de
trabajo se incluye también como criterio la capacidad para ocupar un puesto superior. No obstante,
en la practica laboral no opera este criterio.

En el plan de cursos la evidencia son los registros de participacion del personal. La efectividad se
mide en el primer y segundo nivel de la escala de Kirkpatrick: si le parecid el curso y si
comprendid los aspectos mas importantes del mismo. En algunos casos pasa a la aplicacion en
practica pero nunca a una evaluacion de impacto. Se interpreta la efectividad que pide la norma
como eficacia: es ‘cumplir con el objetivo’ y es la organizacion quien pone el objetivo del
aprendizaje.

La evaluacion de las capacidades del personal se hace sin un procedimiento establecido basada en
el desarrollo de competencias. El encargado de calidad explica como hacer los registros de
evaluacion y el supervisor los llena. La evaluacion del personal no se hace bajo un enfoque de
desarrollo de competencias en un sentido integral, sino aplicando el criterio de cumplir una tarea.
No se aplica la autoevaluacion, ni se establece un plan de accion de aprendizaje por cada persona.
No se capacita al evaluador en lo que significa una evaluacion por competencias orientada a la
mejora continua y el involucramiento del personal. Tampoco se aplica un proceso de verificacion
como mecanismo de aseguramiento y mejora de la calidad de la evaluacion.

Como la consigna es la rapidez, por definicién se limita la inclusion de los trabajadores en los
procesos de formacion. El desarrollo de un sistema de formacion y evaluacién por competencias de
todo el personal demanda tiempo. Implica un cambio en la vision sobre la capacitacion,
vinculdndola con el desempefio y la mejora continua de los procesos, lo que demanda invertir
tiempo en la preparacion y seguimiento de la formacion. Aspectos que rompen con la cultura
tradicional de trabajo y formacion.

La forma no participativa de generar las referencias y evidencias de competencia del personal, no
solo inhibe el involucramiento del personal en los procesos de calidad, sino puede dar lugar al
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surgimiento de una contra cultura, apoyado en la tradicional visién de gestion en la produccion de
masa: la gerencia tiene el derecho de realizar la gestion; el trabajador el derecho a un pago que va
mejorando afio con afio con la productividad.(Schoenberger, 1997) Siguiendo esta linea de
pensamiento, en la aplicacion de un sistema de calidad que no involucra a los trabajadores, emerge
la reaccidn por parte de éstos, a deponer la responsabilidad de la gestion de calidad en la gerencia.

Cuando el sistema ISO tiene como filosofia que la calidad genera primeramente el trabajador,
involucrandolo como sujeto en el proceso y no como objeto, en estas empresas la aplicacion rapida
reprodujo el modelo de gestion de produccion de masas, donde lo que importa es la cantidad de
cafia molida y aztcar producida. Mientras que el modelo ISO pretende cambiar la cultura de
trabajo, la forma de implantarlo en el contexto de estas empresas reforzo lo contrario, afirmando la
practica de la afieja cultura que la responsabilidad de la gestion estd exclusivamente en la gerencia.

Por otra parte, en este tipo de empresas la forma rapida es probablemente la mas viable para
implantar un sistema ISO. Pero vista como primer paso y no como fin. La gran ventaja de ISO es su
sistema de auditoria externa periddica, que obliga a la empresa sostener el sistema y mejorarlo en el
tiempo. Obtener de manera rapida una certificacion ha resultado una estrategia acertada, en un
contexto adverso a todo lo que son procesos ordenados y documentados.

Existe el riesgo que la organizacion no avance hacia una cultura de calidad, donde la formacion
permanente e incluyente del personal se convierta en la piedra angular del sistema. Con la
certificacion rapida y poca participativa, se refuerza aun mas la contra cultura que es precisamente
la que se quiere cambiar. Paradojicamente, por certificarse de esta manera, puede alejarse de una
cultura de calidad. Se acercaria a ella si lo trabajaran de manera integral en el proceso de
certificacion. Esto conllevaria el riesgo de que se alargue demasiado el proceso e incluso no logre
avanzar significativamente hacia la certificacion.

La conclusion para ese tipo de casos es encontrar un balance entre rapidez e involucramiento. En la
primera etapa se puede centrarse en la certificacion, involucrando en cuanto mas posible a los
trabajadores, aclarando que en esta etapa no se analizaran a fondo las funciones y competencias
requeridas para el futuro préximo. En la segunda etapa se puede poner todo el énfasis en el redisefio
de las funciones y competencias, de manera participativa y orientada a la mejora continua. Con la
finalidad de crear una cultura de calidad y productividad en esas empresas.
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3.2 Caso ‘aplicacion estratégica’ del ISO 9000

Esta modalidad se ha observado en dos empresas agro alimenticias también de azicar. Ambos
pertenecen a un grupo empresarial cuya actividad principal es la elaboracion de refrescos. Tienen
un mercado cautivo, ya que entregan el azlcar a las plantas productores de refrescos. Esto les ha
significado una estabilidad relativa para desarrollar y realizar planes a mediano plazo, lo que
permite que sus gerentes pueden dedicarse a proyectos estratégicos, cuando en otras empresas del
sector ellos parecen mas a ‘apagadores de fuegos’. El soporte financiero aun en tiempos de sobre
produccion y bajos precios en el mercado, sumado a la filosofia y vision empresarial con que han
gestionado las empresas, permitid sostener y avanzar en proyectos como el ISO y otros, en una
manera convergente, formando parte de una planeacion estratégica.

Para el Grupo, la gestion de calidad se ha convertido en un verdadero objetivo estratégico y no
como un mero requisito a cumplir, demandado por las empresas consumidores de azucar. Iniciaron
el proceso de implantacion ISO con un ejercicio de planeacion estratégica, donde la gestion de
calidad se vincule con los objetivos a mediano plazo y con los cambios tecnoldgicos, organizativos
y de recursos humanos previstos para cumplir con éstos.

En los 15 afos que el Grupo tiene operando estas empresas, que antes pertenecieron al Estado, se
han logrado avances importantes en reducir los rezagos en tecnologia y organizacion, rompiendo
como el paradigma del sector azucarero que no se puede aplicar la trayectoria de innovacion que
empresas de otros sectores estan siguiendo. Esto lo han podido hacer, trabajando mucho con la alta
gerencia de las dos empresas. La introduccion del ISO se hizo por esta via. Ademas del certificado
ISO tienen el de la Industria Limpia?, controlando el impacto en el medio ambiente.

El Grupo no ven a estas dos empresas como fuente de liquidez y generadora de recursos para
subsidiar a otras ramas de negocio del grupo, manteniendo a las empresas azucareras en el continuo
rezago, a sabiendas que el Estado las rescate cuando lleguen a la quiebra, como ha ocurrido con
muchas empresas del sector.> Tampoco las ha estigmatizado como organizaciones con relaciones
laborales antagdnicas, en las que los trabajadores son los causantes de la improductividad y a los
que no hay que hacer participe en las utilidades que por Ley les corresponde. Son de las pocas
empresas del sector que han repartido utilidades a los trabajadores, lo que ha sido un factor a favor
de la construccion de una cultura de trabajo en pro de la calidad.

Fueron de las primeras empresas del sector que se certificaron en 2001 en la norma ISO 9002,
version 1994. En 2003 hicieron la transicion hacia la norma ISO 9001, version 2000. Desde la

2 El certificado lo emite la Profepa (Procuraduria Federal de Proteccion al Ambiente) a través del Programa
Nacional de Auditoria Ambiental

3 Virtualmente las empresas azucareras son intocables por el significado social que representan en el medio
rural mexicano. Tanto los trabajadores como los productores de cafia tienen organizaciones fuertes, con
vinculaciones directas con las fuerzas politicas del pais. Intentos de quiebra o cierre de ingenios azucareros
rezagados no han tenido viabilidad. Quizas la inica via viable seria hacerlo con gradualidad y alternativas de
ocupacion e ingreso acordadas con las organizaciones. La excepcion ha sido el caso donde por motivos de
extincion de materia prima (cafia) debido a la falta de agua de riego por cambios climatoldgicos, se han
cerrado dos ingenios menores ubicados en zonas aridas.
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aplicacion de la norma ISO 9002 incluyeron aspectos de BPM en procesamiento de alimentos, en el
cual las dos empresas habian avanzado como ninguin otra del sector. Han invertido en equipo de
acero inoxidable en la etapa final del proceso, en pisos de material que no absorbe bacterias, en
bafios baja la normatividad de BPM, en ropa de trabajo para los trabajadores, entre otros. En ello
ayuddé la cercania con las empresas productores y embotelladores de refrescos, que tienen
experiencia en la normatividad en BPM y la gestion de los puntos criticos de control que exige el
HACCP.

Capacitacion como soporte a la implantacion del ISO 9001

La capacitacion que las dos empresas llevaron a cabo en soporte a la transicion del sistema ISO
hacia la version 2000 de la norma, siguid el padron de ir en ‘cascada’, de los directores y gerentes
hacia abajo. Sin embargo, por los antecedentes de haberse certificado hace poco afios en la version
previa, el tema de la sensibilizacién y aspectos basicos del sistema, podian obviar y permitio ir
directamente a los cambios que significa la version 2000. También la secuencia estricta de avanzar
en ‘cascada’ ya no era tan indispensable para poder afianzar el proyecto. Lo importante era que la
gerencia y mandos medio tuvieron las referencias del cambio y que los lideres del proyecto en cada
empresa estuvieron bien preparados, especialmente en el componente de auditorias internas, ya que
es un mecanismo clave a través del cual se tiene que generar y sostener el cambio.

Las dos empresas aprovecharon el momento para integrar procedimientos de las BPM en alimentos
en la norma ISO, enriqueciéndolo y haciéndolo mas apropiado para el sector alimenticia. Para esto
recurrieron a la norma mexicana sobre inocuidad alimenticia (la norma 120 del ministerio de salud)
y a las auditorias externas de empresas alimenticias que usan el aziicar como insumo y que han
adaptado esa norma al contexto de ese sector.

La norma 120 del ministerio de salud y salubridad de México es similar a la guia HACCP que
existe en los EEUU, que fue emitida por la FDA (Food and Drug Administration).(FDA, 1997) La
HACCP tiene mas de 30 afios; su revision de 1995 fue la que tiene las semejanzas con la
mencionada norma mexicana.

A diferencia de ISO, la certificacion en HACCP no sigue un modelo tnico que rige el proceso
internacionalmente, aunque se estd avanzando en esa direccion®. Hay organismos certificadores que
han asimilado ese rol, resultado de un liderazgo ejercido en la materia, como es el caso de las
panificadoras (ABA, American Bakers Associaton, y su instituto asociado a ella, el AIB, American
Institute of Baking). El AIB inicid certificando a organizaciones pertenecientes a la rama de las
panificadoras; de ahi se extendid y ofrece servicios de certificacion también a otras ramas
alimenticias.(www.aibinternational.com/audits/foodsafety).

El programa de capacitacion que las dos empresas aplicaron para la implantacion de ISO, tanto para
la version de 1994 y después para la transicion hacia la 2000, refleja el espiritu de ambas versiones.

4 A diferencia de ISO, en materia de seguridad alimenticia hay Leyes y Reglamentos por pais que no estin
homologados, aunque existe una marcada coincidencia entre ellos. El AIB elabord con base en leyes y
reglamentos de EEUU y algunos paises europeos (especialmente Inglaterra con la BCR Global Standards —
British Retail Consortium), un compendio de normas consolidadas en la seguridad de los alimentos. La
ultima edicion data de 2001. (AIB,2001)
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Mientras que en la de 1994 se destacaban las horas de capacitacion en como documentar (40 horas
con directores y gerentes), en la de 2000 lo central era la elaboracion de los procesos (48 horas con
directores y gerentes).

Para la implantacion de la version 1994 invirtieron en alrededor de 170 horas de capacitacion a
niveles mandos superiores y medios y para la transicion a la version 2000, alrededor de 110 horas,
solo a nivel del Grupo (corporativo). Después en cada empresa se hizo lo mismo para mandos
medios y superiores.

Lo que caracteriza a estas dos empresas es la importancia dada a la capacitacion de los mandos
superiores por un lado y por el otro, al personal del area de recursos humanos. Los gerentes de area
tuvieron 70 horas de capacitacion al implantar la version 1994 y 66 horas para la transicion hacia la
version 2000. El personal de RH participd en 120 y 16 horas, respectivamente.

Lo anterior refleja la manera como este Grupo ha instrumentado los procesos de cambio en las
empresas que integra. Es dar una importancia estratégica al proyecto, no solo en el discurso: ha sido
la capacitacion extensa a los mandos superiores sobre como instrumentarlo en la organizacion. Esto
permite que los directivos se conviertan en lideres del proceso, no por tener el poder del mando
sino por tener la capacidad de participar dando lineamientos técnicos, consensados previamente a
este nivel.

Cursos en Soporte a la Implantacion ISO
Personal Corporativo
Version 1994 y 2000

Tema Curso \ Participantes \ Horas
Version 1994

Documentacién de sistemas de | Directores-Gerentes 40

calidad ISO-9002

Plactica Ejecutiva ISO-9000 Directores y Gerentes (grupo ampliado) 4

Implementacién de Prdcticas de | RHy Sistemas 16

Higiene y Sanidad en el Sistema de
Calidad ISO-9000

Formacién de Auditor Interno ISO- | RHy Gerentes de Areas 27

9000

Formacién de Auditor Interno ISO- | Personal Tecnico de RH y Sistemas 24

9002

Auditor Lider IS0O-9000/94 Personal Técnico de RH, Sistemas y | 24
Administracion

Herramientas estadisticas RH 32

Transicion hacia Version 2000

Introduccidn a la Gestidn de Calidad | Directores, Gerentes y Personal Técnico 18
e IS0 9001:2000
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Actualizacién Auditor Interno ISO
9001:2000

Director RH y personal técnico de varias | 16
areas

Seminario Taller para la Elaboracién | Directores y Gerentes de Plantas 48
de Procesos '

Interpretacién ISO 9001:2000 Personal Técnico de Varias Areas 16
Actualizacién Auditor Interno ISO | Personal Técnico de Varias Areas 16

9001:2000

Capacitacion al operario en el marco del ISO 9001

La capacitacion al personal operario lo sintetiza la frase siguiente de un directivo entrevistado. ‘En

el caso de los sindicalizados se les
bajo la politica de calidad a todos, en
la version 94. En la version 2000,
ademas de la politica de calidad
también se le dio a conocer los
objetivos de calidad.” Se siguio el
modelo de la ‘cascada’, para
capacitar al personal operario. En
este caso y por la cultura de trabajo
que venian construyendo con el
personal, es probable que la figura de
la cascada haya funcionado, aunque
no deja de ser algo puntual y
momentaneo, sin una participacion
mas significativa por parte del
personal operario en la implantacion
del proceso, por ejemplo a través de
mecanismos de reflexion grupal para

El Grupo ‘P’ ha seguido la siguiente trayectoria para
combatir la problematica del ausentismo:
e 1998, Cartas dirigidas al domicilio de los
ausentistas frecuentes
e 1999, Investigacion de campo, entrevistas
personales, visitas domiciliarias
e 2000, Se implementé el Curso-empresa, para
lograr una mayor identificacion y compromiso
de los trabajadores sindicalizados hacia la
empresa, ademas de plantear las alternativas
de integracion.
e 2001, Seguimiento de la trayectoria de los
ausentistas, entrevistas mensuales
e 2002, Implementacion de un curso para los
trabajadores, sensibilizandoles en la calidad e
integracion de equipos de trabajo.

