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Introduccién

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

Esta podria ser la frase extraida de un libro sobre gestion de calidad de los
que circulan en el medio de los administradores de las organizaciones. La horma
de calidad mundialmente reconocida y aplicada, la 1SO 9000 versién 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, como era en los afios ochen-
ta y noventa, y se esta centrando en una relacion con el entorno, especialmente
con el cliente. Se presenta, en consecuencia, una situacién de mayor compleji-
dad, que es combinar satisfaccion del cliente con rentabilidad, generando una
dindmica en la que la mejora continua aparece como indispensable para la su-
pervivencia de la empresa, la que, ademas, requiere y es resultado del invo-
lucramiento del trabajador.

Un estudio sobre la construccién de nuevos eslabones de productividad y
competitividad laboral en la industria mexicana demuestra, con base en una en-
cuesta de cobertura nacional, que la participacion de los trabajadores sumada a
la capacitacion y relaciones laborales evolutivas, son determinantes para ella.
Empresas que integran estos factores a una gestion que contempla la innovacion
tecnoldgica y de organizacion, mostraron mayores niveles de productividad y
de salario, a la vez costos laborales unitarios iguales o menores que aquellas
empresas que se mantuvieron pasivas en estos campos (Mertens et al., 2004).
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Si se afirma que los sistemas de calidad descansan sobre el personal opera-
rio, entonces se requiere formarlo en el funcionamiento del sistema, haciéndolo
participe de su disefio y operacion. Pero se requiere también una formacion orien-
tada 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 en empresas que estan aplicando sis-
temas de gestion de calidad?, ;cudl es la intensidad y el alcance de la formacion
generada? y ¢cual es la forma de generar la formacion (si es participativa, si es
permanente, si es incluyente)?

Estas preguntas se analizardn en casos de implantacién de un sistema de
gestién de calidad en la industria de alimentos. Tres de los cuatro casos analiza-
dos pertenecen a la rama de fabricacion de azuUcar, que tiene rezagos en gestion
de productividad y competitividad. Los resultados de estos casos pueden servir
para muchas empresas que estan en situaciones similares, en ésta y en otras ra-
mas de la economia mexicanay que no pertenecen al selecto grupo de empresas
de vanguardia.

El otro caso es el de una empresa de vanguardia. 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 pero
que muestra el alcance de las trayectorias de implantacion de sistemas de ges-
tion de calidad y las limitaciones que paraddjicamente, empresas rezagadas han
logrado rebasar, aplicando sistemas participativos y permanentes de aprendi-
zaje.

El modelo de gestion de calidad que se tomé como referente comun es el
ISO 9000 en su version 2000, complementada con un modelo especifico de cali-
dad de laindustria 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 implementado. La tipologia de las estrategias se definio
bajo los siguientes enunciados de aplicacién: 1. puntual; 2. estratégica; 3. sistémica;
4. participativa. En cada caso se analizaron los impactos en la gestion de la for-
macion en el personal operario, abordando las dimensiones mencionadas: con-
tenido, alcance y forma.

I. Sistema general y especifico de calidad: ISO y HACCP
La principal referencia del estudio sobre formacién en sistemas de calidad

es el modelo I1SO, especialmente la norma 9001 en su version 2000. Esta version
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se distingue de la anterior (1994) por poner mas énfasis en el recurso humano
dentro de la gestion de calidad. Con esto, introduce la cultura de trabajo en la
gestién de la calidad. Lo considera el eje del sistema porque la calidad se hace en
el trabajo de cada persona, lo que es crucial en términos de costos; y porque es la
base de la mejora continua, proposito central de la version 2001.

A modo de comparacién 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 1ISO donde la organizacion da con-
tenido a lo estipulado en la norma, el HACCP estipula lo que se debe hacer para
lograr una seguridad/calidad alimenticia. Sin embargo, dentro del ramo de ali-
mentos hay una gran diversidad de procesos: no se aplican las mismas acciones
de seguridad alimenticia en fabricacién de pan, de azlcar o de productos lac-
teos. 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 clien-
tes o de instancias reguladoras o certificadores, se centran en las practicas pro-
ductivas. Es decir, en las medidas preventivas normadas para cada una de ellas.
Esto lleva a un sistema donde, por una parte existen la documentacion y regis-
tros de puntos criticos a controlar con sus respectivos procedimientos correctivos;
y por la otra, la evidencia de la aplicacion de buenas practicas de manufacturay
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 esti-
pulados por la propia organizacion, sino hacia una calidad especifica y normada
bajo parametros derivados de un analisis de riesgo.

A diferencia de ISO, el HACCP si incide directamente en la forma de trabajo
y tiene que involucrar al trabajador, mientras que en el 1ISO esto es segun la cul-
turay vision gerencial prevaleciente. HACCP implica también mas inversién en
equipo e instalaciones para lograr las buenas préacticas. La formacion en este
caso no se da sélo por cursos, sino por sistemas de trabajo que se van imponien-
do en la organizacion, a través de los criterios que norman la manera de trabajar.
(Un ejemplo es el uso de manuales de buenas practicas/héabitos para los trabaja-
dores, que son mas explicitos, extensos y referenciales que los folletos 1ISO que
suelen usarse en las empresas). Se puede decir que es més focalizada. 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 gestién de aquéllos.

La formacion relacionada con el ISO es efectiva porque esta vinculada con la
aplicaciéon de un nuevo proceso de organizacion de la produccién y cuenta con
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el apoyo de la alta direccion. Sin embargo, no se convierte tan facilmente en un
sistema de aprendizaje permanente.

Il. Formacién y sistemas de calidad: una perspectiva a nivel pais

La formacion vinculada al trabajo involucra a un grupo reducido de la Po-
blacion Econémicamente Activa (PEA). Seglin datos de la encuesta nacional de
hogares sobre educacion, capacitacion y empleo, el 23% de la PEA habia tomado
uno 0 mas cursos de capacitacion en su vida; en el afio 2001 (calculo propio con
base en Instituto Nacional de Estadistica Geografia e Informatica -INEGI-, 2003)
la capacitacion en sistemas de calidad se dio dentro de este universo. La pregun-
ta que surge es: ;cudl es laimportancia o peso de la capacitacion en calidad, en el
conjunto de las actividades de capacitacion?

La respuesta no es univoca, no sélo por la manera como fueron formuladas
las preguntas en la encuesta sino también por el momento de la medicion. Esta
puede ser ex ante, por el motivo principal por el que decidioé capacitarse la per-
sona. O bien ex post, midiendo el impacto que los cursos hayan tenido en la
calidad.

Desde el angulo ex ante, el 22% de la poblacién que ha tomado cursos de
capacitacion, manifesté que la mejora de la calidad de los productos y servicios
ha sido su razén 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 se trate de un sistema de calidad tipo 1SO y/0 algiin 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, resulta limi-
tado.

Tabla 1
Motivos para capacitarse y los impactos generados (2001)

+“— | —>

Razon principal del altimo curso: | 100% |100% | Para qué haservido el altimo 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 Mejoramiento de la calidad
productos y/o servicios 22% | 60% | de los productos y servicios

Fuente: Elaboracion propia con base en ENECE-2001, INEGI (2003).
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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 mejora-
miento 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 de éste. Por otra par-
te, la calidad depende del desarrollo y aplicacién de conocimientos en los proce-
sos productivos. Se supone que debe haber un balance entre la “formalizacion”
de un sistema de calidad (documentacién y seguimiento sistematico de los pro-
cesos) y el “contenido” de la calidad, por medio de la aplicacion de conocimien-
tos. Por el momento, el balance esta inclinado hacia la transferencia y aplicacion
de conocimientos, lo que estd en concordancia con la linea tradicional de la capa-
citacion, centrada en aspectos técnicos en forma parcializada.