Firianta: FyvtrarriAn da 1ina Canfarancia dal (Griinn

monitorear permanentemente la efectividad de los procesos en las areas.
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La capacitacion del operario en la gestion de calidad mediante la ‘cascada’, se dio en un contexto
donde el Grupo habia iniciado previamente algunos programas que tenian el proposito de incidir en
la cultura del trabajo. Posteriormente seguian con un proyecto inicial de formacion por
competencias relacionada con una reestructuracion de la organizacion del trabajo hacia la
multifuncionalidad y habilidad. Este proyecto no logr6é enraizar en la organizacion, entre otros
porque los mandos medios y superiores no estaban suficientemente identificados ni preparados para
soportarlo. Por esa razdn, decidieron construir primero un proyecto integral, holistico, de cambio en
la organizacion. Aplicaron un modelo integral de capacitacion, de tipo constructivista, orientada a
la generacion de proyectos de mejora y con la finalidad de convertir a los mandos medio en agentes
de cambio. En esta trayectoria de la configuracion de una nueva estructura y estrategia
organizacional, se ubico la capacitacion en la gestion del ISO.

TRAYECTORIA DE LA CAPACITACON - FORMACION DE
OPERARIOS COMO SOPORTE DE LA GESTION DE
CALIDAD: GRUPO P’

Ausentismo

1998 2001 2003 2004
Programa C Curso

: urso Sensabilizacion
Evitar Empresa  cgjidad

Multihabilidagbor
Competencias - Calidad

Supervisor como
Agente de Cambio

Formaabn de
Equipos de Mejor
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El ausentismo afecta directamente a la eficiencia y calidad del proceso, elevando ademas el riesgo
de accidentes por tener que cubrir las plazas con personal no capacitado y entrenado en las

La sensibilizacion se concibe como elemento esencial para denotar el cambio estructural y
cultural en la trayectoria del aumento a la productividad y en la calidad en la organizacion.

Con la sensibilizaciéon en los sistemas de calidad Grupo ‘P’ busca crear una cultura de cambio:
darle elementos al trabajador para que identifique a la empresa como un negocio y no como
un medio de subsistencia.

La sensibilizacién de la capacitacion se inicio con personal sindicalizado, convenciéndoles
sobre la importancia de la capacitacion. La seleccibn inicial se centra con gente “positiva”
de departamentos criticos para que ellos sean el empuje del cambio estructural y cultural, éste
se da a patrtir de la certificacion: cambios fisicos en el ambiente del trabajo, en el trabajador y
sus habitos incluyendo por ejemplo el uso adecuado del uniforme.

Actualmente se esta en la parte de formacioén y de implementacion de planes y programas de
capacitacion y adiestramiento para dotar a los trabajadores de los conocimientos y
habilidades necesarias para incrementar la productividad, la eficiencia y la eficacia de la
mano de obra. A través de la concientizacion de la gente, aunado a la estrategia salarial,
incentivos, el bono a la productividad y otros mecanismos como una evaluacion de
desempefio.

Fuente: Extracciéon de una Conferencia del Grupo

funciones del puesto. Con cifras del orden de 14 a 15% de ausentismo promedio del personal, el
problema era calificada como mayor, aun considerando que es generado por un segmento de la
poblacion trabajadora y que hay otro segmento que tiene un comportamiento opuesto, de no faltar
nunca o casi nunca. La empresa se plante6 que cualquier estrategia de calidad tendria que
incorporar un programa especifica orientado a reducir ese problema.

El programa contra el ausentismo consistid en varias etapas y de manera natural fue incorporando a
la gestion de calidad como parte de una filosofia y estilo de vida. De esta manera se dio la
capacitacion a los trabajadores, sensibilizdndoles en el significado de la calidad desde la
perspectiva de sus vivencias en la empresa, la familia, la colonia y la sociedad en forma amplia.
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La primera etapa consistio en identificar a los ‘faltistas’, enviandoles una comunicacion, haciendo
hincapié en lo que significaba la pérdida para ellos de no trabajar u dia y lo que significaba para la
empresa. La segunda etapa consistid en una entrevistas en la empresa y otras en el domicilio, para
analizar las causas del ausentismo, tanto de tipo personal como familiar. Esto estuvo dirigido al
grupo mas emblematico. Dio lugar a propuestas particulares pero también al diagnodstico de la falta
de identidad y compromiso del trabajador con la empresa, sobre todo por razones derivadas de la

RESULTADOS DE LA EVALUACION DEL CURs i de pasar de
_ _ duefios privados a
Instrucciones: Favor de seleccionar con una " X", la respuesta que consideres contesta mejor a la
‘ pregunta formulada. estatales y Otl‘a vz a
TOTAL DE EVALUADOS 538 . dos ue ha dado
riva
1.~ ¢CUAL TIPO DE EMPRESAS CONSIDERAS QUE BENEFICIA MAS AL PAIS? p ’ q .y
NUMERO lugar a la construccion
a Empresas de Gobierno . .
b) Empresas Privadas de una lmagen SOClal
de indiferencia que se
NovERO | % reproduce en la
) El Gobi [ 0.0% .
B) | £t Gerente ; oo comunidad de
c) Los Accionistas 537 99.8% traba] adoreS.
NUMERO % ,
a) Mejores salarios a1 7.1% A raiz de esta
b) Prestaciones sociales 13 2.2% . . .«
c) Todos los anteriores 484 90.7% lnveStlgaCI()n
= s s e eI S I emprendieron un curso
e — para todos los
" a) |Los Trabajadores 18 31% traba] adOI'eS,
b) El Gerente 1 0.2%
c) Los Representantes sindicales 2 0.4% denomlnado ¢ curso
d) Todos son importantes 517 96.3% , . .
empresa’. Su objetivo
S principal era log.rar un
a) Generar Ganancias 504 93.8% mayor COl’an‘Ol’IllSO de
b) Vender productos 12 2.3% i .
©) | Crear empleos 22 39% los trabajadores hacia
— Sa— T ——— la empresa y plantear
L NoveRo | formas alternativas de
a) Los trabajadores 5 0.8% . .,
b) Los Proveedores 2 0.3% lntegraCIOH.
c) Todos Pierden 531 98.9%
Al final del -curso

aplicaron un formato de evaluacion de puntos de vista sobre el funcionamiento de una empresa
privada en una economia de mercado.

Las preguntas reflejan la intenciéon que se buscaba con el curso: que el trabajador acepte y haga
propio las reglas del juego de una empresa privada en una economia competitiva.

Parte del supuesto que no se puede hablar de calidad mucho menos pretender que el trabajador la
haga suya y se involucre en la gestion de un sistema de calidad, si no esté consciente de las reglas
del juego del mercado por un lado y de la manera cémo la empresa las quiere ‘jugar’ por el otro.
Estan presentes los valores que la empresa intenta comunicar hacia los trabajadores para que se
sumen a ellos. Que no se trata de un juego de suma cero, donde la ganancia de uno es la pérdida del
otro, sino que hay caminos donde todos ganan, sin erosionar las bases de la empresa privada .

Con esta vision amplia sobre el rol de la empresa se abordd la calidad, relacionandola con la
integracion de equipos de trabajo y no como un sistema puntal de control y de correccion. En ello
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se conecto la calidad en el mundo laboral con la calidad en la familia, en el &mbito personal y en el
social.

Los resultados en reduccion de ausentismo fueron del orden del 4 punto por ciento entre la zafra de
1999 y la del 2001; bajando de un 16% a un 12%. Quizas no es espectacular. El Grupo apuesta a
que la tendencia sigue a la baja, complementando con otras medidas (premios) y sistemas como la
de calidad ISO, que en suma van modificando la bases estructurales de la cultura de trabajo. De
esta manera pretenden evitar que la vieja cultura laboral retorne y de marcha atrés a los avances
logrados hacia una cultura de valores compartidos.

Como parte de la estrategia para profundizar el
cambio hacia una nueva cultura de trabajo Definiciones
centrada en la productividad y calidad, como
valores compartidos entre la gerencia y los
trabajadores, y tomando en consideracion las o
. ) . ., parte del proceso que controlan (produccién,
1nvers1opes.reahzadas en !a modernizacion — calidad, mantenimiento, seguridad, limpieza y
automatizacién de los equipos, se planted en | ecologia).

2003-04, un esquema de multihabilidad y
multifuncionalidad. Multifuncionalidad: capacidad para aplicar
las competencias que corresponden a
diferentes etapas del proceso.

Multihabilidad: manejo integral de las
competencias que estan relacionadas con la

Era también un complemento al programa contra

1 ausentism r rmitiria 1
N .use Smo, 'pO que  pe que 08 Fuente: Elaboracién propia con base en las
trabajadores pudieran hacerse cargo de las | gefiniciones del Grupo P'.

actividades de un  trabajador  ausente
(multifuncional), evitando asi que se muevan muchos trabajadores dentro y entre las areas por el
solo hecho que un trabajador no asiste.’

En la propuesta se ampliarian y enriquecerian las funciones de los trabajadores, se mejorarian los
salarios pero se sacrificarian puestos de trabajo. Se definieron 6 funciones claves, correspondientes
a un igual numero de procesos transversales en la planta: 1) produccioén; 2) calidad; 3)
mantenimiento; 4) seguridad; 5) limpieza; 6) ecologia. Independientemente del departamento
(molinos, calderas, elaboracion), estas serian las habilidades que un trabajador debe ser capaz de
realizar en su puesto o area (multihabilidad ). Son definidas de manera suficientemente amplias
para que sean aplicables a diferentes puestos en el area, de manera que un trabajador pueda ocupar
¢éstos cuando sea necesario (multifuncionalidad).

Aunque tenga la misma nomenclatura, el contenido de la competencia (desempenos esperados)
difieren entre departamentos. Para cada competencia transversal se han definido los criterios de
desempefio de manera general; por cada departamento éstos adquieren una especificidad, expresada

5 El escalafon, basado en alrededor de 150 puestos — categorias, funciona de tal manera que cuando un
trabajador se ausente, el que queda en el inmediato inferior lo sustituye y este a su vez es sustituido por
quien sigue y asi puede ocurrir, que por la falta de una persona, se mueven sucesivamente mas de 10 en
un turno de trabajo. Con la multifuncionalidad se pretende que esto ya no ocurra, por la creacion de
categorias salariales de banda amplia en las que los trabajadores se pueden hacerse responsable de
diversas actividades con niveles de complejidad similares.
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en desempefios esperados derivados de la aplicacion de los criterios generales. Por ejemplo, para la
competencia transversal ‘gestion de calidad’, el criterio general de desempefio se defini6 como:

‘Cada proceso tiene establecidos pardametros conforme al plan de calidad; los cudles deben estar
perfectamente definidos y entendidos por cada persona que interviene en el proceso, asi como definida su
responsabilidad y alcance en el control del mismo, identificando mediante registros cualquier desviacion y

acciones correctivas realizadas para su conformidad’. (Fuente: Elaboraciéon con base en las definiciones del
Grupo ‘P’.)

Para el departamento de cristalizacion, que es un subproceso identificado en el manual de calidad
ISO de la empresa, los desempeios esperados se definieron como:

‘Aplicar los parametros de Calidad establecidos para su drea en el Plan de control de calidad asi como los
procedimientos, instructivos y formatos que establece el Manual de Gestion de Calidad.
MCI00REDOI (POLITICA Y OBJETIVOS DEL SISTEMA)
PC710SGFO01 (Etapa Cristalizacion)
PE751SELO3
FO751SEL04

......... etc’ (Fuente: Elaboracion con base en las definiciones del Grupo ‘P’.)

Las otras 5 competencias transversales (produccion, mantenimiento, seguridad, limpieza, ecologia)
fueron igualmente especificadas para el departamento de cristalizacion. Para cada competencia se
desarrollo un moédulo de capacitacion, guiado por y asociado a los desempeios especificos
esperados. En el caso de la competencia produccion, se extendid el contenido de la formacioén con
submodulos de conocimiento basico: ‘1) interpretacion de instrumentos de medicion, 2) cristalizacion
de alto grado, 3) haciendo azucar, 4) manuales de CONOCER (consejo de normalizacion y certificacion de
competencias), 5) software de operacion de tachos continuos’.

Aqui lo interesante es que aprovecharon el material didactico elaborado por el CONOCER con base
en competencias de alcance nacional para el sector azucarero. Lo utilizaron como complemento
para los materiales especificos elaborados por parte de la empresa.

En la etapa inicial del proyecto, capacitaron a 42 trabajadores del departamento de cristalizacion,
provenientes de las dos empresas. Lo hicieron en 22 dias (176 horas) de capacitaciéon en aula
durante la etapa de reparacion. En zafra se complementd con la tutoria y asesoria en situacion real
de trabajo, por parte de los supervisores en cada departamento.

Si se extrapolarian esas horas de capacitacion, significaria que para alcanzar la competencia
requerida por el personal operario, demandada por los procesos identificados y documentados en el
ISO, se tendria que invertir por lo menos 176 horas de formacién por persona. Esto para lograr la
calidad y efectividad en la operacidn, en apoyo a los procesos claves definidos en el sistema ISO
por parte de la empresa. No solo se trata formar en el sistema de calidad, sino también en las
dimensiones técnicas de los procesos en funcion de las cuales el sistema de calidad tenga sus
alcances.