Los datos muestran que un numero reducido de la PEA participa en proce-
sos formalizados de gestién de la calidad y por consecuencia, en la formacion
que conciba la calidad como un sistema integrado. Sefialan también que los cur-
sos centrados en la transferenciay aplicacidon 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 cono-
cimientos y el 17% por cursos de especializacion en su area de trabajo.

Lo anterior refuerza el postulado de que un sistema de calidad requiere el
desarrollo y aplicacion de contenidos técnicos por parte del personal. Esto expli-

Tabla 2
Contenido y forma de los cursos y sus impactos en la calidad (2001)

Razén principal por haber | Ha servido para mejorar la calidad Lugar donde tomo el
tomado ultimo curso de productos y/o servicios curso seguln resultado

100% 100%

Actualizar sus conocimientos 35% 75% En el lugar de trabajo

Especializacion en su area
de trabajo 17% 19% Institucion de capacitacion

Mejoramiento de la calidad
de productos y/0 servicios 33% 6% otros

Fuente: Elaboracion propia con base en ENECE-2001, INEGI (2003).
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ca 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 gestién de mejora de la calidad.

De las cifras de la encuesta se infiere otro aspecto importante, suponiendo
gque haya una coincidencia entre la razén principal de la persona por tomar el
curso y el contenido del mismo. Los cursos de capacitacion, independientemen-
te de la 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 de la inno-
vacion y la mejora de la eficiencia (entendida ésta como productividad). Es este
aspecto que lanorma ISO 9000, version 2000, trata de rescatar pero al parecer, no
ha sido adoptado aun por las empresas (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 estdn impartiendo, sino a
través de una tutoria en el proceso (*“on the job”).

En el caso del conocimiento de nuevas tecnologias la razon es probablemen-
te la inversa; su complejidad requiere de una formacion formal més 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 capacitacién. Ni la tutoria en el trabajo
resulta suficiente ni tampoco hace falta un desarrollo educativo bajo un plan
formal de educacion. Aparentemente es una tematica idénea 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%); y en mu-
cho menor medida en una institucion de capacitacion (19%). Al hacerlos “a la
medida”, contextualizados en el ambiente del lugar de trabajo, la probabilidad
de que tengan el impacto esperado en la mejora de la calidad, aumenta.

1. Formacién en sistemas de calidad: una tipologia de modelos

La implantacién de un sistema de gestion de calidad, 1éase 1SO 9000 y/o sus
derivados o complementos, requiere la capacitacion previa de los mandos me-
dios y superiores de 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
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competente con base en educacion, capacitacion, habilidades y experiencia, apro-
piados” (1SO, 1999).

El mismo capitulo, en otro inciso (6.2.2) menciona que la organizacién 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 satis-
facer 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 1SO, se tendria que definir pri-
mero qué aproximacion conceptual de competencia se aplicaré para el caso. Se-
gundo, definir como describir los estdndares de competencia. Tercero, qué ins-
trumentos aplicar para evaluar y formar las competencias (conocimientos y ha-
bilidades). Cuarto, evaluar la efectividad del proceso de formacion (capacita-
cion), en cuanto a costos, tiempos y resultados. No se ha observado que las orga-
nizaciones que han incursionado en la aplicacion de esos sistemas hayan aplica-
do estos pasos elementales.

Sin embargo, se puede argumentar que implicitamente se maneja un mode-
lo de competencias, al considerar cursos de capacitacion con contenidos unifor-
mes y diferenciados para mandos superiores, medios y los encargados de com-
ponentes clave del sistema (administracion del sistema, auditorias internas). Tam-
bién se puede argumentar que la efectividad se mide a través de exdmenes a
final de cada curso.

Esta argumentacion es una interpretacién minimalista del concepto compe-
tencia y la medicion 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 analizaran algunos casos “tipo”, provenientes del sector
alimenticio, en la formacién de la implantacion de un sistema de calidad 1SO.!

1. Caso “aplicacion puntal” del 1SO 9000

Se trata de holding administrativo de un conjunto de empresas en el sector
agroindustrial, azucarero donde el Estado tiene una participacién mayoritaria.

1 Entendemos por el sistema ISO 9000 la norma y las guias correspondientes. Ambos, sistema y nor-
ma, tienen versiones. La més reciente es la de 2000 y la anterior, la de 1994. Por la norma certificable
entendemos la ISO 9001 en caso de la version 2000 y la 1SO 9002 y 9003 en caso de la version 1994.
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Las empresas de este sector adolecen de una cultura de calidad, asi como de
formacion, involucramiento y participacion del personal. Por lo regular no tie-
nen manuales de operacién ni de funciones. Cuentan con relaciones laborales
que se caracterizan por un antagonismo tradicional entre las partes, gerencia y
sindicato, donde cada cual busca ganar posiciones en desmedro del otro. Los
cambios que se requieren o proponen en la gestion de la organizacidn, se nego-
cian, y rara vez acuerdan en funcién de las necesidades de la empresa en su
proyeccion de fortalecerse como organizacion hacia el futuro y ante las exigen-
cias del mercado.

La implantacién del sistema ISO 9000:2000 en estas empresas y tomando en
cuenta la cultura laboral prevaleciente, se decidié hacer por una via rapida, cen-
trdndose 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
recertificaciones periddicas. En un periodo de diez meses lograron certificar a 7
empresas en 1SO 9001:2000, a través de un proceso de implantacién simultanea.
El principal objetivo era obtener la certificacidn; esto trae, por afiadidura, el cam-
bio 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 1SO, se establece una
articulacion con un modelo de gestién por objetivos, al nivel de mandos superio-
res; y el sistema de medicion y avance de la productividad Sistemas de Manteni-
miento Profesional (SIMAPRO), que involucra de manera sistemaética a los ope-
rarios en los procesos de trabajo y produccion.

La interrelacion con sistemas sectoriales de calidad, como es Buenas Précti-
cas 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 se 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.

1.1 Capacitacion como soporte a la implantacion del 1SO 9001

En este caso, como en los otros que se verdn mas adelante, se ha aplicado un
modelo de “roles”, donde se capacita en “cascada”. Primero la gerenciay geren-
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tes 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 la gestion de I1SO, donde el curso de auditoria interna se
considera el mas importante (24 horas) porque rompe con paradigmas de la or-
ganizacién. En todo este proceso participa el responsable de calidad y se utiliza
la técnica presencial de exposicion de los temas y un examen al finalizar para
evidenciar la eficacia de la capacitacidon impartida. Esto no se hace con los traba-
jadores.

Los lideres de la gestion del proyecto ISO en el &mbito corporativo o holding,
coinciden que el factor de éxito es la capacitacién del personal en el modelo I1SO,
para que la gente se involucre y se convierta en “lider” del proceso de implanta-
cion. En la practica se han centrado en el personal de mandos medios y algunos
superiores, quienes son el soporte técnico del sistema, especialmente el respon-
sable de la implantacién en cada empresa. El personal operario se involucra a
través de los mandos medios (supervisores), a través de talleres de induccién.
S6lo de manera marginal participan en el analisis y descripcién de los procesos y
funciones en que estan involucrados.

Sensibilizar al sindicato es considerado un factor “abre caminos” y no una
condicion para el éxito -muy importante porque puede convertirse en un obsta-
culo serio—. No ven al sindicato como un posible aliado y facilitador del proceso,
sino como un “mal necesario”. Se le involucra para garantizar que no genere
desacuerdos con el sistema de calidad a implantar. Los lideres de la implanta-
cion del 1ISO no quieren involucrar al sindicato por temor a que esto frene el
proceso de implantacion, al querer negociar cada etapa. Influye también un des-
precio 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 ope-
rario recibe una induccion y percibe la nocion de lo que es I1SO, dificilmente se lo
hace propio, y no se involucra mas alla de la formalidad. Lo siente como “distan-
te”; algo que se debe cumplir. No se observa una apropiacion ni una responsabi-
lidad compartida del sistema por parte de los trabajadores. Sin embargo, en los
casos donde funciona el SIMAPRO se ha visto mayor interés por parte de los
trabajadores. Sobre todo cuando de manera sistematica se analizan con ellos los
resultados de las mediciones que se definen en el SIMAPRO, vinculandolos con
los procedimientos establecidos en el 1ISO. Permite también involucrar a los tra-
bajadores en el seguimiento a las acciones correctivas.

23



Leonard Mertens

1.2 Capacitacion al operario en el marco del ISO 9001

En el modelo de gestidon de la implantacion del 1ISO, la competencia del per-
sonal operario cuyas actividades inciden en la calidad, se aborda de la manera
siguiente:

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

2. enladescripcion se define el “debe ser” (no se explicita ni cémo ni quién lo
define); es la etapa de la planeacién en el circulo de Deming;

3. hacer: identificar lo que cada persona posee en cuanto a capacidades, expe-
riencia 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).

En la practica esta rutina se cumple en términos formales, pero no ha condu-
cido a acciones significativas de formacion, mucho menos a un esfuerzo perma-
nente e incluyente de aprendizaje, por varias razones.

Bajo el enfoque de aplicacion rapida y puntual, estas empresas han procura-
do no ponerse la “soga al cuello”, poniéndose demasiado exigentes 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 analisis de
optimizacion de procesos.

Otro acotamiento hasido 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 empre-
sas. La antigiiedad es el criterio dominante de promocién del personal operario,
a pesar de que en el contrato colectivo de trabajo se incluye también como crite-
rio la capacidad para ocupar un puesto superior. No obstante, en la préctica la-
boral no opera este concepto.

En el plan de cursos la evidencia es los registros de participacion del perso-
nal. La efectividad se mide en el primer y segundo nivel de la escala de Kirkpa-
trick: si esta satisfecho con el curso y si comprendid los aspectos mas importan-
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tes del mismo. En algunos casos se pasa a la aplicacion en la practica pero nunca
a unaevaluacion 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 basado en el desarrollo de competencias en un sentido integral sino
que aplicando el criterio de cumplimiento de tareas. El encargado de calidad
explica como hacer los registros de evaluacion y el supervisor los llena. No se
aplica autoevaluacion, ni se establece un plan de accion de aprendizaje para cada
persona. No se capacita al evaluador en lo que significa una evaluacion por com-
petencias orientada a la mejora continuay el involucramiento del personal. Tam-
poco 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 definicion se limita la inclusién de los
trabajadores en los procesos de formacion. El desarrollo de un sistema de forma-
cion y evaluacion por competencias de todo el personal demanda tiempo. Impli-
ca un cambio en la vision sobre la capacitacion, vinculandola con el desempefio
y la mejora continua de los procesos, lo que demanda invertir tiempo en la pre-
paracion 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 compe-
tencia del personal, no sélo inhibe el involucramiento del personal en los proce-
sos de calidad, sino puede dar lugar al surgimiento de una contracultura, apoya-
daen la vision tradicional de gestidn en la produccion de masa: la gerencia tiene
el derecho de realizar la gestion; el trabajador el derecho a un pago que va mejo-
rando cada afio en funcion de la productividad (Schoenberger, 1997). Conse-
cuentemente los trabajadores tienden a deponer la responsabilidad de la gestion
de calidad en la gerencia. En estas empresas, la aplicacion rapida reprodujo el
modelo de gestién de produccién de masas, donde lo que importa es la cantidad
de cafia molida y azucar producida. Mientras que el modelo ISO pretende cam-
biar la cultura de trabajo, la forma de implantarlo en estas empresas reforzé lo
contrario, afirmando la practica de la afieja cultura acerca de que la responsabi-
lidad de la gestion esta 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 1SO es su sistema de auditoria externa periddica,
que obliga a la empresa a 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.
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El riesgo es que la organizacion no avance hacia una cultura de calidad,
donde la formacién permanente e incluyente del personal se convierta en la pie-
dra angular del sistema. Con la certificacion rapida y poca participativa, se
refuerza alin mas la contracultura que es precisamente la que se quiere cambiar.
Paradojicamente, certificar de esta manera, puede alejar de una cultura de cali-
dad. Se acercaria a ella si el proceso de certificacion fuera integral, pero esto
conlleva el riesgo de alargar el proceso e incluso que no se logre avanzar signifi-
cativamente hacia la certificacion.

La conclusion para ese tipo de casos es encontrar un balance entre rapidez y
compromiso. La primera etapa puede centrarse en la certificacion, involucrando
en lo posible, a los trabajadores, aclarando que en esta etapa no se analizaran a
fondo las funciones y competencias requeridas para el futuro proximo. En la
segunda etapa se puede poner el énfasis en el redisefio de las funciones y compe-
tencias, de manera participativa y orientada a la mejora continua, con la finali-
dad de crear una cultura de calidad y productividad en esas empresas.

2. Caso “aplicacion estratégica” del 1SO 9000

Esta modalidad se ha observado en dos empresas agroalimentarias, tam-
bién de azucar. Ambas pertenecen a un grupo empresarial cuya actividad prin-
cipal es la elaboracién de refrescos. Tienen un mercado cautivo, ya que entregan
el azucar a las plantas productoras de refrescos. Esto ha generado una estabili-
dad relativa para desarrollar y realizar planes a mediano plazo, lo que permite
que sus gerentes pueden dedicarse a proyectos estratégicos. El soporte financie-
ro, aun en tiempos de sobreproduccion y bajos precios en el mercado, sumado a
la filosofia y vision empresarial con que han gestionado las empresas, permitio
sostener y avanzar en proyectos como el ISO y otros, en una manera convergen-
te, formando parte de una planeacion estratégica.

Para el Grupo, la gestién de calidad se ha convertido en un verdadero obje-
tivo estratégico y no como un mero requisito a cumplir, demandado por las em-
presas consumidoras de azUcar. Iniciaron el proceso de implantacién ISO con un
ejercicio de planeacién estratégica, donde la gestion de calidad se vincula con los
objetivos a mediano plazo y con los cambios tecnolégicos, organizativos y de
recursos humanos previstos para cumplir con éstos.

En los quince afios que el Grupo opera estas empresas, que antes pertenecie-
ron al Estado, se han logrado avances importantes en reducir los rezagos en tec-
nologia y organizacion, rompiendo el paradigma del sector azucarero que dice
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gue no se puede aplicar innovaciones que utilizan empresas de otros sectores.
Esto lo han podido hacer trabajando con la alta gerencia de las dos empresas.
Aparte del certificado 1SO, tienen el de la Industria Limpia,? controlando el im-
pacto en el medio ambiente.

El Grupo no ve 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
rescata si quiebran, como ha ocurrido con muchas empresas del sector.®* Tampo-
co las ha estigmatizado como organizaciones con relaciones laborales antagoni-
cas, en las que los trabajadores son los causantes de la improductividad y a los
que no hay que hacer participes en las utilidades que por ley les corresponde.
Son de las pocas empresas del sector que han repartido utilidades a los trabaja-
dores, lo que ha sido un factor a favor de la construccién de una cultura de traba-
jo en pro de la calidad.

Fueron de las primeras empresas del sector que se certificaron en 2001 en la
norma ISO 9002, versién 1994. En 2003 hicieron la transicién hacia la norma 1SO
9001, versién 2000. Desde la aplicacion de la norma ISO 9002 incluyeron aspec-
tos de Business Process Management (BPM) en procesamiento de alimentos, en
el cual las dos empresas habian avanzado como ninguna otra del sector. Han
invertido en equipo de acero inoxidable, en pisos de material que no absorbe
bacterias, en bafios bajo la normatividad de BPM, en ropa de trabajo para los
operarios, etc. En ello ayudd la cercania con las empresas productoras 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.