Es un estdndar que en la actualidad ninguna empresa en este sector en México esta alcanzando, a

pesar de los certificados ISO que estdn logrando muchas de ellas en los tltimos afios. Esto puede
considerarse un indicador de que la formacion no se considere prioridad en el montaje del sistema
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de calidad. Las empresas se centran mas en la parte técnica formal de la descripcion y
documentacion de los procesos que en la asimilacion por parte del personal de las funciones que

sustenten la calidad en su origen, que
es en las personas.

El tema de la formacion del personal
operario en el marco de un sistema de
calidad, es mas complejo que resolver
una falta de intencionalidad o corregir
la vision de la gestion de la empresa y
del propio personal operario, que a
veces resiste a incorporarse a un
proceso de capacitacion. Invertir 176
horas de formacién por operario es una

La implementacion del sistema de calidad busca la
certificacion en campo, fabrica y administracion. Para
ello se ha creado grupos interdisciplinarios, de
coordinacién con el area de recursos humanos.

Se recibe capacitacion anual en todos los niveles. El
sistema de calidad es una herramienta que ayuda a
involucrar a todo el personal, cada subgerente de
area ya tiene programas de reuniones periodicas con
Sus supervisores, con un seguimiento estricto en los
aspectos, por ejemplo de mantenimiento; se elaboran
planes de ftrabajo con control de aplicacion y

decision que no solo obedece a un | estadisticas para monitorear los resultados.

convencimiento de la empresa de que
la persona es la piedra angular en un
sistema de calidad, sino también que ésta reditue. Vinculando la formacién con la practica
productiva, orientdndola a generar mejoras en los procesos, seria el camino. Que haya una
alternancia entre aula y practica, en direccion de una formacién permanente. Esto requiere un
cambio profundo en el papel del supervisor, que es la persona indicada para dar seguimiento a
procesos formativos de los operarios bajo su mando.

Fuente: Extraccion de una Conferencia del Grupo

El experimento de la multihabilidad y funcionalidad del Grupo ‘P’ con el grupo de trabajadores del
departamento de cristalizacion, topd con una estructura y cultura de mando, que no permitia que la
formacion en aula se vinculara con la préactica. Los mandos medios (supervisores) no estaban
preparados ni tenian las facultades, para dar el soporte necesario al proceso de formacion en la
practica diaria.

En tiempos paralelos, el Grupo realiz6é un diagndstico integral en el marco del sistema de calidad
ISO en la reparacion del ano 2003. Identificaron 4reas de oportunidad en la labor de los mandos
medios que directamente afectan la productividad laboral, como son el exceso en horas extra,
personal extra contratada y uso de materiales.

Este diagnostico se relaciond con la necesidad de contar con personal competente tal como lo pide

Referentes para un Supervisor Competente

0 En la transmision de la cultura ® ; o

organizacional Simbolo de I(l)s. zrmmpms y valores de la
0 Determinante en la generacién de un empresa ante el sindicato

buen Ambiente Laboral . . o

i i L ® Variable importante en la productividad general

o Fuente primaria de comunicacién con la

parte sindical ®  Fuente de ahorro estratégico o de practicas
J Nivel en donde crecen o se reprimen los indeseables

nuevos proyectos organizacionales

el ISO, capaz de responder a estas oportunidades. Para esto el papel del supervisor es clave, porque
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es el vinculo de los mandos superiores y de la estrategia organizativa con el personal operario. La

competencia no se limite a un saber
técnico;, incluye a un  saber
comunicativo y a una capacidad de
motivar el personal a su cargo.

Se definieron algunos referentes de
competencias del supervisor como
agente de cambio. A partir de ahi se
implantd un programa integral de
supervision basado en competencias
que deben de incrementar el
desempefio laboral de los
supervisores de turno: comunicacion,
supervision, trabajo en equipo y

Objetivos del Nuevo Perfil del Supervisor:

O

O

Fuente: Extraccion de una Conferencia del Grupno

Modernizar y profesionalizar la figura del
supervisor

Romper vigjos vicios administrativos,
practicas comunes

Fomentar un liderazgo situacional
basado en valores

Responder a los nuevos retos en cuanto
a productividad y reduccion de costos
Transferir técnicas y metodologia que
agreguen valor real al proceso de
produccion

liderazgo. Simultdneamente formaron grupos de supervisores capaces de detonar y encauzar
cambios favorables dentro de la organizacion, con las herramientas y conceptos necesarios para

desarrollar proyectos de mejora.

El proyecto de desarrollo organizacional se centr6 en los tres ejes mencionados que guardan una
secuencia entre si: identificar las competencias para formar agentes de cambio para generar

proyectos de mejora.

La implantacion del proyecto empez6 con una capacitacion, empezando por la direccidon y seguido

por los mandos
medios. A la
direccion de las
dos empresas se les
dio un curso de
‘team  building’,
centrado en temas
como trabajo en
equipo,
diagnéstico FODA
(fortalezas,
oportunidades,
debilidades y
amenazas),
definicion de
directrices y la
formacion de un
Equipo Guia. En
total fueron 8 horas
para este grupo de

directivos.
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Con los mandos medios se hizo una capacitacion intensiva sobre desarrollo de agentes de cambio y
formacion de equipos de mejora. El primero parti6 de un auto diagnostico sobre las competencias
claves del supervisor: liderazgo, compromiso, capacitacion, reconocimiento, comunicacion, trabajo
en equipo, respeto y madurez profesional. Aqui se identificaron las areas de oportunidad. Llam¢ la
atencion que uno de los aspectos débiles es la capacitacion que los mandos medios dan a los
operarios; otro aspecto débil el cual tiene relacion directa con la cultura de trabajo, es la dificultad
de dar un reconocimiento al trabajador por la labor realizado. Otros aspectos eran la comunicacion
y el trabajo en equipo. Todos éstos son un reflejo de la cultura de trabajo que prevalece en este
sector.

La figura del supervisor debe ser reforzada con sistemas y programas implementados, que sea
él el facilitador de es estos cambios dentro de la organizacion.

Sin embargo, a veces exigimos demasiado a nuestros supervisores y les damos pocos
elementos para que ellos puedan afrontar los nuevos retos. El Grupo ‘P’ ha definido como
supervisor aquel que tenga las siguientes cualidades:

conciencia de equipo

modelar con el ejemplo (compromiso ético)
vision compartida del futuro

liderazgo compatrtido

facilitadores de cambio

facilitador en la soluciéon de problemas
sequridad en la toma de decisiones

Tenemos gente con muchos afios de experiencia, pero que ha venido trabajando bajo el
esquema tradicional, el cual esta tan definido en cuanto a como hacer las cosas, que les cuesta
mucho procesar esos conceptos de cambio.

Fuente: Extraccion de una Conferencia del Grupo

En el segundo curso, la formaciéon de equipos de mejora, se centrd en las técnicas para llegar a
proyectos de mejora, tomando como caso a un departamento (clarificacion). Abordaron temas
como la mejora continua, equipos y proyectos de mejora, ciclo de calidad (planear, hacer, verificar,
actuar).

En total el proyecto abarco a 64 horas curso por empresa, sumando un total de 2,400 horas persona
de capacitacion.

Este proyecto de desarrollo organizacional se puede considerar como un esfuerzo para profundizar
su sistema de calidad. En la version 2000 del ISO se enfatiza la mejora continua y el
involucramiento del personal. La limitacién de este modelo es que se centre en los mandos medios
y superiores. La capacitacion y el desarrollo de las multihabilidades y multifuncionalidades que
iniciaron en un 4rea, podrian ser una propuesta de complementacion. Otro complemento podria ser
un sistema de involucramiento y comunicacion del personal operario, tipo SIMAPRO (sistema de
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medicién y avance de la productividad) que algunas otras empresas del sector han estado
implantando y que se analizard mas adelante.

Por otro lado, la experiencia del Grupo evidencid que la gestion de competencias de manera aislada
no genera los cambios que este sector requiere para lograr una cultura de calidad y mejora continua
a partir de la actuacion e iniciativa del personal. Al relacionarse con procesos de cambio y mejora
en la organizacion del trabajo y del proceso de produccion, puede adquirir un significado y ser
orientada a impactos, convirtiéndose en una gestion por competencias®, como eje de un desarrollo
organizacional en el cual gerencia, mandos medios y trabajadores operarios estan involucrados
todos.

6 La distincion entre gestion de competencias y por competencias parece sutil pero tiene un significado
profundo. La primera refiere a identificar y administrar las competencias requeridas por las personas dada
una situacion organizacional y tecnoldgico. La segunda visualiza a la organizacion en su conjunto como
sujeto de aprendizaje y de desarrollo de competencias, en el cual la competencia de la persona debe
articularse con la competencia organizativa y viceversa.
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3.2 Caso ‘aplicacion sistémica’ del ISO 9000

La aplicacion sistémica de un modelo de calidad se presenta cuando existe una cultura de
organizacion y trabajo previa, donde la preocupacion por la calidad esté presente, sin que se haya
plasmado en un modelo aun. Existe la practica y la intencion de calidad en todos los niveles y
procesos de la organizacion. Hace falta complementarla con el rigor derivado de un modelo o
sistema, como el ISO o HACCP en el caso de alimentos, para convertir la practica de calidad en
sistémica. Que jerarquiza, ordena, precisa y vincula procesos; clarifica responsabilidades y que es
sistematico en la aplicacion y retroalimentacion. En otras palabras, pasar de una aproximacion
empirica y con clara intencion hacia la calidad, a una aproximacioén de método.

Esto es el caso del Grupo ‘B’, perteneciente a la rama industria de alimentos y que fabrica y
comercializa pan y otros productos basados en harina (galletas, botanas). Es empresa lider en su
rama. Su éxito ha consistido en satisfacer una conveniencia para el cliente, ofreciendo un producto
en buen estado, limpio y seguro para la salud (inocuo), fresco, a un precio accesible y en todos los
rincones del pais donde hay poblacion. Su principal mercado no son las tiendas de autoservicio sino
las tiendas pequefias en las colonias, cerca de las casas.

A diferencia de las empresas del sector azucarero, en el caso del Grupo ‘B’ la cultura de calidad ya
estaba presente en la organizacion cuando se aplico el sistema ISO 9000 en su version de 1994 y
posteriormente la transicion hacia la version 2000. En algunas de sus empresas han avanzado con el
HACCP y han obtenido la certificacion por parte de AIB. Es de las pocas organizaciones en
Meéxico que cuentan con dicho certificado en la fabricacion de alimentos.

En la capacitacion pasa algo similar. La empresa tiene una infraestructura montada de formacion
permanente del personal, con modalidades formales e informales asi como con planes de desarrollo
individual. Enfatiza el desarrollo en la persona y promueve conductas de responsabilidad social
entre el personal. A la vez el Grupo aun respira fuertemente un liderazgo familiar que los
principales duefios han inyectado en la organizacion. Este liderazgo se caracteriza por hacer sentir
al personal de pertenecer a una gran familia con la respectiva proteccion y los coédigos de conducta
que esto implica en cuanto a respeto a las jerarquias, la comunicacién informal entre personal
obrero y mandos superiores, la identificacion con la organizacion.

Este ambiente laboral puede llevar a una actitud de complacencia, especialmente entre el personal
de mandos medios y superiores, al sentirse protegidos ante las adversidades del mercado. Sin
embargo, ante los cambios en multiples sentidos de sus mercados asi como en la tecnologia de
informatica y logistica, la direccion de la empresa tuvo que emprender modificaciones profundas en
la estructura organizacional, especialmente de mandos medios para arriba, con la finalidad de
recuperar los niveles de rentabilidad de la empresa. Se desincorporoé a personal para hacer mas agil
y delgada la organizacion. Al mismo tiempo pero mucho menos en nimero, se incorporaron a
especialistas con mayores niveles de calificacion. Ha sido un proceso hacia una mayor
profesionalizacion de la empresa y mas focalizada en los objetivos de corto y mediano plazo. Es
decir, adoptar la racionalidad productiva que prevalece entre las empresas que operan en mercados
mundiales.
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Este contexto de cambio vivio la aplicacién del ISO y HACCP. En un primer momento y con la
costumbre de extender la organizacion con cada programa nuevo, los sistemas de calidad se
disefiaron muy “pesados’ y tardados por la cantidad de personas a consultar e involucrar en cuanto a
mandos medios y superiores. Llegd un momento donde éstos ocupaban tanto tiempo en el llenado
de formatos y la definicion de procedimientos, que se perdio la vista la agregacion de valor,
introduciéndose una cultura de ‘controlitis’.

Con los cambios que se implantaron para hacer la organizaciéon mas esbelta (‘lean’) y a la vez con
mayor capacidad de decision en las unidades de negocio (‘empowerment’), los sistemas de calidad
tuvieron que acoplarse mucho mas a las caracteristicas de cada unidad de negocio y ser mas
operativas y practicas, para contribuir a la eficiencia de los procesos. Del mismo modo, lo que se
vino desarrollando en capacitacion con relacion a los sistemas de calidad se centrd en lo esencial y
fue acoplandose a las necesidades de cada empresa del Grupo. Esto se vio reflejado en la
construccion del modelo por competencias que el Grupo inicio a finales de los afios 90. No se optd
por un modelo centralizado, sino cada division lo adapto6 a sus necesidades especificas.

Tanto en el caso de los modelos de calidad como en la formacién el costo de estos procesos se
volvié un aspecto clave para la empresa. El Grupo ya no estaba dispuesto crear estructuras para
manejar los procesos de calidad y formacion por competencias. Las actividades que implican esos
procesos tenian que incorporarse a las funciones de las personas ‘existentes’. El problema que esto
conlleva es que las personas empiezan a saturarse en sus funciones, lo que se traduce en una menor
dedicacion a estos procesos. Especialmente en el caso de la gestion por competencias se noto esta
tendencia. Por otra parte, la presion por el cumplimiento de las funciones, obliga a que los procesos
de competencia sean practicos, mostrando un impacto inmediato.