2.1 Capacitacion como soporte a la implantacion del 1ISO 9001

La capacitacion que las dos empresas realizaron para apoyar la transicién
del sistema ISO hacia la versién 2000 sigui6 el padron de ir en “cascada”: de los

2 El certificado lo emite la Procuraduria Federal de Proteccién al Ambiente (Profepa) 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 Gnica via valida seria hacerlo con
gradualidad y alternativas de ocupacion e ingreso, acordadas con las organizaciones. La excepcion
ha sido el caso donde por motivos de la extinciéon 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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directores y gerentes hacia abajo. Sin embargo, por el antecedente de haber sido
certificadas pocos afios antes en la version previa, pudieron obviar la sensibiliza-
cién y aspectos béasicos del sistema, y fueron directamente a las novedades de la
versién 2000. La secuencia estricta de avanzar en “cascada” no fue indispensable
para poder afianzar el proyecto. Lo importante era que la gerencia y mandos
medios tuvieran las referencias del cambio y que los lideres del proyecto en cada
empresa estuvieran 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, en la norma ISO,
procedimientos de las BPM en alimentos, enriqueciéndola y haciéndola méas apro-
piada para el sector alimentario. Para esto recurrieron a la norma mexicana so-
bre inocuidad alimenticia (la norma 120* del Ministerio de Salud) y a las auditorias
externas de empresas alimenticias que usan el azGcar como insumo y que han
adaptado esa norma al contexto de ese sector.

A diferencia de I1SO, la certificacién en HACCP no sigue el modelo Unico
que rige el proceso internacionalmente, aunque se esta avanzando en esa direc-
cion.® Hay organismos certificadores que han asimilado ese rol, resultado de un
liderazgo ejercido en la materia, como es el caso de las panificadoras (American
Bakers Associaton —~ABA-y su instituto asociado a ella, el American Institute of
Baking —AIB-). El AIB se inicio certificando a organizaciones pertenecientes a la
rama de las panificadoras; de ahi se extendi6 y paso a ofrecer servicios de certi-
ficacion también a otras ramas alimentarias (www.aibinternational.com/audits/
foodsafety).

El programa de capacitacion que las dos empresas aplicaron para laimplanta-
cion de ISO, tanto para la version de 1994 como para la de 2000, refleja el espiritu
de ambas versiones. Mientras que en la de 1994 se destacaban las horas de capa-
citacion en cdmo documentar (40 horas con directores y gerentes), en la de 2000
lo central era la elaboracién de los procesos (48 horas con directores y gerentes).
Para la implantacion de la versién 1994, invirtieron en alrededor de 170 horas de

4 Lanorma 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 Food and Drug Administration (FDA), FDA, 1997. La HACCP
tiene mas de treinta afios; su revisién de 1995 es la que tiene las semejanzas con la mencionada
norma mexicana.

5 A diferencia de 1SO, en materia de seguridad alimentaria hay leyes y reglamentos por pais que no
estdn homologados, aunque existe una marcada coincidencia entre ellos. El AIB elabor6, basado en
leyes y reglamentos de EEUU y algunos paises europeos (especialmente Inglaterra con la BCR Glo-
bal Standards-British Retail Consortium), un compendio de normas consolidadas en la seguridad de
los alimentos. La Gltima edicién data de 2001 (AIB, 2001).
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capacitacion a niveles de mandos superiores y medios, y para la transicion a la
version 2000, alrededor de 110 horas, s6lo a nivel del Grupo (corporativo). Des-
pués, 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 capacita-
cion de los mandos superiores, por un lado; y por el otro, al personal del area de

Cuadro 1
Cursos de soporte a la implantacion 1SO personal corporativo
Version 1994 y 2000

Tema Curso Participantes Horas
Version 1994

Documentacién de sistemas Directores-Gerentes 40

de calidad 1SO-9002

Practica Ejecutiva 1SO-9000 Directores y Gerentes 4
(grupo ampliado)

Implementacién de Practicas de Higieney | RRHH y Sistemas 16

Sanidad en el Sistema de Calidad 1SO-9000

Formacion de Auditor Interno 1SO-9000 RRHH y Gerentes de Areas 27

Formacién de Auditor Interno 1SO-9002 Personal Técnico de RRHH 24
y Sistemas

Auditor Lider 1ISO-9000/94 Personal Técnico de RRHH, 24
Sistemas y Administracion

Herramientas estadisticas RH 32

Transicion hacia Versién 2000

Introduccioén a la Gestion de Calidad Directores, Gerentes y 18

e 1SO 9001:2000 Personal Técnico

Actualizacion Auditor Interno Director RRHH y Personal 16

1SO 9001:2000 Técnico de varias areas

Seminario Taller para la Elaboracion Directores y Gerentes 48

de Procesos de Plantas

Interpretacién ISO 9001:2000 Personal Técnico de Varias Areas 16

Actualizacion Auditor Interno 1SO 9001:2000 Personal Técnico de Varias Areas 16
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recursos humanos. Los gerentes de area tuvieron 70 horas de capacitacion al
implantarse la version 1994, y 66 horas para la transicion hacia la version 2000.
El personal de recursos humanos (RRHH) particip6 en 120 y 16 horas, respecti-
vamente.

Lo anterior refleja la manera como este Grupo ha instrumentado los proce-
sos de cambio en las empresas que integra, dando una importancia estratégica al
proyecto, no solo en el discurso: ha sido la capacitacién extensa a los mandos
superiores el como instrumentarlo en la organizacion. Esto permite que los di-
rectivos se conviertan en lideres del proceso, no por tener el poder del mando
sino por tener la capacidad de participar dando lineamientos técnicos, consen-
suados previamente a este nivel.

2.2 Capacitacion al operario en el marco del ISO 9001

La capacitacion al personal operario la sintetiza la frase siguiente de un di-
rectivo entrevistado: “En el caso de los sindicalizados, se les bajé la politica de
calidad a todos, en la version 94. En la version 2000, ademas de la politica de
calidad también se les dio a conocer los objetivos de calidad”. Se sigui6 el mode-
lo 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

Recuadro 1

El Grupo “P” ha seguido la siguiente trayectoria para combatir la proble-

mética del ausentismo:

= 1998. Cartas dirigidas al domicilio de los absentistas frecuentes

e 1999. Investigacion de campo, entrevistas personales, visitas domici-
liarias

= 2000. Se implementé el Curso-empresa, para lograr una mayor identi-
ficacion y compromiso de los trabajadores sindicalizados hacia la
empresa, ademas de plantear las alternativas de integracion

= 2001.Seguimiento de la trayectoria de los absentistas, entrevistas men-
suales

e 2002. Implementacion de un curso para los trabajadores, sensibilizan-
doles en la calidad e integracion de equipos de trabajo.

Fuente: Extraccion de una Conferencia del Grupo.
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figura de la cascada haya funcionado, aunque no deja de ser algo puntual y mo-
mentaneo, sin una participacion mas significativa por parte del personal opera-
rio en la implantacion del proceso, por ejemplo, a través de mecanismos de re-
flexién grupal para monitorear permanentemente la efectividad de los procesos
en las areas.

La capacitacion del operario en la gestion de calidad mediante la “cascada”,
se dio en un contexto donde el Grupo habia iniciado previamente algunos pro-
gramas que incidian en la cultura del trabajo. Posteriormente seguian con un
proyecto inicial de formacién por competencias relacionada con una reestructu-
racion de la organizacion del trabajo hacia la multifuncionalidad y habilidad.
Este proyecto no logré enraizarse en la organizacién porque los mandos medios
y superiores no estaban identificados ni preparados para apoyarlo. Por esa ra-
z0n, decidieron construir primero un proyecto integral, holistico, de cambio en
la organizacion. Aplicaron un modelo integral de capacitacion, de tipo construc-
tivista, orientado a la generacion de proyectos de mejora y con la finalidad de
convertir a los mandos medios en agentes de cambio. En esta trayectoria de con-
figuracion de una nueva estructura y estrategia organizacional, se ubicé la capa-
citacion en la gestion del 1SO.