El reto es encontrar el balance entre la prioridad del momento y la necesidad de una formacion
permanente para los objetivos a mediano plazo y con una dedicacion sistematica por parte del
personal. Lo ideal seria hacer coincidir lo inmediato con un proceso a mediano plazo, que para el
caso de este Grupo seria 5 afios (ellos han establecido a finales del 2004 los objetivos y metas para
el ano 2010). Significa tener la capacidad de construir contenidos e instrumentos de aprendizaje
dindmicos, en muy corto plazo y al mismo tiempo, congruente y consistente en su desarrollo. Esto
representaria una verdadera gestion por competencias, donde las decisiones se explicitarian en
trayectorias de competencias. Seria la piedra angular de una gestion de conocimientos en la
organizacion. No obstante de que la infraestructura de informadtica disponible en este Grupo podria
soportar tales procesos, aun no se ha sentido la necesidad de hacerlo ni tampoco se ha visto una
forma amigable y no burocratica para implementarlo.

Una explicacion adicional para no avanzar mas rapido en la biisqueda de este balance se encuentra
en la cultura de la organizacién, muy arraigado en su origen. Elaborar un pan fue aprendido
empiricamente y por afios el empirismo ha prevalecido en la organizacion, transfiriéndose los
saberes de manera informal. Explicitar estos aprendizajes a través de un proceso sistematico de
construccion de competencias, no se acopla facilmente a una tradicion donde lo empirico ha
prevalecido.

Otro factor cultural, vinculado con el anterior y quizds més importante, y que ha obstaculizado
encontrar y desarrollar ese balance es la practica de supervision. A la empresa le ha funcionado
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muy bien poner énfasis en el control y la supervision de los procesos y del personal. Esto ha
llevado a que la formacion lo visualizan implicitamente como un derivado de la gestion del
proceso: mientras se supervisa el proceso el personal aprendera. Un ejemplo fue la introduccion de
una nueva organizacion de los puntos de venta. Diseflaron y experimentaron todos los nuevos
procesos que esta nueva figura implicaba, menos las competencias requeridas. Aun parece lejana la
practica que las decisiones que se tomen a nivel de direccion sobre los procesos, se acompaiien con
determinaciones sobre las competencias requeridas.

Capacitacion como soporte a la implantacion del ISO 9001

La capacitacion para implementar la version 2000 del ISO en las empresas del Grupo no era muy
extensa ya que contaban con la version anterior de la norma y con una cultura de control de
procesos desde mucho antes de la aparicion de la ISO. Consistidé en un curso de 16 horas para
personal que administra procesos y areas; supervisores, jefes y gerentes. Los grupos eran mayores a
10 personas y como facilitador se tenia al responsable de calidad a nivel corporativo del Grupo.

El contenido del curso se centra en interpretar y determinar el objetivo de cada uno de los
requerimientos de la norma ISO9001:2000:

AGENDA CURSO INDUCCION ISO

Sin embargo, empieza analizando los 9000:2000

beneficios que la gestion de calidad Importancia de ISO09000:2000
mediante el ISO representa para el Grupo. Beneficios de IS09000:2000
Aqui se refleja una vision sistémica que Principios de Administracién de Calidad
estd detras de la aplicacion del modelo de Requisitos Norma Internacional
calidad. Relaciona el modelo de calidad I1509001:2000

con los objetivos trazados y no como fin en

si. Obviamente si les interesa tener el 4. Sistema de administracion de Calidad

certificado como imagen de la empresa ante 5. Responsabilidad de la Direccién
las tendencias que suceden en el sector 6. Gestion de los recursos
(‘Tener el reconocimiento de empresa de Fin de dia 1

clase mundial dentro de la industria de 7. Realizacién del producto

panificacion y en general’). Lo mencionan

o _ 8. Medicidn, andlisis y mejora
como ultimo de los beneficios esperados.

Fuente: Grupo 'B'

Los beneficios mas importantes que el
Grupo ha identificado, aplicando el ISO, son’:

1. Hacer las actividades de manera congruente con el modelo de gestion de negocios del
Grupo;

2. Evidenciar el compromiso del Grupo con sus clientes y consumidores a través de su mision,
vision, politica, principios y valores;

3. Integrar un sistema de seguridad en alimentos a través de una gestion robusta y
mundialmente reconocida de calidad; tener la confianza de entregar un producto inocuo y
de calidad a los clientes y consumidores;

’ Fuente: Entrevista y documentos internos.
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4. Contar con un sistema de trabajo estandarizado en todas las plantas del Grupo.

La integracion y coherencia de procesos, incluyendo la inocuidad alimenticia, es lo que el Grupo
espera de la aplicacion del ISO. Es una aproximacion sistémica, donde las decisiones se hacen en
el marco de la gestion de calidad. Y no al revés como suele ocurrir en las organizaciones menos
articuladas, donde primero se toman decisiones y después se adapta la gestion de calidad a éstas.

La integracion de los procesos se hace a través de wuna
gestion por objetivos. Estos se desagregan desde el nivel

Ob;::;‘;": Y corporativo hacia la region que corresponde a cada fabrica. Se
Begiofiales traducen a objetivos y metas de cada area y proceso, para
aterrizar en donde se genera la calidad, que es en las
CoJeiiis j i o actividades en las que intervienen las personas.
cada dreal 0 proceso
Actividades de cada drea Representar de esta manera la politica de calidad, se clarifica

enfocadas al logro de las

mefas y objetivos de Calidad para la organizacion los principales referentes de la

planeacion del sistema de calidad. Si bien la coordinacién y
Sistema de Calidad de la cumplimiento es responsabilidad de la direccion (punto 5.4 de
la norma), visualizar de esta manera la planeacion, ésta
involucra a cada persona de la organizacion, ya que todos inciden en las metas de cada area. En
caso contrario, no formarian parte de la cadena de valor de la organizacion.

Este modelo de planeacion es también la base de la arquitectura del modelo de competencias del
personal que se estd disefiando para diferentes areas. Asi se integra la gestion de calidad con la
gestion de competencias®, aunque esta ultima abarca a mas elementos que tienen que ver con el
plan de carrera de las personas en la organizacion.

Se establecen indicadores a cada nivel. Para que éstos sean congruentes con la politica de calidad,
se han definido los principales ejes a considerar por cada area: 1) sus clientes y consumidores; 2)
sus procesos; 3) sus empleados; 4) sus accionistas.

Ejemplo Matriz de Indicadores Grupo B

Clientes y Consumidores: Procesos:

- Indice de satisfaccion - Indice de eficiencia de produccion
- Quejas de producto - Interrupcion por falla mecanica

- Cumplimiento a pedidos - Nivel sanitario de la planta

- Retraso entrega de producto - Indice de mejora

Empleados: Accionistas:

- Indice de accidentes - Mermas

- Indice de ausentismo - Ahorros

- Horas de capacitacion

8 Esta integracion no es facil porque en la cultura de la organizaciéon se han separado tradicionalmente
ambos. La gestién de competencias lo circunscribian a que la conducta de la persona estuviera acorde a
las valores de la organizacion. La gestion de competencias ‘funcionales’ lo hacian de manera implicito a
través de la gestion del proceso productivo y la supervision, donde la ultima tenia mas el espiritu de control
que de mejora. Es decir, no visualizaban al potencial de aprendizaje de la persona como un recurso de la
organizacion.
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La formacion de los mandos superiores y medios en el modelo de gestion de calidad lo hacen de
manera practica, con ejercicios de repaso en cada paso critico.

Después de que los participantes hayan ‘vivido’ el
proceso de construccion de procedimientos, formatos y
registros, el desarrollo de los instrumentos lo hace el Ejercicio de repaso
responsable de calidad de la planta, asesorado por el
consultor interno del Grupo y asistido por un externo en
caso necesario.

Instrucciones: Junto con tu equipo de trabajo
describe los medios de comunicacidn por lo cuales
informarias a tus colaboradores de:

A través de reuniones periddicas se ‘baja’ la informacion
+ Resultado de una auditoria interna.

y el avance del modelo al personal operario. Algunos de + Resultados del desempefio mensual de la planta.

ellos, los mas destacados, participan en el analisis de los * Una no conformidad de un consumidor.
.., . + El estado de las acciones correctivas.

procesos y en la descripcion de las competencias - El resultado de las competencios del persondl.

requeridas en cada puesto. Entendida esta ultima de
manera basica como la sumatoria de elementos como lo
establece la norma: educacion, experiencia, habilidades y
capacitacion.

Tienes 30 minutos para terminar.
Fuente: Curso Grupo B

Capacitacion al operario en el marco del ISO 9001

La capacitacion al operario en la gestion del ISO se hizo a través de los responsables de calidad de
cada planta y los supervisores. Por la cultura existente de normas y registros en la empresa, gran
parte de la formacién se pudo hacer de manera informal o con mini talleres para involucrar al
trabajador en el sistema.

Se establecieron de manera sencillo formatos de competencias del personal por puesto, con una
evaluacion de desempefio en el puesto. En el caso de la aplicacion de los principios de buena
practica de manufactura, derivados del HACCP, se tuvieron que hacer una guia y una evaluacion de
desempefio bajo formatos nuevos. Esto por el desconocimiento del personal en la norma de
seguridad alimenticia, cuya aplicacion inici6 en los afios 2000. Tratdndose de un cambio de habito
y préctica, se requeria de una atencion especifica para lograrlo.

En paralelo a la aplicacion del ISO y en algunas plantas del HACCP, el Grupo empezd con la
gestion por competencias en algunas areas: transporte pesado, ventas y vehiculos ligeros. No se
partié de una arquitectura de modelo unica, sino en cada area se empez6 con la aproximacion que
mas le convenia. Sin embargo, tiene una importante base en comun, que es el andlisis de las
competencias por procesos, articulados con los objetivos de las areas y de la empresa. De esta
manera existe la congruencia con el modelo de calidad.

Aunque cabe mencionar que no se limita a los procesos y mucho menos a los existentes. Incluye
también competencias en la persona (actitudes, comunicacion, valores, aptitudes). Se contemplan
procesos a futuro inmediato en la organizacion, asi como los ejes estratégicos de la organizacion.
De manera que la arquitectura refleja la vision estratégica, los procesos que se implementaran en un
futuro inmediato, los procesos bdsicos y las competencias en la persona. Es una aproximacion
ecléctica que tiene la ventaja de que es flexible y deja adaptarse a las necesidades y contextos de
cada area.
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Las dimensiones de uniformidad del modelo son los pasos e instrumentos que cada area ha
construido. Se empieza por normar las competencias de la funcion o puesto, proyectando los
objetivos (mision, vision, valores) de la organizacién hacia éstos, dando un lugar preponderante a
los programas y proyectos innovadores que se estan o pretenden ejecutar en tiempos proximos.
Implicitamente se ha seguido una estructura similar al del ‘Balanced ScoreCard’, donde se reflejan
los diferentes planos de la estrategia de la organizacion, abordando las siguientes perspectivas o

dimensiones: 1. la financiera y de crecimiento;
ETAPAS DE FORMACION x COMPETENCIAS

2. la del cliente externo e interno; 3. la de los
PERFIL y Normas DE COMPETENCIAS

procesos internos; 4. la de aprendizaje y
desarrollo personal.(Kaplan, Norton, 2001) [

MANUAL DE FORMACION Y EVALUACION DE

A partir de las normas se pasan a la elaboracion CONOCIMIENTOS ASOCTADOS
A\

de los instrumentos de formacion y evaluacion:
de conocimiento y de aplicacion en practica
(desempefio). En dos areas (ventas y vehiculos
ligeros) se empezd con el instrumento de
evaluacion de desempefio, mientras que en el de

INSTRUMENTOS DE EVALUACION DE DESEMPENO

o
{ 6ULA DE PROCEDIMIENTOS DE CAPACITACION,
‘ EVALUACION Y VERIFICACIéN xCL.

FORMACION Y EVALUACION DE FACILITADORES,

transporte pesado se empez6 con la elaboracion EVALUADORES Y VERIFICADORES x CL.

de una guia de conocimientos asociados al
desempefio. La ventaja de empezar por la
evaluacion del desempefio es que resaltan los
aspectos débiles comunes en el dominio de la
competencia, lo que permite que la guia se centre en ellos, en vez de abordar todos los temas por
igual.

) v
‘\ APLICACION, EVALUACION Y MEJORA DEL
MODELO

Ambos sin embargo, tienen en comun su estructura: inicia con una auto evaluacidon y
posteriormente la evaluacion por parte de un tercero. Estan enfocados al aprendizaje, a que
despierte el interés en el operario para reflexionar, comprender y aplicar. No son instrumentos
cerrados sino deja espacio a que el aprendiz indague otras fuentes y contribuya con mejoras u otros
puntos de vista a la construccion de conocimientos aplicables a los procesos.

El siguiente paso es establecer la guia o manual de procedimientos de la formacion y evaluacion.
Tiene por objetivo mantener una consistencia y credibilidad en el proceso. Es un apoyo
indispensable para lograr un proceso formativo de calidad. Esta guia contiene dos momentos clave
que la formacion tradicional no contempla.

El primero es la verificacion interna por parte de un tercero. Esta persona estd ajeno al proceso de
formacion y su funcién es retroalimentar al facilitador - evaluador sobre el proceso. Esto ayuda
hacer consistente y congruente las evaluaciones y entablar un proceso de mejora continua de la
formacion y evaluacion.

El segundo aspecto clave es el criterio para integrar el portafolio de evidencias y la valoracion que
se da a cada uno de sus componentes. En este modelo, el primer responsable para integrar las
evidencias es el aprendiz quien lo somete a una evaluaciéon por parte del evaluador, quien pueden
ser el jefe inmediato superior o un trabajador experto. Sobre el resultado de la evaluacion se emite
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un juicio si la persona alcanzo acreditar la competencia o si le falta. La transparencia es el sustento
de esta etapa del proceso de aprendizaje. Precisar este aspecto es importante porque determina en
buena medida la motivacion del aprendiz. Pero también tiene consecuencias de tipo socio-politico
en la organizacion: ;jsignifica una ventaja para el ascenso? ;Significa un estimulo? ;Significan
otros beneficios?

A lo anterior se agrega el alcance de los resultados de la evaluacion. En el Grupo se opt6d por una
evaluacion periddica o permanente de formacién — evaluacion, porque se relaciona con la mejora
de la productividad. Quiere decir que anualmente el aprendiz pasa por el proceso de acreditacion de
la competencia correspondiente al afio en curso. La finalidad de esto es mantener la competencia.
En los procesos de transporte y venta existe mucho contacto con el mundo externo a la
organizacion, lo que erosiona la competencia del trabajador. Por esto se optd por un modelo que
refresca permanentemente la competencia en la funcion.

La formacion de los facilitadores-evaluadores y de los verificadores internos es un aspecto esencial
en el proceso. Son los que soportan el modelo y deben tener claro cual es la intencion de la
formacion por competencias. Esto va mas alld de la comprension técnica — administrativa de la
propuesta. Es el enfoque que deben apropiarse. Significa romper con la visiéon centrada en la
ensenanza y transitar hacia el enfoque de aprendizaje. Orientar al candidato a como integrar un
portafolio de evidencias de comprension en funcién de una norma o estandar establecido, es muy
distinto que aplicar un examen de reactivos con libro cerrado que mide la memorizacion de
informacion. Aceptar que hay espacios de conocimiento por descubrir en torno a la funcién o
trabajo en la organizacion, es muy distinto a que se limita a la explicacion del procedimiento
establecido.

Es aqui donde la gestion de competencias puede trascender a la gestion por competencias. Cuando
el facilitador o evaluador planea la organizacion del trabajo seglin las competencias con que cuente
el personal; o bien, donde las competencias del personal generan mejoras en la organizacion y los
procesos. Se quedaria en la gestion estatica, en la de competencias, cuando el facilitador / evaluador
orienta el aprendizaje de la persona sin vincularlo con mejoras en los procesos. Si no lo conecta con
la mejora de la productividad.(Mertens, 2002)

Por ejemplo, el facilitador / evaluador hace todas las gestiones necesarias para que los transportistas
alcancen sus competencias en su funcion. Determinar, organizar y nivelar las competencias de y
entre los puestos de trabajo. Esto seria la gestion de competencias. El mejor aprovechamiento de las
capacidades del personal segin las caracteristicas de las rutas; la generacion y aplicacion de
propuestas de mejora en los procesos, que surgen a partir del desarrollo de las competencias,
llevarian a una gestion por competencias. El area vehiculos del Grupo ha denominado éste ltimo,
gestion de talento humano por competencias, que no se limite a identificar y potenciar talentos en
las personas sino incluye la capacidad de generar y aplicar mejoras a los procesos.

Para la formacion de los facilitadores / evaluadores y verificadores internos se elabor6 una guia
donde se abordan los conceptos de la formacidon por competencias, los instrumentos a aplicar y los
pasos a seguir, el manual de procedimientos y las competencias del evaluador y verificador interno.
Con base en esta guia se capacitaron a 40 jefes de transporte y trabajadores expertos, en la funcion
de facilitador — evaluador y verificador interno, por un total de 24 horas.
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La siguiente etapa es la aplicacion de los instrumentos de aprendizaje. En ella habran elementos
que funcionan muy bien, otros regulares y algunos sencillamente no aplican o estan fuera del
contexto. Habran facilitadores — evaluadores y verificadores que comprendieron bien la
metodologia, estdn motivados y convencidos de ella, tienen una buena empatia y comunicacién con
el personal y cuentan con un ambiente laboral favorable al aprendizaje. Otros para quienes solo una
parte de estos atributos se cumplen, en un grado que puede variar entre ‘casi todos’ hasta ‘casi
ninguno’. El ‘casi ninguno’ es muy poco probable por las caracteristicas del Grupo.

La aplicacion pasa por una curva de aprendizaje organizacional, con variaciones entre las empresas
que conforman el Grupo. Para que el modelo adquiera consistencia y validez para la gestion del
Grupo, se disend la funcion del monitoreo — ‘coaching’ del proceso, por parte del corporativo del
Grupo y asesores externos. Esto tiene una doble funcion dentro del modelo.

La primera es verificar de manera externa la calidad (consistencia, congruencia, objetividad,
impacto) de la aplicacion del proceso en las empresas del Grupo, para proceder con la Gltima etapa
del modelo que es la certificacion de competencias del personal.

La segunda es mejorar la calidad de todo el proceso de formacion por competencias. Es aplicar la
mejora continua a la gestion por competencias. Con ello se cierre el ciclo de calidad al proceso de
formacion: planear, ejecutar, verificar y cambiar. No solo se monitorea la consistencia del proceso
sino también el impacto que se estd logrando, tanto cuantitativo como cualitativo. Permite también
alinear la gestion por competencias con los nuevos proyectos y estrategias que van surgiendo en el
Grupo.

La integracion sistémica de la gestion de calidad no solo implica la articulacion con todos los
procesos y politicas existentes, sino también aplicar el concepto de calidad (satisfaccion del cliente,
procedimientos, mejora continua) a la formacion. El impacto del sistema de calidad va mas alla de
formar a las personas en el sistema de calidad y a formar a las personas a que sean competentes en
sus funciones. Es el disefio del proceso de formacion el cual debe estar en concordancia con los
principios del sistema de calidad. En este Grupo se trabajé para llegar a este punto, guiada por la
norma ISO 10015, que se centra en la gestion de la calidad en el proceso de formacion.

Llegar al punto donde la formacion esté integrada al sistema de calidad por estos tres momentos,
requiere inversidbn en tiempo, recursos y sobre todo, un esfuerzo por cambiar la practica
prevaleciente de centrarse solamente en procesos productivos y administrativos, omitiendo el de la
formacion. Es el reto de las empresas de transitar hacia una cultura de calidad en la gestion de la
formacion. En este caso el proceso llevo 4 anos para llegar al punto donde mas de mil transportistas
estan inmersos en un proceso de gestion por competencias.

En el primer afio no resultaron los impactos esperados ni se logré apropiar el proceso de formacion
por competencias. En el segundo y después de un monitoreo del proceso, se aplicaron las acciones
correctivas pertinentes para mejorar el proceso de formacion y evaluacion por competencias.

Cuantificar las horas que el personal invierta en el proceso de formacion por competencias no es

sencillo, ya que se apoya en la modalidad del aprendizaje informal, que no necesariamente requiere
de un instructor siempre, ni de horas aula. Ademas, pretende ser un proceso permanente. Esto hace
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que las formas que tradicionalmente se usan para medir la formacion — capacitacion otorgada
(horas clase en aula) ya no son los indicadores apropiados. Lo ideal seria tener un indicador de
entrada, que mide el tiempo que cada persona haya dedicada a aprender la competencias, uno de
salida, que mide cuantas personas hayan logrado el estdndar esperado en la competencia y uno de
impacto, que mide la validez del proceso de formacion. El primero refleja el esfuerzo de la
organizacion y de las personas de manera individual, para un sostener un aprendizaje continuo. El
segundo la efectividad de dicho esfuerzo, porque relaciona resultado (objetivo) con esfuerzo
(insumo). El tercero es la base para aproximar la tasa de retorno de la inversion en formacion. Con
estos indicadores, se evidenciaria el inciso 6.2.2 de la norma ISO, referente a capacitacion,
conciencia y competencia, en el espiritu como lo establece la ISO 9004: 2000 (que es la guia para
mejorar el desempefio de la organizacion).
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3.4 Caso ‘aplicacion participativa’ del 1ISO 9000

En este caso la aplicacion del ISO se dio posterior a la implantacion de un sistema participativo de
medicion y mejora de la productividad (SIMAPRO). Desde 1995 y de manera ininterrumpida la
empresa BV, un ingenio azucarera, habia iniciado este sistema de participacion de los trabajadores
para medir y mejorar la productividad y condiciones de trabajo.

El SIMAPRO es un modelo de aprendizaje permanente e incluyente del personal y de la
organizacion. Su base es la participacion del personal, especialmente del operario, en el analisis
sistematico del proceso de produccion y las condiciones de trabajo, con miras a generar y aplicar
propuestas de mejora. Para esto, se establecen los objetivos a alcanzar en el area, tanto de proceso
de produccién como de las condiciones de trabajo, y se definen los métricos a aplicar. A partir de
los resultados de las mediciones, el personal comparta, transfiere y evaliia conocimientos derivados
de la practica y de la teoria, a través de una comunicacion reflexiva.(Mertens, 2002) Este proceso
culmina en compromisos de mejora en los que participan tanto los operarios como los mandos
medios y superiores.

Cuando en el ano 2002-03 se decidié por la instalacion del ISO 9000 en su version 2000, la
empresa ya habia pasado de la etapa de consolidacion a maduracion del SIMAPRO. Habia logrado
vincular el control estadistico del proceso con el SIMAPRO, lo que permitid que el operario se
acercara a esta técnica de control. Incluso se habia acreditado como centro de evaluacién de
competencias laborales, ante el organismo certificador correspondiente que a su estaba acreditado
al Consejo de Normalizacion y Certificacion de Competencia Laboral (CONOCER).

Capacitacion como soporte al la implantaciéon del ISO 9001

La capacitacion para soportar la implantacion del ISO 9001 se dio a personal de mando medio y
superiores, a través de cursos en aula por parte de la empresa consultora a cargo del proyecto. Se
abordaron temas basicos derivados del sistema ISO, como son: sistemas de gestion de calidad;
metrologia; técnicas estadisticas y auditoria interna para mantener el sistema. Para cumplir con las
necesidades del cliente de una industria alimenticia, se complementd con cursos sobre buenas
practicas de manufactura alimenticia e inocuidad en el procesamiento de alimentos.

La caracteristica de esta capacitacion es que se centre en el personal de gestion. Ayuda a que se
uniformen criterios de mando y sobre todo, facilite a que ellos entiendan lo esencial del sistema de
calidad y proveen informacion al responsable del proyecto para que éste lo integra en un manual de
procedimientos. Que es como suelen decirse en el medio, ‘muchas horas aplicando el lapiz’ por
parte del responsable y el consultor ‘junior’.

Lo dificil es que el mando medio y superior se interiorice el sistema de calidad y lo convierte en un
instrumento de gestion de sus respectivas areas. En el caso de una integracion sistémica como se
presentd en el caso del Grupo B, esto es mas factible porque de manera natural se hace parte de las
labores que desde antes de implementar el ISO, ya tenia caracteristicas de una gestion sistematica y
supervisada de los procesos.
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En cambio, en los ingenios azucareros no existe tal cultura de organizacion previa, por lo que el
esfuerzo de capacitacion dificilmente va poder cambiar la actitud y vision del personal de mandos
medio y superiores hacia una gestion de un sistema de calidad. Formalmente podran reunir
evidencias de que estan cumpliendo con la norma y seguramente el ISO les va a cambiar la forma
de trabajar en alguna medida. Sin embargo, no logra cambiar el sistema de significados en la
organizacion, con lo que el simbolismo que debiera generar el sistema de calidad y que inspire y
guia las acciones del personal, no se alcanza a vivir y por consecuencia, no resulta
efectivo’.(Mertens, Palomares, 1993)

La pregunta que surge es ;porqué es tan dificil construir un nuevo sistema simbolico compartido en
estos ingenios? La primera respuesta seria que no se siente la necesidad de cambiar la forma de
trabajo porque la presion del mercado sobre requerimientos de calidad ha sido baja, por razones
varias.

La segunda respuesta es la base firme de una subcultura muy arraigada y fuerte de trabajo que a
través de vivencias reales ha creado un sistema simbolica que va en contra de un sistema de
calidad. Es lo contrario a lo que se busca con la gestion de calidad. Es un consenso de valores
implicitos de caracter normativo en la empresa, que funge como un cédigo de conducta de hacer las
cosas no siguiendo un sistema de calidad. No es solo un problema de costumbre y tradicion. Es
sobre todo un problema de poder y una capacidad de poder para definir un orden social en
particular.

El cambio hacia una cultura de calidad involucra por lo menos dos tipos de luchas de poder al
interior de la organizacion. Es una lucha sobre la identidad de qué y quién es la organizacion. Es
también una lucha sobre quien tiene el poder para construir y defender un orden social especifico
focalizado a la calidad, asi como las practicas, comportamientos, conocimiento y comprension que
lo sustenta.(Schoenberger, 1997)

En los ingenios se ve claramente este proceso de lucha de poder. En algunos casos, con del Grupo
P, la direccidon y gerencia han sabido construir una congruencia entre el sistema simbolico de la
calidad, la vivencia a través de los signos del sistema y el ejercicio del poder para ir implantandola.
En la empresa Grupo B el ejercicio del poder explicito no era necesario por que la cultura la tiene
definida y los ajustes por la implantacion de ISO son menores. En cambio, en este ingenio y en
muchos otros, el problema radica en que los dos tipos de luchas antes mencionadas, no las tienen
definido, mucho menos resueltas.

El ISO a través de las auditorias externas y las recertificaciones, ayuda a definir esas luchas y
obliga a la organizacion buscar caminos de resolucion, muchas veces sostenidas por hilos delgados.
A la vez de representar un avance, representa un freno a un cambio mas profundo, por que eso
romperia esos hilos delgados de consenso, para poder dar lugar a acuerdos mas sustanciales de

9 ‘La eficacia de las representaciones simbdlicas se realizard cuando el trabajador o el gerente, como
parte de la comunidad (empresa) creyente, aprende vivencialmente lo que es la calidad para él. El simbolo
sera eficaz cuando llega a ser compartido por la gran mayoria de la comunidad, pero también, cuando
logre esta ‘legitimidad’ por muchos anos, pasandose por ‘buenos’ y ‘malos’ tiempos, renovandose segun
los nuevos “signos” de los tiempos y no quedandose en la pura auto referencia, desconectada del mundo
real.’(Mertens, Palomares, 1993)
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cambio en la cultura organizacional. Pocas organizaciones, sin embargo, estan dispuestas a
provocar esta ‘crisis cultural’ en la organizacion.

Esto describe la situacion en que se encuentra la empresa BV. La introduccion del ISO provocod
cambios hacia una cultura de calidad. La empresa tiene aplicando el sistema participativo de
medicion y avance de la productividad (SIMAPRO) lo que ha permitido involucrar al trabajador en
el sistema de calidad, a través de una formacidon permanente, relacionandola con resultados en
funciéon de los objetivos trazados. Ningun otro ingenio tiene instrumentado el SIMAPRO con los
mecanismos de captacion y procesamiento de datos como lo tiene esta empresa. Lo tiene como una
rutina instalada y como tal, se ha integrado al sistema de signos de la organizacién. Sin embargo,
existe un ‘techo de vidrio’ donde el cambio organizacional no pasa. Se vislumbran y proyectan
muchas posibilidades de cambio, incluso se las planean, pero no ocurren. Por multiples razones se
estanca ahi. Es el punto donde termina el alance del SIMAPRO y donde no se ha podido dar el salto
a un sistema de participacion y formacion permanente con impactos profundos en los sistemas de
calidad y productividad de la empresa.