El absentismo afecta directamente a la eficiencia y calidad del proceso, ele-
vando ademas el riesgo de accidentes por tener que cubrir las plazas con perso-
nal no capacitado y entrenado en las funciones del puesto. El problema del ab-

Cuadro 2
Trayectoria de la capacitacion-formacion de operarios como soporte de la
gestién de calidad: grupo “P”

1998 2001 2002 2004
Programa Curso Curso >
Evitar Empresa Sensibilizacion
Ausentismo Calidad

Multihabilidad por
Competencias - Calidad

Supervisor como
Agente de Cambio

Formacion de
Equipos de Mejora
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sentismo era mayor (14 a 15%) aun considerando que es generado por un seg-
mento de la poblacién trabajadora y que hay otro segmento que tiene un com-
portamiento opuesto, que es el de no faltar nunca o casi nunca. La empresa se
planted que cualquier estrategia de calidad tendria que incorporar un programa
especifico orientado a reducir el problema.

El programa contra el absentismo tuvo varias etapas y fue incorporando
paulatinamente a la gestion de calidad como parte de una filosofia y estilo de
vida. La capacitacion sensibilizo a los trabajadores en el significado de la calidad
desde la perspectiva de sus vivencias en la empresa, la familia, la colonia y la
sociedad.

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 un dia y lo que significaba para la empresa. La segunda etapa consis-
ti6 en una entrevista en la empresa y otra en el domicilio, para analizar las cau-

Recuadro 2

La sensibilizacion se concibe como elemento esencial para denotar el
cambio estructural y cultural en la trayectoria del aumento de la producti-
vidad y en la calidad en la organizacion.

Con la sensibilizacién en los sistemas de calidad, el Grupo “P” busca
crear una cultura de cambio: brindar elementos al trabajador para que iden-
tifique a laempresa como un negocio y no como un medio de subsistencia.

La sensibilizacion de la capacitacion se inicio con personal sindicali-
zado, convenciéndoles sobre la importancia de la capacitacion. La selec-
cion inicial se centra con gente “positiva” de departamentos criticos para
que ellos sean el empuje del cambio estructural y cultural; éste se da a
partir 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 formacion y de implementacion de
planes y programas de capacitacion y adiestramiento para dotar a los tra-
bajadores de los conocimientos y habilidades necesarios para incrementar
la productividad, la eficiencia y la eficacia de la mano de obra. Esto se
realiza 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: Extraccion de una Conferencia del Grupo.
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sas del ausentismo, personales o familiares. Esto estuvo dirigido al grupo mas
representativo. Dio lugar a propuestas particulares pero también al diagnéstico
de la falta de identidad y compromiso del trabajador con la empresa, sobre todo
por razones derivadas de pasar, de duefios privados a estatales, y otra vez a
privados, que ha dado lugar a la construccion de una imagen social de indiferen-
cia que se reproduce en la comunidad de trabajadores.

Cuadro 3
Resultados de la evaluacién del curso empresa

Instrucciones: Favor de seleccionar con una «X», la respuesta que consideres
contesta mejor a la pregunta formulada.

TOTAL DE EVALUADOS: 538
NUMERO %

1.- ;Cudl tipo de empresas consideras que beneficia mas al pais?

a) Empresas de gobierno 4 0,7%

b) Empresas privadas 534 99,3%
2.- ¢Quién aporta el dinero para crear y mantener una empresa?

a) El gobierno 0 0,0%

b) El gerente 1 0,2%

¢) Los accionistas 537 99,8%
3.- ¢Qué beneficios aportan las Empresas a los trabajadores?

a) Mejores salarios 41 7,1%

b) Prestaciones sociales 13 2,2%

¢) Todos los anteriores 484 90,7%

4.- ;Quiénes son los mas importantes del personal que laboran en una empresa?

a) Los trabajadores 18 3,1%
b) El gerente 1 0,2%
¢) Los representantes sindicales 2 0,4%
d) Todos son importantes 517 96,3%
5.- ¢Cual es el propésito fundamental de abrir y mantener una empresa?
a) Generar ganancias 504 93,8%
b) Vender productos 12 2,3%
¢) Crear empleos 22 3,9%

6.- ¢Quiénes pierden si se cierra una empresa?

a) Los trabajadores 5 0,8%
b) Los proveedores 2 0,3%
¢) Todos pierden 531 98,9%
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A raiz de esta investigacion, emprendieron un curso para todos los trabaja-
dores, denominado “curso empresa”. Su objetivo principal era lograr un mayor
compromiso de los trabajadores hacia la empresa y plantear formas alternativas
de integracion. Al final del curso aplicaron una evaluacion de puntos de vista
sobre el funcionamiento de una empresa privada en una economia de mercado.
Las preguntas reflejan la intencidn que se buscaba con el curso: que el trabajador
acepte y haga propias las reglas del juego de una empresa privada en una econo-
mia competitiva.

Parte del supuesto de que no se pueda hablar de calidad, mucho menos
pretender que el trabajador la haga suya y se involucre en la gestiéon de un siste-
ma de calidad, si no esta consciente de las reglas de juego del mercado, por un
lado, y de la manera como la empresa las quiere “jugar” por el otro. Estan pre-
sentes 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 ganan-
cia 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, rela-
cionandola con la integracidn de equipos de trabajo y no como un sistema pun-
tual de control y de correccién. En ello se conectd la calidad en el mundo laboral
con la calidad en la familia, en el ambito personal y en el social. El absentismo se
redujo en alrededor del 4% entre la zafra de 1999 y la de 2001; bajando de un 16%
aun 12%. Esto no es espectacular. El Grupo apuesta a que hay una tendenciaala
baja, complementada con otras medidas (premios) y sistemas de calidad 1SO,
que modifican las bases de la cultura de trabajo. De esta manera pretenden evi-
tar que la vieja cultura laboral retorne y dé 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 centrada en la productividad y calidad, se planteé en 2003-
2004, un esquema de multihabilidad y multifuncionalidad. Era también un com-
plemento al programa contra el absentismo, porque permitiria que los trabaja-
dores del &rea pudieran hacerse cargo de las actividades de un trabajador ausen-
te (multifuncional), evitando asi que se muevan muchos trabajadores dentro y
entre las areas por el s6lo hecho de que un trabajador no asiste.®

5 Elescalafén, basado en alrededor de 150 puestos-categorias, funciona de tal manera que cuando un
trabajador se ausenta, el que queda en el inmediato inferior lo sustituye y éste a su vez es sustituido
por quien sigue, y asi puede ocurrir, que por la falta de una persona, se mueven sucesivamente mas
de diez 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 pueden hacerse res-
ponsables de diversas actividades con niveles de complejidad similares.
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Recuadro 3
Definiciones

Multihabilidad: manejo integral de las competencias que estan relaciona-
das con la parte del proceso que controlan (produccién, calidad, manteni-
miento, seguridad, limpieza y ecologia).

Multifuncionalidad: capacidad para aplicar las competencias que correspon-
den a diferentes etapas del proceso.

Fuente: Elaboracion propia con base en las definiciones del Grupo “P”.

En la propuesta se ampliarian y enriquecerian las funciones de los trabaja-
dores, se mejorarian los salarios pero se sacrificarian puestos de trabajo. Se defi-
nieron seis funciones clave: 1) produccién; 2) calidad; 3) mantenimiento; 4) segu-
ridad; 5) limpieza; 6) ecologia. Independientemente del departamento (molinos,
calderas, elaboracion), éstas serian las habilidades que un trabajador debe ser
capaz de realizar en su puesto o area (multihabilidad). Son definidas de manera
amplia para que sean aplicables a diferentes puestos en el &rea, de modo que un
trabajador pueda ocupar éstos cuando sea necesario (multifuncionalidad).