Capacitacion al operario en el marco del ISO 9001

La capacitacion a los operarios en el ISO se dio en las reuniones de retroalimentacion de
SIMAPRO en el periodo de reparacion y
zafra de 2003-04. Estas reuniones se
realizan de manera periddica cada 2

semanas por cada turno y departamento. TEMAS IMPARTIDOS SIMAPRO REPARACION 2003:
; ; .
Despues de haber anallzado los resultados SE EXPLICA QUE COCA-COLA A PARTIR DE DICIEMBRE DEL 2005, EL
1¢10 1et1 INGENIO QUE NO TRABAJE BAJO UN SISTEMA DE CALIDAD, NQ
de la meql(:lon de IOS Ob-] ethOS ’trazados’ 5¢ FORMARA PARTE DE LOS PROVEEDORES DE ESTA EMPRESA.
dieron cépsulas de capacitacion sobre el
1 1 SE LES EXPLICA COMO SE DEBE REALIZAR CADA PROCEDIMIENTO Y S
sistema de calidad ISO. Los "R, LES PIDE SU PARTICIPACION PARA QUE CADA UNO DE ELLOS, HAGA Li
procedimientos que se habian elaborado SE INTRODUCE AL O B T B S ADe EN LOS TURN
por parte del responsable del proyecto y la e
1 1 4 = LA NORMA ISO NOS AYUDARA A TRABAJAR BAJO LOS MISMO!
jefatura de las respectivas areas, fueron P Jopas™ " PARAMETROS Y ASI CUMPLIR LOS REQUERIMIENTOS DEL CLIENTE.
validados con el personal operario en esas L PORQUE DE
1 1 1A 1 ESTA. A PARTIR DEL ANO 2007, SE ABRIRAN LAS FRONTERAS Y TENDREMO!
reuniones de retroahme.rltaCIOH’ ap llca’ndo QUE COMPETIR A NIVEL INTERNACIONAL, O SEA, QUE SI PARA
las correcciones necesarias. ENTONCES NO ESTAMOS PREPARADOS EN COMPETIR EN COSTOS Y|

CALIDAD, SIMPLEMENTE NO PODREMOS VENDER.
ACTUALMENTE VENDEMOS YA QUE LA PRODUCCION NACIONAL NQ
ALCANZA A CUMPLIR CON EL CONSUMO INTERNO Y LAS FRONTERASY

Estas reuniones fueron muy efectivas ESTAN CERRADAS, RAZON POR LO CUAL EL AZUGAR SE VENDE, Y A
porque obedecen a un proceso de

aprendizaje permanente. Al operario se le
reitera a través de varias reuniones y con angulos distintos, la politica y objetivos de calidad y la
funcién que ellos cumplen en el proceso. De
manera dosificada e informadndoles sobre el
avance del proceso de implantacion del sistema,
los trabajadores se acercaron al sistema y lo iban
aceptando como sistema de trabajo. Cuando el
auditor externo participd6 en una reunién de

Fuente: Empresa BV

BURBUJAS DEPARTAMENTALES ISO:

AMPLIA POLEMICA ACERCA DE LA CULTURA DE LAS BUENAS ,
[P E LE VALE EL TIRAR :
WANTENMIENTO | | Eascrn - ' U MAY MUCHA GENTE U SIMAPRO en el proceso de la pre auditoria,
il_:VII_Elzti:l}":ll‘(i:% SE COMENTA EN FORMA GRUPAL Y SE ACUSA AL SUPERVISOR DE . .

RESPONSABLE. d b d

SE ACLARA QUE LOS RESPONSABLES SON: "TODOS, ALGUIEN puao corroborar no solo los conocimientos de

CUALQUIERA Y NADIE".

DEBEMOS HACERNOS PARTICIPES DE LA SOLUCION Y TRABAJAR EN

EQUIPO.

Fuente: Empresa BV




los trabajadores sobre la politica y objetivos de calidad, sino también como ellos actuan sobre éstos.

Donde hubo mayor resistencia era en el departamento de mantenimiento mecéanico. Es el
departamento que tiene mas poder real en la fabrica porque son los que resuelvan los problemas en
los equipos. Por su experiencia y por lo antigiiedad de los equipos, son ellos quienes tienen el saber
de los detalles del proceso. Saben como resolver los desperfectos que a su vez se remontan sobre
arreglos empiricamente aplicados e instrumentados anteriormente. El conflicto sobre el cambio en
la cultura de trabajo hacia la calidad adquiera especial importancia con ellos. Con la gestién de
calidad ellos tienen que ceder ante la gerencia en la construccion del orden social, especialmente
los comportamientos que se requieren con la aplicacion de Buenos Habitos / Practicas de
Manufactura alimenticia. En las reuniones de SIMAPRO se abordaron los roces que existen con
este departamento a través de un proceso de dialogo social, donde se fueron estableciendo de
manera conjunta las reglas a seguir para estar en concordancia con las BPMs (Buenas Practicas de
Manufactura).

El proceso de capacitacion de los operarios empezd en el periodo de reparacion, a través de las
reuniones periddicas de SIMAPRO. Se inicid con una platica de sensibilizacion sobre el ISO 9000,
abordando los aspectos medulares del sistema y el papel de cada uno de los operarios en ello.

La ventaja de hacerlo a través de las reuniones de SIMAPRO es que esto permite conectar el
sistema de calidad con los objetivos que se estan persiguiendo y viviendo dia a dia. Especialmente
por medio del seguimiento a la
estadistica de control de proceso, ya
que las desviaciones presentadas a los
pardmetros o rangos establecidos, son
un indicador a medir en el SIMAPRO.
La correccion a esta desviacion
observada es la base de los
compromisos de mejora que se generan
en las reuniones SIMAPRO. Esto hace
menos el sistema menos distante al
operario porque lo puede incorporar a
su accion consciente, a la imagen de lo
que va a ser, para transformarlo
posteriormente en una conducta, que es
la actitud asumida ante los hechos
vividos.(Mertens, Palomares, 1993)

Al inicio del periodo de zafra se tuvieron que retomar las platicas de sensibilizacion en la primera
reunion de retroalimentacion SIMAPRO, porque en ese periodo se incorpora el personal con
contrato temporal (alrededor del 50%) que no han pasado por el proceso de sensibilizacion previa
que se hizo en el periodo de reparacion. También porque en zafra el personal estd asignado a areas
funcionales de operacion (molinos, calderas, centrifugas, etc), mientras que en reparaciéon son
asignados a procesos de trabajo (soladura, mecanica, electricidad, instrumentacion).

38



En las siguientes reuniones de SIAMPRO y a
través de burbujas de capacitacion, los
operarios fueron informadas y inducidos en
programas que la empresa ha retomado en el

BURBUJAS DE CAPACITACION ISO:

ISO Yy que inciden cn el tr ab aj (0] de lOS SE EXPLICA A FONDO LA POLITICA Y OBJETIVOS DE CALIDAD,
. , . . HACIENDO PARTICIPAR AL PERSONAL.
operarios. Mas bien, requieren de la
participacién de ellos para que puedan - EXPLICACION DE LA ENCUESTA DE SATISFACCION.
. : R | CARACTERISITICAS Y ESPECIFICACION DEL PRODUCTO TERMINADO,
realizarse. Por €] emplo, temas como: PROCEDIMIENTOS DEL INGENIO
., .. -y REUNION 6 ZAFRA
proteccion civil en la planta, adhesion al (TODOS LOS
.- . .., DEPARTAMENTOS) MAPA DE PROCESOS Y SU EXPLICACION

programa gubernamental ‘industria limpia’, , , ,

FICHA TECNICA DE AZ(CAR ESTANDAR Y SU EXPLICACION

prevencion de accidentes de trabajo, buenas
practicas de manufactura alimenticia, entre

. VARIABLES QUE AFECTAN DIRECTAMENTE LA CALIDAD, MISMAS QUE
A 1 SON MEDIDAS BAJO CONTROL ESTADISTICO Y SE MANIFIESTAN EN LOS
0tr9§. Tamblen se les fue }nformadq ’de manera BAJ0 CONTROL ESTADISTICO ¥ SE MANF
periddica el avance de la implantacion del ISO
y los puntos medulares que lo conforman por SE CUENTA CON 93 PROCEDIMIENTOS Y 196ANEXOS, REPARTIDOS EN
. . ? . LOS DEPARTAMENTOS QUE PUEDEN AFECTAR LA CALIDAD DEL
ejemplo: el enfoque de proceso, trabajar bajo PRODUCTO TERMINADO.

procedimiento, la  importancia de la
comunicacion, la politica y los objetivos de
calidad y el rol de cada uno de los trabajadores en éstos.

Algo significativo para los operarios es la encuesta de satisfaccion del cliente. Por primera vez en
su vida laboral en la empresa se reflexiona y se precisa quién es el cliente y cudl son sus
necesidades. En esta industria el cliente se ha tratado, en el mejor de los casos, como una figura
abstracta. Ni los mandos medios y
superiores sabian a qué cliente iba
destinado la produccion y cudles son sus

BURBUJAS DEPARTAMENTALES ISO:

requisitos. Esto empezé a cambiar a finales EXPLICACION DEL PROCEDIMIENTO DE OPERACION DE GRUAS:
~ . OBJETIVO, APLICACION, DEFINICION Y DESARROLLO, EXPLICANDO
de los afios 90 cuando clientes grandes PASO POR PASO LO DESCRITO EN EL MISMO, CON BASTANTE

PARTICIPACION DE LOS OPERADORES.

como las empresas de refrescos y ga]]etas’ [ . | RECORDEMOS QUE SI LAS FUNCIONES SE BASAN EN PROCEDIMIENTOS,
EL RESULTADO SIEMPRE SERA EL MISMO, O SEA, QUE SI EL

empezaron con auditorias externas de . PROCEDIMIENTO ESTA BIEN, LAS COSAS SIEMPRE SALEN BIEN.
calidad alimenticia a los ingenios
, , EXPLICACION DEL PROCEDIMIENTO DE MOLINOS: OBJETIVO,
azucareros. Solo asi el persona] empezo a APLICACION, DEFINICION Y DESARROLLO, EXPLICANDO PASO POR
. . K PASO LO DESCRITO EN EL MISMO, CON BASTANTE PARTICIPACION DE
reconocer la 1mp0rtan01a de los clientes LOS ASISTENTES. EN ESTE CASO EL OPERADOR DE RETRANCA
: CUENTA CON COPIA

Aparte de las burbujas de capacitacion | pe——

sz CLARIFICACION EXPLICACION DE LO QUE ES UN "PROCEDIMEINTO”, PIDIENDO AL
general sobre la gestion ISO, que cran EVAPORACION PERSONAL SU PARTICIPACION PARA ENRIQUECER DICHO

iguales para todo el personal, se CRISTALIZACION | | pROCEDIMIENTO, CON MUY BUENA ACEPTACION AL RESPECTO.
impartieron temas de ISO especificas por
cada departamento. Se involucraron a los
operarios en la definicion de los procedimientos, lo que ayuda a que ellos se lo apropian y lo
conviertan en un instrumento o guia de trabajo.

Lo que distingue la capacitacion a través de las reuniones de SIMAPRO de una capacitacion
‘tipica’ sobre ISO en empresas donde no hay tal sistema, es su cardcter reiterativo o permanente y
participativo. No es el curso de una o dos horas para informar lo estrictamente necesario al operario
para que pueda contestar a las preguntas del auditor. Aqui es lograr la comprension, abordando
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varios angulos y hacer que el operario participa en la construccion del sistema. Esto solo se logra
cuando de manera permanente se vaya construyendo el significado. En esto radica la importancia
de un sistema como el SIMAPRO, que es un instrumento de aprendizaje permanente y
participativo.

El total de horas capacitacion a los operarios en la gestion de ISO en la empresa BV fueron
aproximadamente 20 horas por trabajador. Los operarios se capacitaron con el propio personal de la
empresa y en un esquema relacionado con el SIMAPRO, donde las juntas de retroalimentacion se
realizan fuera de la jornada laboral. Cada reunién tiene un costo directo por la alimentacioén que se
ofrece y a final de cada periodo (zafra, reparacion), hay una convencion con todos los participantes
y se otorgan premios por haber asistido a las reuniones. El costo por periodo por operario, era
alrededor de un equivalente de US $ 50 ddlares, que por hora/trabajador representaba US §$ 2,50.1°

La formacion — capacitacion dentro del ISO 9001

Dentro de la norma ISO 9001 se pide que la organizacion determine las competencias que el
personal requiere para desarrollar las actividades que afectan la calidad. Aqui interviene un criterio
de interpretacion: ;jcomo definir las competencias? No hay una regla inica para esto. Depende del
enfoque y de la arquitectura por los que se opta la organizacion. En la practica lo que muchos
consultores de los procesos ISO hacen y lo avalada generalmente la certificadora, es equivaler
competencias a habilidades demostradas y que son requeridas en el puesto.

La empresa BV hizo una

MATRIZ DE COMPETENCIA.- interpretacion sui generis, entre
DIRIGIDO A: EXTRACCION, ELABORACION, INSTRUMENTACION Y LABORATORIO DE FABRICA un mo de 10 de c ap ac itac lén
PERSONAL SINDICALIZADO.- ..
[____PUESTO | ESCOLARIDAD | CAPACITACION [_EXPERIENCIA | HABILIDADES tradlCI()nal donde 10 que Cuenta

OPERADOR DE BASCULA

SECUNDARIA

- SIMAPRO

- MANEJO DE PC
- BUENAS PRACTICAS DE MANUFAC

- USO DE PC

- TRABAJO EN EQUIPO

OPERADOR DE CAMECO

PRIMARIA

- SIMAPRO
- BUENAS PRACTICAS DE MANUFAC

1 ANO EN EL
DEPARTAMENTO

- OPERACION MAQUINARIA PESADA

- TRABAJO EN EQUIPO

OPERADOR DE MESAS

PRIMARIA

- SIMAPRO

- PRINCIPIOS INSTRUMENTACION
- BUENAS PRACTICAS DE MANUFAC

2 ANOS EN EL
DEPARTAMENTO

- OPERACION DE MESAS

- TRABAJO EN EQUIPO

CABO DE MOLINOS

SECUNDARIA

- SIMAPRO

- ASEPSIA DE MOLINOS
- BUENAS PRACTICAS DE MANUFAC

3 ANOS EN EL
DEPARTAMENTO

- MANEJO DE PERSONAL

- TRABAJO EN EQUIPO

- CONTROL DE PROCESOS EN EL
DEPARTAMENTO

OPERADOR DE RETRANCA

SECUNDARIA

- SIMAPRO

- PRINCIPIOS INSTRUMENTACION
- BUENAS PRACTICAS DE MANUFAC

2 ANOS EN EL
DEPARTAMENTO

- OPERACION DE RETRANCA

- TRABAJO EN EQUIPO

- CONTROL DE PROCESOS EN EL
DEPARTAMENTO

AYTE. OPERADOR DE
RETRANCA

PRIMARIA

- SIMAPRO

- ASEPSIA DE MOLINOS
- BUENAS PRACTICAS DE MANUFAC

1 ANO EN EL
DEPARTAMENTO

- OPERACION DE RETRANCA

- CONTROL DE PROCESOS EN EL
DEPARTAMENTO

PACHAQUILERO

PRIMARIA

- SIMAPRO

- ASEPSIA DE MOLINOS
- BUENAS PRACTICAS DE MANUFAC

- CONTROL DE PROCESOS EN EL
DEPARTAMENTO

ENGRASADOR DE MOLINOS

PRIMARIA

- SIMAPRO

- LUBRICACION
- BUENAS PRACTICAS DE MANUFAC

1 ANO EN EL
DEPARTAMENTO

- CONTROL DE PROCESOS EN EL
DEPARTAMENTO

son los cursos y una aproximacion
por competencias, donde la
evidencia en practica es lo que
cuenta.

Se establecid6 una matriz de
competencias que retoma lo que
la norma exige mantener como
registro: educacion, capacitacion,
habilidades y experiencia. Por
cada puesto se establece lo que se
requiere en cada uno de estos

0 Un curso de auditorias internas en sistemas de calidad, organizada por una instancia gubernamental
descentralizada, dirigida a personal directamente encargada de su revisidén y actualizacion permanente en
las organizaciones, con duracion de 16 horas, tiene un costo hora persona de 13 ddlares. El costo hora
curso es de 195 délares aproximadamente. Los costos son similares para los demas cursos que ofrecen,
como 5 S, estadisticas para la calidad, interpretacion de la norma ISO 9001:2000.(Mertens, 2004)
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campos. Lo que resultd es un hibrido entre registro y competencia requerida, entendida la ultima
como un compuesto de escolaridad, curso de capacitacion y experiencia requerida y habilidades

capaz de demostrar.

El modelo que implicitamente se estd utilizando es una arquitectura de competencias genéricas y

DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION DNC —
7
PERSONAL NO SINDICALIZADO
NOMBRE DEL PUESTO: SUPERVISOR DE MAQUINARIA
NOMBRE DEL TRABAJADOR:
SELLEVOA|| CONSTANCIA
CURSOS PRIORIDAD |1 e o Il Corasvennes
- SISTEMAS DE CALIDAD 1 Sl Sl
-INOCUIDAD 1 NO NO
- TECNICAS ESTADISTICAS 2 Sl Sl
- BUENAS PRATICAS DE MANUFACTURA 2 SIMAPRO ASISTENCIA

especificas, diferenciando entre personal
sindicalizado y no sindicalizado. Las
competencias genéricas corresponden a

todos o a varios puestos, por ejemplo buenas
practicas de manufactura y SIMAPRO.

Estas competencias genéricas las desarrolla a
través de cursos de capacitacion o bien, via
la participacion en SIMAPRO. Si la persona
no ha tomado el curso de competencia
genérica que se requiere en el puesto, se lo
programan para que lo tome. Es suficiente
demostrar la constancia del curso para
acreditar esa competencia genérica.

En el caso de SIMAPRO el criterio no es

explicito pero podria ser una asistencia en por lo menos el 80% de las reuniones. Lo interesante de
este punto es que el SIMAPRO entra dentro del sistema ISO, con lo cual la empresa se amarra para
seguir aplicandolo ya que en las auditorias tendra que demostrar que lo llevan a cabo.!!

Por otra parte, las habilidades a demostrar en la practica son algunas competencias especificas del
puesto, agregando algunas capacidades sociales, como por ejemplo trabajo en equipo. Estas se

PERSONAL NO SINDICALIZADO.-

EVALUACION DE HABILIDADES MEDIANTE CRITERIOS DE DESEMPENO

DIRIGIDO A: EXTRACCION, ELABORACION, INSTRUMENTACION Y LABORATORIO DE FABRICA

“ No. ” NOMBRE ” PUESTO

HABILIDADES

EVALUACION MEDIANTE CRITERIOS DE
DESEMPENO

evallian en practica, en el caso
del operario el evaluador es el
supervisor, con criterios de
desempefio segin la habilidad
a demostrar y una escala de 3

INSTRUCCIONES:

COLOCAR EN EL

ESPACIO _RESPECTIVO
LETRA  QUE

CORRESPONDA.

puntos. Como criterios se

SUPERINTENDENTE
GENERAL DE FABRICA

- MANEJO DE PERSONAL

- TRABAJO EN EQUIPO

- INSTRUMENTACION

- CAPACITACION

- ADMINISTRACION DE RECURSOS

-LO CONOCE Y APLICA?

-LO LLEVA A CABO BIEN?

- CONOCE LOS PRINCIPIOS?

- CAPACITA CONSTANTEMENTE AL PERSONAL?
-LO LLEVAA CABO?

DDD

tienen a: jcomo lo lleva a
R cabo? y trabaja bajo este

SUPERINTENDENTE DE
ELABORACION

- MANEJO DE PERSONAL

- TRABAJO EN EQUIPO

- INSTRUMENTACION

- CAPACITACION

- ADMINISTRACION DE RECURSOS

- LO CONOCE Y APLICA?

-LO LLEVA A CABO BIEN?

- CONOCE LOS PRINCIPIOS?

- CAPACITA CONSTANTEMENTE AL PERSONAL?
- LO LLEVA A CABO?

principio? La escala a evaluar
estos criterios es: Bueno,

SUPERVISOR DE
ELABORACION

- MANEJO DE PERSONAL
- TRABAJO EN EQUIPO

- INSTRUMENTACION

- CAPACITACION

-LO CONOCE Y APLICA?

-LO LLEVA A CABO BIEN?

- CONOCE LOS PRINCIPIOS?

- CAPACITA CONSTANTEMENTE AL PERSONAL?

Regular, Malo.

SUPERVISOR DE
ELABORACION

- MANEJO DE PERSONAL
- TRABAJO EN EQUIPO

- INSTRUMENTACION

- CAPACITACION

-LO CONOCE Y APLICA?

-LO LLEVA A CABO BIEN?

- CONOCE LOS PRINCIPIOS?

|- CAPACITA CONSTANTEMENTE AL PERSONAL?

: En el caso del personal no
| sindicalizado (mandos medio

y superiores) incluyeron como
competencia  especifica o

" Aunque este amarre es relativo ya que puede generar una desviacion documentada a este elemento de
capacitacion, que funge como parte de las competencias a demostrar en el modelo que adopté la empresa

BV.
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habilidad, la capacitacion constante del personal a su cargo, el manejo del personal, administracion
de recursos e instrumentacion. Sobre todo en el primero es donde mas deficiencias encontraron. Se
establecio un plan de capacitacion en zafra para esta competencia. Esto es importante porque es la
base de las capsulas de capacitacion en las juntas de retroalimentacion de SIMAPRO. De esta
manera se obliga a los mandos medios cumplir con una actividad que ayuda a profundizar el
SIMAPRO. También contribuya al cambio del rol del mando medio hacia un dinamizador de
aprendizaje en su area, con la gente a su cargo.

) El modelo de competencia
EVALUACION DE HABILIDADES MEDIANTE CRITERIOS DE DESEMPENO

que sigui6 la empresa BV
DIRIGIDO A: EXTRACCION, ELABORACION, INSTRUMENTACION Y LABORATORIO DE FABRICA COLOCAR N B .
EsPACIO _RespECTVO es Interesante por tres
PERSONAL SINDICALIZADO.- CORRESPONDA.
EVALUACION MEDIANTE CRITERIOS razoncs.
I No. H PUESTO “ NOMBRE “ HABILIDADES | DE DESEMPERO || B ‘ R || M I
-USO DE PC - LO SABE HACER?
1 0;:;?385 - TRABAJO EN EQUIPO - LO LLEVA A CABO BIEN? .
OPERADOR -USO DE PC - LO SABE HACER? En prlmer lugar pOr
2 BASCULA - TRABAJO EN EQUIPO - LO LLEVA A CABO BIEN? . . .
— enerre — relacionar los objetivos y
3 BASCULA - TRABAJO EN EQUIPO - LO LLEVA A CABO BIEN? 1 l,t . d 1. d d
OPERADOR DE - OPERAR GRUA - LO SABE HACER? a po 1 lca e Ca 1 a 9 Con
4 GRUA -TRABAJO EN EQUIPO - LO LLEVA A CABO BIEN? 1 f . d d
as funciones de cada
OPERADOR DE - OPERAR GRUA - LO SABE HACER? . . ,
5 GRUA -TRABAJO EN EQUIPO - LO LLEVA A CABO BIEN? traba] ador. QulZas nO en
- OPERAR GRUA - LO SABE HACER?

OPERADOR DE
GRUA

-TRABAJO EN EQUIPO - LO LLEVA A CABO BIEN?

una forma detallada ni
muy fina. Pero se

- OPERAR GRUA - LO SABE HACER?

OPERADOR DE -TRABAJO EN EQUIPO - LO LLEVA A CABO BIEN?

GRUA

o | oremonos s o tauro o e g - definieron  para  cada
N BT BT persona competencias que
OPERADOR “OPERAR MAQUINARIA PESADA L0 SABE HACER? R guardan relaclon con IOS
10 pia - TRABAJO EN EQUIPO - LO LLEVA A CABO BIEN? B T o
OPERADOR “OPERAR MAQUINARIA PESADA L0 SABE HACER? ObJ etivos Centrales de la
1 P - TRABAJO EN EQUIPO - LO LLEVA A CABO BIEN? . ., .
organizacion: Chente,
seguridad alimenticia,

estandarizacion del proceso, eficiencia, medio ambiente y aprendizaje permanente. A través de una
arquitectura de competencias genéricas, especificas y algunas de tipo transversal o clave (trabajo en
equipo por ejemplo) se dio una respuesta pragmatica a esta compleja necesidad de formacion.

En segundo lugar, por lograr en un corto plazo una imagen integral y completo de la situacion de
las competencias requeridas por parte del personal. Pusieron en mapa a todo el personal segln las
competencias demostradas, lo que permite focalizar la accion de formacion en donde hace falta.

En tercer lugar, por integrar al modelo a todo el personal, a los sindicalizados o trabajadores
directos, y a los no sindicalizados o trabajadores indirectos, mandos medios y superiores. Esto
permite una planeacion formativa integral, superando asi las acciones de manera aislada y puntual,
que es lo usual en este sector y lo que esta empresa solia hacer en el pasado. De esta manera es mas
factible que la gestion de competencias resulte en impactos esperados en calidad, eficiencia y
desarrollo humano.

(Cuéles son las limitaciones? El alcance del modelo llega a lo que en la parte previa se ha
denominado gestion de competencias. Se centra en desarrollar la capacidad en la persona pero no se
relaciona con impactos en el area, departamento y organizacion en su conjunto. En el desarrollo de
esta capacidad emplea un referente estandar que no permite visualizar el talento humano
diferenciado que caracteriza a las personas y que la organizacion puede desarrollar y emplear
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productivamente. En ese sentido es un modelo estatico de competencias minimas requeridas en la
organizacion. El siguiente paso seria avanzar el modelo hacia una relaciéon con impactos o mejora
continua en las areas y con un enfoque de capacidades diferenciadas, que permite encaminar hacia
una gestion por competencias.

El segundo limitante es la formalizaciéon del modelo. La arquitectura no es muy consistente en los
conceptos usados (capacitacion, habilidades) ni tampoco los criterios de desempefio y la respectiva
escala de evaluacion (el criterio ‘lo lleva a cabo bien’ se evaliia con una escala de bien, regular,
mal). Esto afecta la consistencia de la evaluacion, considerando ademés que no se cuenta con la
funcion del verificador interno en la evaluacion, quien podria en un momento dado, contribuir a
que se lograse una consistencia en el proceso.

Lo anterior no llamaria tanto la atencion si no fuera que la empresa ha estado participando durante
5 afios en un proyecto de gestion por competencias, apoyado por el CONOCER (Consejo de
Normalizaciéon y Certificacion de Competencias) y la OIT. En este proyecto se definié una
arquitectura de competencias genéricas, especificas, en la persona (actitudes) e incluso de
profundidad técnica. Se elaboraron instrumentos detallados de formacion, evaluacion, verificacion
interna y un manual de procedimientos basado en un formato acorde la gestion de documentos bajo
ISO, orientado a la mejora continua y la evaluacion de impactos. El proceso de evaluacion era
formativo y centrado en la integracion de un portafolio de evidencias. La empresa logrd acreditarse
como centro de evaluacion a un organismo certificador, acreditado a su vez a CONOCER.
Aplicaron todo el modelo inicialmente con 7 personas que ocupaban un puesto de mano medio,
mismas que fueron certificadas por el CONOCER.

La pregunta que surge es, /si existia toda esta infraestructura y aprendizaje en la empresa en torno a
una gestion por competencias, porque se optd por un modelo menos robusto, menos articulado y
menos fino de lo que tenia a la mano y que habian experimentado? Es decir, optaron por un modelo
que no refleja el aprendizaje que han tenido con la experiencia de los 5 afios previos en la
construccion del modelo integral, robusto y estandarizado de competencias.

La respuesta no es univoca ni simple. Intervinieron muchos factores y razones en esta decision de
la estrategia de aprendizaje que se incluyd en el sistema ISO. Se mencionan algunos.

Una primera razén es de tipo pragmatico. En 9 meses querian la certificacion ISO. Ante esta
urgencia del tiempo y considerando lo que durd el arranque del modelo de competencias construido
en los afnos previos, se optd por una aproximacion practica sugerida por la consultora en ISO, a la
que se incorporaron algunos aspectos derivados de la experiencia previa (por ejemplo, criterios de
desempefio; competencias genéricas). Con esta aproximacion estaban seguros que no se iban
generar inconformidades por parte de la certificadora de ISO.