Aungue tengan la misma nomenclatura, el contenido de la competencia (des-
empefios esperados) difieren entre departamentos. Para cada competencia trans-
versal se han definido criterios generales de desempefio; en cada departamento
éstos adquieren una especificidad, expresada en desempefios esperados deriva-
dos de la aplicacidn de los criterios generales. Por ejemplo, para la competencia
transversal “gestion de calidad”, el criterio general de desempefio se definié como:

“Cada proceso tiene establecidos parametros conforme al plan de calidad; los cuales
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, identifi-
cando mediante registros cualquier desviacion y acciones correctivas realizadas para su
conformidad”.

Para el departamento de cristalizacién, que es un subproceso identificado
en el manual de calidad ISO de la empresa, los desempefios esperados se defi-
nieron como:

“Aplicar los pardmetros de Calidad establecidos para su area en el Plan de
control de calidad, asi como los procedimientos, instructivos y formatos que es-
tablece el Manual de Gestion de Calidad.
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MC100REDO1 (POLITICA Y OBJETIVOS DEL SISTEMA)
PC710SGF01 (Etapa Cristalizacion)

PE751SELO3

FO751SEL04

.. etc.

Fuente: Elaboracion con base en las definiciones del Grupo “P”.

Las otras cinco competencias transversales (produccién, mantenimiento,
seguridad, limpieza, ecologia) fueron igualmente especificadas para el departa-
mento de cristalizacién. Para cada competencia se desarrollo un médulo de ca-
pacitacién, guiado por y asociado a los desempefios especificos esperados. En el
caso de la competencia produccion, se extendio el contenido de la formacién con
submddulos de conocimiento basico: “1) interpretacion de instrumentos de medi-
cion; 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
CONOCER con base en competencias de alcance nacional para el sector azucare-
ro. 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 departa-
mento de cristalizacion, provenientes de las dos empresas. Lo hicieron en 22 dias
(176 horas) de capacitacion en aula durante la etapa de preparacién. En zafra se
complemento con la tutoria y asesoria en situacion real de trabajo, por parte de
los supervisores en cada departamento.

Si se extrapolasen esas horas de capacitacion, significaria que para alcanzar
la competencia requerida por el personal operario identificadas y documenta-
das en el I1SO, se tendria que invertir por lo menos 176 horas de formacion por
persona. Esto para lograr la calidad y efectividad en la operacién, en apoyo a los
procesos clave 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 se aplica el sistema de calidad.

Es un estdndar que en la actualidad, ninguna empresa en este sector, en
Meéxico, esta alcanzando, a pesar de los certificados ISO que estan logrando mu-
chas de ellas en los Gltimos afios. Esto puede considerarse un indicador de que la
formacion no se aprecia como prioridad en el montaje del sistema de calidad.
Las empresas se centran mas en la parte técnica formal de la descripcién y docu-
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mentacion de los procesos que en la asimilacién por parte del personal de las
funciones que sustenten la calidad en su origen.

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 gestién de la empresa y del propio personal operario, que a veces se
resiste a incorporarse a un proceso de capacitacion. Invertir 176 horas de forma-
cion por operario es una decision que obedece al convencimiento de que la per-
sonaes la piedra angular en un sistema de calidad, pero también que ésta reditUe.
Vincular la formacién con la practica productiva para generar mejoras en los
procesos seria el camino en alternancia entre aula y practica, apuntando a una
formacion permanente. Esto requiere un cambio profundo en el papel del super-
visor, que es la persona indicada para dar seguimiento a procesos formativos de
los operarios bajo su mando.

Recuadro 4

La implementacion del sistema de calidad busca la certificacion en
campo, fabrica y administracion. Para ello se han creado grupos interdis-
ciplinarios, de coordinacion con el area de recursos humanos.

Se recibe capacitacion anual en todos los niveles. El sistema de cali-
dad 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 trabajo con control de aplicacion y
estadisticas para monitorear los resultados.

Fuente: Extraccion de una Conferencia del Grupo.

El experimento de la multihabilidad y funcionalidad del Grupo, de los tra-
bajadores del departamento de cristalizacidn, se top6 con una estructuray cultu-
ra de mando, que no permitia que la formacién en aula se vinculara con la préac-
tica. Los mandos medios (supervisores) no estaban preparados ni tenian las fa-
cultades para dar el soporte necesario al proceso de formacion en la préctica
diaria.

En tiempos paralelos, el Grupo realizé un diagnéstico integral en el marco
del sistema de calidad I1SO en la preparacién del afio 2003. Identificaron areas de
oportunidad en la labor de los mandos medios que directamente afectan la pro-
ductividad laboral, como son el exceso de horas extra, personal extra contratado
y uso de materiales. Este diagndstico se relaciono con la necesidad de contar con
personal competente tal como lo pide el ISO, capaz de responder a estas oportu-
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Recuadro 5

Objetivos del Nuevo Perfil del Supervisor:

= Modernizar y profesionalizar la figura del supervisor

= Romper viejos vicios administrativos, practicas comunes

= Fomentar un liderazgo situacional basado en valores

= Responder alos nuevos retos en cuanto a productividad y reduc-
cion de costos

= Transferir técnicas y metodologia que agreguen valor real al pro-
ceso de produccién

Fuente: Extraccion de una Conferencia del Grupo.

nidades. Para esto el papel del supervisor es clave, porque es el vinculo de los
mandos superiores y de la estrategia organizativa con el personal operario.

Se definieron algunos referentes de competencias del supervisor como agente
de cambio. A partir de ahi se implantd un programa integral de supervision ba-
sado en competencias que deben incrementar el desempefio laboral de los super-
visores de turno: comunicacién, supervision, trabajo en equipo y liderazgo. Si-
multaneamente formaron grupos de supervisores capaces de originar y encau-
zar cambios favorables dentro de la organizacién, con las herramientas y con-
ceptos necesarios para desarrollar proyectos de mejora.

El proyecto de desarrollo organizacional se centro en los tres ejes menciona-
dos que guardan una secuencia entre si: identificar competencias para formar
agentes de cambio que generan proyectos de mejora.

La implantacion del proyecto empez6 con una capacitacion, comenzando
por la direccién y siguiendo 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, diagnostico FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas),
definicion de directrices y la formacién de un Equipo Guia. En total fueron ocho
horas para este grupo de directivos.

Con los mandos medios se hizo una capacitacion intensiva sobre desarrollo
de agentes de cambio y formacién de equipos de mejora. El primero partié de un
autodiagnéstico sobre las competencias clave del supervisor: liderazgo, compro-
miso, capacitacion, reconocimiento, comunicacion, trabajo en equipo, respeto y
madurez profesional. Aqui se identificaron las areas de oportunidad. Llamo la
atencion que uno de los aspectos débiles es la capacitacion que los mandos me-
dios dan a los operarios; otro aspecto débil es la dificultad de dar un reconoci-

38



Formacion en sistemas de calidad. Experiencias de la industria de alimentos en México

Cuadro 4

Referentes para un supervisor competente

En la transmisién de la cultura
organizacional

Determinante en la generacién de
un buen ambiente laboral

Fuente primaria de comunicacion
con la parte sindical

Nivel en donde crecen o se repri-

< Simbolo de los principios y valo-

res de la empresa ante el sindica-
to

Variable importante en la produc-
tividad general

Fuente de ahorro estratégico o de
practicas indeseables

men los nuevos proyectos orga-
nizacionales

miento al trabajador por la labor realizada. 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.