Una segunda razoén es la normatividad del modelo de competencias que se vino trabajando con los
pasos de la normalizacion y certificacion del sistema CONOCER. La empresa sintié el proceso
muy administrativo y ‘burocratico’, especialmente en la etapa donde al organismo certificador se le
informa sobre los portafolios de evidencia y ésta a su vez solicita al CONOCER la certificacion,
proceso que para el primer grupo de trabajadores consumi6 mas de 12 meses. Si la organizacion no

43



estd totalmente convencida de los beneficios de la certificacion, la motivacién para continuar se
disminuye con experiencias como éstas.

Una tercera razén es que el proceso de certificacion demanda una disciplina y un trabajo
sistematico con el personal y la organizacion. Esto es dificil lograr en un contexto donde prevalece
la practica de reaccionar ante sucesos y no la de prever o prevenir. Invertir en un proceso de
aprendizaje sistematico, aplicando varios instrumentos a la vez, requiere de un convencimiento y
una politica de la organizacion para que se sostenga, situacion que no se ha dado en esta empresa.
Esto a pesar de que la empresa ha demostrado una capacidad de ser sistematico en la aplicacion del
SIMAPRO. Probablemente el SIMAPRO es el tipo de proceso de aprendizaje permanente hasta
donde puede llegar la organizacion. El cardcter informal del aprendizaje en las reuniones de
retroalimentacion y el hecho de que se atienden problemas del momento, se acoplan bien a la
cultura de trabajo prevaleciente. En el momento que se vuelva mas estructurada y planeada, pasa a
un nivel de prioridad mas baja en la estructura mental del personal de mando y eventualmente, no
alcanza materializarse en la empresa.

Una cuarta razén es de orden social. Certificar al personal de manera externa crea expectativas, no
solo de tipo econdmico pero también de relaciones entre los diferentes niveles de mando. El
modelo original tenia contemplada una dimension de multihabilidad y multifuncionalidad en la
organizacion del trabajo y una apertura hacia la mejora continua de los procesos, invitando a que el
operario aportara con su capacidad de pensar y actuar al disefio del contenido de trabajo. La
evaluacion seria de cardcter formativo. Significa necesariamente una negociacion con el sindicato
sobre las consecuencias de esta transformacion para el rol del operario. También significa una
negociacion informal, ya que esto abre un espacio para que el operario sea parte de la construccion
social del nuevo entorno de trabajo.

Esto es muy diferente a la manera como la empresa insertdé la competencia en el sistema ISO,
dejando todo el proceso en manos de la gestion y aplicando una evaluacion sumativa, que no abre
espacios a que el operario contribuya en la construccion social de la mejora del trabajo. Aparece
como requisito del sistema, que viene impuesto desde‘afuera’, del mercado, y que se tiene que
cumplir sin que se abren espacios de negociacion. No se visualiza como un proceso generado por
decisiones internas de la empresa, porque esto podria interpretarse por parte del sindicato como una
estrategia para obtener mayores ganancias a ‘costa’ del trabajador, lo que abriria un proceso de
negociacion en términos de ‘qué va haber a cambio de’. Es probable que la empresa no ha querido
abrir un proceso de dialogo social sobre esto y haya preferido quedarse en una situaciéon menos
comprometedor y también de menos impacto en la productividad. Es decir, ha preferido quedarse
en un sub-Optimo con tal no tener que avanzar en el dialogo social a nivel de la organizacion.

En suma, la empresa BV instrument6 durante una década un modelo participativo de formacion,
relacionada con acciones de mejora en los procesos, la organizacion del trabajo y en las
condiciones de trabajo (SIMAPRO). Con la aparicion del ISO, se integr6 este modelo tanto como
soporte para la implantacion del ISO, como para generar un aprendizaje permanente orientado a
desarrollar la competencia grupal y a la mejora continua. En el desarrollo de la competencia
individual si bien la arquitectura contiene una aproximacion integral (técnico, gestion y social), en
su desarrollo la consistencia no es robusta y los instrumentos para su aplicacion son rudimentarios.
Hubo un proyecto previo que tomo varios afios para desarrollarlo pero que no logro insertarse como
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una propuesta de aprendizaje permanente. El proyecto contemplaba el reconocimiento de los
estandares alcanzados y la contribucion a la mejora continua de la organizacion.

Esto indica que un sistema de calidad como el ISO por un lado impulsa la capacitacion como
soporte a su instrumentacion. Por el otro lado, permite a la organizacion limitar la formacion a una
gestion de competencias. La organizacion no se motiva para desarrollar el sistema de formacion
hacia una gestion por competencias, ya que ‘ISO no lo pide...’. El propio ISO manda entonces
implicitamente una sefial de limitacion hacia la organizacion. Esto frena iniciativas para avanzar en
direccidon de una organizacion de aprendizaje a partir del desarrollo de las capacidades del personal
que estén orientadas hacia la mejora de las capacidades organizacionales.
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Conclusiones

El andlisis sobre formacion y sistemas de calidad se hizo a partir de cuatro casos ‘tipo’ en la
industria alimenticia mexicana, de los cuales tres eran del ramo azucarera. Cada caso ‘tipo’ se
diferencia del otro por la estrategia de implantacion de un sistema de calidad genérica ISO y la
vinculaciéon con el sistema especifica HACCP de la industria alimenticia. Esta diferencia se
manifiesta en el impacto sobre la formacion.

La implantacion del ISO por si sola genera una dindmica formativa significativa en las empresas.
Por una parte, todo el personal tendra que pasar por un curso, por minimo que sea, en lo que son los
principios basicos de ISO y el rol que cada quien ocupa en el sistema. Los actores centrales tendran
que pasar por lo menos 60 horas en aula, asistiendo a cursos en los diferentes subsistemas del
modelo. Por otra parte, el sistema pide definir las competencias requeridas y generar acciones
formativas correctivas para aquellas personas quienes no cubren con el perfil requerido.

La diferencia se observa en el nivel de los trabajadores operarios, quienes viven y generan la
calidad en el proceso de produccion. De acuerdo con la tipologia de casos establecida, se pudo
observar un impacto diferenciado en la formacion de los trabajadores.

El primer caso ‘tipo’ es un grupo de empresas que han aplicado el sistema ISO en forma puntual,
apuntalando a lo minimo necesario para lograr la certificacion, como primer paso hacia una
integracion estratégica mas adelante. La formacion de los operarios se dio en forma puntual,
explicando la politica y la documentacion de procedimientos y registros, a través de los
responsables de la implantacion del sistema y de los mandos medios. Las competencias se
definieron en funcién del puesto y se evaluaron en forma simple.

El segundo caso ‘tipo’ es un grupo de empresas que estan una integracion estratégica de la calidad
con otros sistemas y procesos, incluyendo la de recursos humanos, dirigido a objetivos de mejora
en todos los d&mbitos de la organizacién a mediano plazo. Dentro de los propdsitos estratégicos se
encuentra cambiar la cultura de trabajo, a partir de una formaciéon en valores y temas sociales
(desarrollo empresarial, ausentismo, alcoholismo, integraciéon familiar). La formacion de los
trabajadores se centr6 en estas competencias de tipo general y de comportamiento social. La
calidad lo visualizaron primeramente como una vision de vida de los que integran la organizacion.
Iniciaron un modelo integral de competencias, basado en procesos claves de la organizacion y
orientado a un cambio en la organizacion del trabajo (multihabilidad y funcionalidad), mismo que
se encuentra en una etapa de experimentacion.

El tercer caso ‘tipo’ es un grupo de empresas lideres en su ramo a nivel México y con filiales en
América Latina y en los EEUU, quienes han introducido el ISO en forma sistémica, integrandolo
con los multiples procesos en todos los niveles de la organizacion, donde implicitamente ya se
estaba trabajando con bases de calidad. Aqui el cambio requerido en la cultura de trabajo era
minima, porque ya estaba enfocada a desarrollar y seguir procedimientos. Impacté mas la
introduccion del HACCP, porque tuvieron que cambiar habitos en los trabajadores operarios. Por
esas razones, la formacion derivada del ISO para los trabajadores era minima, aumentandose
cuando se intensifico el HACCP. Se intensifico a partir de la introduccion de un modelo de
aprendizaje permanente por competencias, orientada a la mejora continua de los procesos y el

46



desarrollo y aprovechamiento del talento humano. Estas competencias integran dimensiones
técnicas con sociales.

El cuarto caso ‘tipo’ es una empresa que aplicod el ISO en un ambiente participativo de formacion
permanente e incluyente, orientada a acciones de mejora en produccion y condiciones de trabajo,
denominado SIMAPRO. El cambio en la cultura de trabajo hacia un proceso de aprendizaje
continuo, generando acciones de mejora a partir de compromisos compartidos entre empresa
(gerencia y mandos medios) y trabajadores operarios, ha sido el eje de la formacion. La induccion
en el sistema ISO con los ultimos, lo hicieron de manera simultanea en la medida que se avanzara
la generacion y desarrollo de los componentes del sistema, involucrando y haciendo participe a los
trabajadores en cada paso a través de las reuniones periddicas de retroalimentacion y seguimiento al
SIMAPRO. Invirtieron aproximadamente 20 horas de formacion en aula por cada trabajador en los
componentes del ISO y en la forma cémo ellos pueden y deben contribuir a éstos en el ambito
donde laboran. Es el caso donde mas intensivamente se capacitaron a los trabajadores en el sistema
ISO. Se complementa con una capacitacion informal permanente sobre aspectos técnicos y sociales,
en las reuniones de retro alimentacion de SIMAPRO, donde anualmente invierten
aproximadamente 35 horas por persona (en puesto permanente).

Cuadro Sinopsis: Sistemas de Calidad ISO / HACCP y Formaciéon

Tipologia de Aplicaciéon | Capacitacion en ISO Capacitacion en | Capacitacion en

del Sistema de Calidad Competencias Sociales | Competencias Técnicas
y/o de Proceso

Puntal X

Estratégica X XXX XX

Sistémica X XX XXX

Participativa XXX XX XX

X = Indicativo de la Intensidad de la Formacion

Con excepcion del caso ‘puntual’, los demas casos han desarrollado en vinculacion a la
implantaciéon del sistema de calidad ISO, una formacion que contempla aspectos sociales
(humanos) y técnicos, balanceando mas en una u otra direccion, segun la trayectoria en que se
encuentran. Esto confirma lo que se observo en la encuesta nacional sobre capacitacion: la calidad
requiere de una formacion tanto social como técnico y administrativo (componentes ISO). La
formacion aparece en estos casos como detonador de la creacion de un sistema de significado de
calidad en la organizacion, apuntalando a una cultura de trabajo donde calidad, la eficiencia y las
condiciones de trabajo adquieren un significado para el personal.

Sin embargo, escasamente se ha observado un énfasis en el proceso de mejora continua a partir de
una formacion permanente, integral e incluyente por competencias. A los casos estudiados les
dificulta poner en practica el espiritu de la formacion por competencia, donde lo que importa es el
aprendizaje individual y colectivo, orientado a la mejora de la productividad. No asignan prioridad
para definir una filosofia ni un modelo de aprendizaje permanente solido, lo que hace dificil planear
el proceso y mucho menos, evaluar sus resultados en términos de impactos. Es decir, aplicar el
sistema de gestion de calidad al proceso de formacion, atin parece lejano en la practica de los casos
estudiados.
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Con ello se pierde la oportunidad de hacer una gestion de recursos humanos bajo los principios de
un modelo de calidad; como consecuencia, se pierde la oportunidad de transformarse en una
organizacion de aprendizaje, que dinamice la capacidad de aprender del personal en todo momento,
convirtiéndose mas bien en un modelo estatico de productividad y competitividad. En otras
palabras, la aplicacion formal de la norma se aleja de su espiritu, que esta expresada en el apartado
9004. No se aplica la norma guia 10015, que pone como centro de la capacitacion / formacion, la
necesidad del cambio en la organizacion. Se aleja también de la posibilidad de modificar a fondo la
cultura de trabajo. Es dificil profundizar en el modelo de calidad, si la cultura de trabajo no se
modifique con igual profundidad. Sigue el dilema de optar por un modelo formal de calidad o por
un modelo significativo de calidad en las organizaciones.

Las empresas prefieren mantenerse en una situacion de sub optimo, con tal de no profundizar un
dialogo y negociacion con los trabajadores y/o su representacion (sindicato) sobre la organizacion
del trabajo, el desarrollo de capacidades de los operarios y la mejora continua de la productividad y
condiciones de trabajo. En el marco del ISO la empresa tiene y controla la implantacion. Las
empresas estudiadas prefieren evitar abrirse a un escenario donde las mejoras propuestas afectan
intereses y requieren de un dialogo y negociacion. Con ello prefieren mantenerse en una situacion
de sub optimo.

Esta situacion de no optimo que el mercado no resuelva por si solo, es campo para la politica
publica. Esta se puede visualizar en dos vertientes. La primera es ser un vehiculo de difusion de
estrategias, métodos y técnicas, que han probado ser efectivos en la construccion social de nuevas
formas de organizacion del trabajo y desarrollo de capacidades del personal operario a través de
una gestion de personal por competencias. Esto incluye la difusion de estdndares o normas de
competencias, que pueden adaptarse a cada contexto sin perder la calidad en su aplicacion.

La segunda es mas comprometedora y de ‘meter las manos’ (‘hands-on’). Es facilitar que sectorial
y/o regionalmente los empresarios, sindicatos y ofertantes de formacién (instituciones educativas),
acuerdan como modificar la organizacion del trabajo y donde necesario, apoyar con mecanismos de
red social para amortiguar los efectos negativos (desempleo). Podria ser por medio de la
conformacion de equipos de ‘expertos’ que tengan la confianza de los partes, para disenar,
experimentar y evaluar nuevas formas de trabajo y de gestion participativa de la formacion. Con la
finalidad de trascender el techo de cristal que inhibe el avance en la mejora de la productividad y
condiciones de trabajo, por una relacion laboral que no es capaz de evolucionar e innovar, tanto por
temor de las partes de perder su posicidon relativa, como por la incapacidad de incursionar en un
proceso de aprendizaje sistematico que aplica el sistema de gestion de calidad a si mismo. Es decir,
un proceso que sigue los pasos que el sistema ISO recomienda y que es monitoreado
constantemente, para guiar la dindmica de prueba — error que encierre. Esto demanda un
aprendizaje institucional con un horizonte de mediano plazo, que rompa con la cultura inmediatista
que caracteriza a la dinamica de las organizaciones de los actores sociales de la produccion.
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