Recuadro 6

La figura del supervisor debe ser reforzada con sistemas y programas
implementados; que sea él el facilitador de estos cambios dentro de la or-
ganizacion.

Sin embargo, a veces exigimos demasiado a huestros supervisores y
les damos pocos elementos para que ellos puedan afrontar los nuevos re-
tos. El Grupo “P” ha definido como supervisor aquél que tenga las si-
guientes cualidades:

= conciencia de equipo

< modelar con el ejemplo (compromiso ético)

= vision compartida del futuro

= liderazgo compartido

= facilitadores de cambio

= facilitador en la solucion de problemas

= seguridad en la toma de decisiones

= tenemos gente con muchos afios de experiencia, pero que ha ve-

nido trabajando bajo el esquema tradicional, el cual esta tan defi-
nido en cuanto a como hacer las cosas, que les cuesta mucho pro-
cesar esos conceptos de cambio.

Fuente: Extraccion de una Conferencia del Grupo.
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En el segundo curso, la formacién de equipos de mejora, se centrd en las
técnicas para llegar a proyectos de mejora, tomando como caso a un departa-
mento. Abordaron temas como la mejora continua, equipos y proyectos de mejo-
ra, ciclo de calidad (planear, hacer, verificar, actuar). En total el proyecto abarcé
a 64 horas curso por empresa, sumando un total de 2.400 horas/persona de ca-
pacitacion.

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 limitacion de
este modelo es que se centra en los mandos medios y superiores. La capacitacion
y el desarrollo de las multihabilidades y multifuncionalidades que iniciaron en
un area, es una posible complementacion. Otro complemento podria ser un sis-
tema de compromiso y comunicacion del personal operario, tipo SIMAPRO (sis-

Cuadro 5
Estrategias

2 la. Etapa = Trabajo en equipo
= El equipo construyendo
TRABAJO EN EQUIPO = Diagndstico FODA
(EQUIPO DIRECTIVO) > = Definicién de directrices
- = Formacion de equipo guia
O s
= Analisis de resultados
e Cultura organizacional
L 2a. Etapa = Proceso de cambio
= Modelos de diagnoéstico
= DESARROLLO DE - Estrategias de intervencion
AGENTES DE CAMBIO > = Administracién del cambio
< = Resistencia al cambio
= Perfil y retos del agente
o de cambio
= 3a. Etapa = Modelo de cambio
B = Mejora continua
(%) FORMACION DE e Ciclo PHVA
EQUIPOS DE MEJORA ’ = Ciclo de control
L = Equipos de mejora
= Proyectos de mejora

Supervisor: Agente de Cambio
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tema de medicion y avance de la productividad) que algunas otras empresas del
sector han estado implantando y que se analizara mas adelante.

Por otro lado, la experiencia del Grupo mostré que la gestion de competen-
cias de manera aislada no genera los cambios que este sector requiere para lo-
grar una cultura de calidad y mejora continua. Al relacionarse con procesos de
cambio y mejora en la organizacidn 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, estdn todos involucrados.

3. Caso “aplicacion sistémica” del 1SO 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 cali-
dad esté presente, sin que se haya plasmado alin en un modelo. Existe la practica
y laintencién 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
0 HACCP en el caso de alimentos, para convertir la préactica de calidad en
sistémica, que jerarquiza, ordena, precisa y vincula procesos; clarifica responsa-
bilidades y que es sistematico en la aplicacion y retroalimentacién. En otras pala-
bras, pasa de una aproximacién empiricay con clara intencién hacia la calidad, a
una aproximacion de método.

Esto es el caso del Grupo “B”, perteneciente a la rama industrial de alimen-
tos, y que fabrica y comercializa pan y otros productos basados en harina (galle-
tas, botanas). Es empresa lider en su rama. Su éxito ha consistido en satisfacer al
cliente, ofreciendo un producto en buen estado, limpio y seguro para la salud
(inocuo), fresco, a un precio accesible y que se encuentra en todos los rincones
del pais donde hay poblacion. Su principal mercado no es las tiendas de autoser-
vicio sino las tiendas pequeiias 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 version 2000. En
algunas de sus empresas han avanzado con el HACCP y han obtenido la certifi-

7 Ladistincion entre gestion de competencias y por competencias parece sutil pero tiene un significa-
do profundo. La primera se refiere a identificar y administrar las competencias requeridas por las
personas dada una situacion organizacional y tecnolégica. La segunda visualiza a la organizacion
en su conjunto como sujeto de aprendizaje y de desarrollo de competencias, en el cual la competen-
cia de la persona debe articularse con la competencia organizativa y viceversa.
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cacion por parte de AIB. Es de las pocas organizaciones en México que cuentan
con dicho certificado en la fabricacion de alimentos. En la capacitacion pasa algo
similar. La empresa tiene una infraestructura montada de formacién permanen-
te del personal, con modalidades formales e informales, asi como con planes de
desarrollo individual. Enfatiza el desarrollo de la persona y promueve conduc-
tas de responsabilidad social. A la vez, el Grupo aun respira un liderazgo fami-
liar que los principales duefios han inyectado en la organizacion. Este liderazgo
se caracteriza por hacer sentir al personal que pertenecen a una familia con la
respectiva proteccion y los cédigos de conducta que esto implica: respeto a las
jerarquias, comunicacion informal entre personal obrero y mandos superiores,
identificacion con la organizacion.

Este ambiente laboral puede llevar a una actitud de complacencia, especial-
mente entre el personal de mandos medios y superiores, al sentirse protegidos
ante las adversidades del mercado. Sin embargo, ante los cambios de sus merca-
dos, asi como en latecnologia de informética y logistica, la direccién de laempresa
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 desincorporé a personal para hacer la
organizacién mas 4gil y liviana. Al mismo tiempo se incorporaron, en menor
ndimero, a especialistas con mayores niveles de calificacién. Ha sido un proceso
hacia una mayor profesionalizacién de la empresa y mas focalizada en los obje-
tivos de corto y mediano plazo. Es decir, adoptar la racionalidad productiva que
prevalece entre las empresas que operan en mercados mundiales.

En este contexto de cambio se implemento la aplicacion del 1ISO 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 lentos
por la cantidad de personas de mandos medios y superiores a consultar e invo-
lucrar. Llegé un momento en que éstos ocupaban tanto tiempo en el llenado de
formatos y la definicién de procedimientos, que se perdié de vista la agregacion
de valor, introduciéndose una cultura de “controlitis”.

Con los cambios que se implantaron para hacer la organizacion mas liviana
(lean) y a la vez con mayor capacidad de decision en las unidades de negocio
(empowerment), los sistemas de calidad tuvieron que acoplarse a las caracteristi-
cas de cada unidad de negocio y ser méas operativas y practicas, para contribuir a
la eficiencia de los procesos. Del mismo modo, la capacitacién con relacién a los
sistemas de calidad se centré 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 inici6 a finales de los afios noventa. No se optd
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por un modelo centralizado, sino cada division lo adapto a sus necesidades es-
pecificas.

Tanto en los modelos de calidad como en la formacion los costos se volvie-
ron clave para la empresa. El Grupo ya no estaba dispuesto a crear nuevas es-
tructuras para manejar los procesos de calidad y formacion por competencias.
Las actividades que implican esos procesos tenian que incorporarse a las funcio-
nes de personas “existentes”. El problema que esto conlleva es que las personas
se saturan de responsabilidades, lo que se traduce en una menor dedicacion a
estos procesos. Especialmente en la gestion por competencias, se noto esta ten-
dencia. Por otra parte, la presion por el cumplimiento de metas, obliga a que los
procesos de competencia sean practicos, mostrando un impacto inmediato.

El reto es encontrar un balance entre las necesidades inmediatas, las deman-
das de una formacién permanente para los objetivos a mediano plazo y con una
dedicacion sistematica por parte del personal. Lo ideal seria hacer coincidir lo
inmediato con el proceso a mediano plazo, que para este Grupo seria cinco afios
(ellos han establecido a finales de 2004 los objetivos y metas para el afio 2010).
Significa tener la capacidad de construir contenidos e instrumentos de aprendi-
zaje dindmicos, en muy corto plazo y al mismo tiempo, congruente y consistente
en su estrategia de desarrollo. Esto representaria una verdadera gestion por com-
petencias, donde las decisiones se explicitarian en trayectorias de competencias.
Seria la piedra angular de una gestion de conocimientos en la organizacion. Aun
cuando la infraestructura de informatica de este grupo podria soportar tales pro-
cesos, no se ha sentido la necesidad de hacerlo, tampoco se ha visto una forma
amigable y no burocratica para implementarlo. Una explicacién adicional para
no avanzar mas rapido en la busqueda de este balance se encuentra en la cultura
de la organizacion. Elaborar un plan fue aprendido empiricamente, y por afios el
empirismo ha prevalecido en la organizacion: los saberes se transfieren de ma-
nera informal.

Otro factor cultural, vinculado con el anterior y quizas mas importante, es la
supervision. A laempresa le ha funcionado muy bien poner énfasis en el control
y la supervision de los procesos y del personal. Esto ha llevado a que la forma-
cion sea vista implicitamente como un derivado de la gestion del proceso: mien-
tras se supervisa el proceso el personal aprendera. Un ejemplo fue la introduc-
cion de una nueva organizacion de los puntos de venta. Disefiaron y experimen-
taron todos los nuevos procesos que esta nueva figura implicaba, menos las com-
petencias requeridas. Aun parece lejana la practica que las decisiones que se
tomen en el ambito de direccion sobre los procesos, se acompafien de definicio-
nes de las competencias requeridas.
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3.1 Capacitacion como soporte a la implantacion del 1SO 9001

La capacitacion para implementar la versién 2000 del ISO en las empresas
del Grupo no era muy extensa ya que contaban con la version anterior de la
normay con una cultura de control de procesos desde mucho antes de la apari-
cion de la ISO. Consistio en un curso de 16 horas para el personal que administra
procesos y areas; supervisores, jefes y gerentes. Los grupos estaban compuestos
por mas de diez 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 ISO 9001:2000.

Sin embargo, empieza analizando los beneficios que la gestion de calidad,
mediante el 1SO, representa para el Grupo. Aqui se refleja una visién sistémica
que esta detras de la aplicacion del modelo de calidad. Relaciona el modelo de
calidad con los objetivos trazados y no como un fin en si. Obviamente, también
les interesa tener el certificado para mejorar la imagen de la empresa (“Tener el
reconocimiento de empresa de clase mundial dentro de la industria de
panificacion, y en general”), lo que es mencionado como el ultimo de los benefi-
cios esperados.

Cuadro 6
Agenda curso induccién 1SO 9000:2000

Importancia de 1SO 9000:2000

Beneficios de ISO 9000:2000

Principios de Administracion de Calidad
Requisitos Norma Internacional 1SO 9001:2000
4. Sistema de administracion de Calidad

5. Responsabilidad de la Direccién

6. Gestion de los recursos

Finde dial

7. Realizacién del producto
8. Medicion, analisis y mejora

Fuente: Grupo “B”.
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Laintegraciony coherencia de procesos, incluyendo la inocuidad alimentaria,
eslo que el Grupo espera de laaplicacion del ISO. Es una aproximacion sistémica,
donde las decisiones se hacen en el marco de la gestién de calidad. Y no al revés
como suele ocurrir en las organizaciones menos articuladas, donde primero se
toman decisiones y después se adapta la gestién de calidad a éstas.

Cuadro 7
Politica de calidad

Obijetivos
y Metas
Regionales

Objetivos y Metas
de cada area o proceso

Actividades de cada area
enfocadas al logro de las metas
y objetivos de Calidad

Sistema de Calidad de la Regidn

La integracién de los procesos se hace a través de una gestion por objetivos.
Estos se desagregan desde el nivel corporativo hacia cada fabrica. Se traducen en
objetivos y metas para cada area 'y proceso, para aterrizar en las actividades don-
de intervienen las personas.

Concebir de esta manera las estrategias de mejoramiento de calidad contri-
buye a clarificar cudles son los principales referentes de la planeacién del siste-
ma de calidad. Si bien la coordinacion y cumplimiento es responsabilidad de la
direccion (punto 5.4 de la norma), al organizar asi la planeacion se compromete
a cada persona de la organizacion, ya que todos inciden en las metas de cada
area. Este modelo de planeacion es también la base de la arquitectura del modelo
de competencias del personal. Asi se integra la gestion de calidad con la gestion
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de competencias,® aunque esta Ultima abarca a mas elementos que tienen que ver
con el plan de carrera 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.

Recuadro 7
Ejemplo matriz de indicadores Grupo “B”

Clientes y Consumidores: Procesos:

indice de satisfaccion indice de eficiencia de produccion
Quejas de producto Interrupcidn 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 absentismo Ahorros

Horas de capacitacion

La formacion de los mandos superiores y medios en el modelo de gestién de
calidad lo hacen de manera préctica, con ejercicios de repaso en cada paso criti-
co.

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

A través de reuniones periédicas se “baja” la informacion y el avance del
modelo al personal operario. Algunos de ellos, los mas destacados, participan en
el andlisis de los procesos y en la descripcién de las competencias requeridas en

8 Estaintegracion no es facil porque en la cultura de la organizacién se han separado tradicionalmen-
te ambas. La gestion de competencias lo circunscribian a que la conducta de la persona estuviera
acorde a los valores de la organizacion. La gestion de competencias “funcionales” lo hacian de ma-
nera implicita a través de la gestion del proceso productivo y la supervision, donde la tltima 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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cada puesto —entendida esta Ultima, de manera béasica, como la sumatoria de
elementos como lo establece la norma: educacién, experiencia, habilidades y ca-
pacitacién-.

Recuadro 8
Ejercicio de repaso

Instrucciones: Junto con tu equipo de trabajo describe los medios de co-
municacion por los cuales informaras a tus colaboradores de:

e Resultado de una auditoria interna

= Resultados del desempefio mensual de la planta

= Una no conformidad de un consumidor

= El estado de las acciones correctivas

= Resultado de una auditor

= El resultado de las competencias del personal.

Fuente: Curso Grupo “B”.

3.2 Capacitacion al operario en el marco del ISO 9001

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

Se establecieron de manera sencilla formatos de competencias del personal
por puesto, con una evaluacién de desempefio en el cargo. En el caso de la apli-
cacion de los principios de buena practica de manufactura, derivados del HACCP,
se tuvo que hacer una guia y una evaluacion de desempefio bajo formatos nue-
vos. Esto, debido al desconocimiento del personal de la norma de seguridad ali-
menticia, cuya aplicacion se inicio en los afios dos mil. Tratdndose de un cambio
de habito y practica, se requeria de una atencién especifica para lograrlo.

En paralelo a la aplicaciéon del ISO y en algunas plantas del HACCP, el Gru-
po empez6 con la gestion por competencias en algunas areas: transporte pesado,
ventas y vehiculos ligeros. No se partié de una arquitectura de modelo Unica,
sino que en cada area se empezo6 con la aproximacién mas conveniente. Sin em-
bargo, existe una base en comun, que es el analisis de las competencias por pro-
cesos, articulados con los objetivos de las areas y de la empresa. De esta manera
existe la congruencia con el modelo de calidad.
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Aunque cabe mencionar que no se limita a los procesos, y mucho menos a
los existentes. Incluye también competencias de la persona (actitudes, comuni-
cacion, valores, aptitudes). Se contemplan procesos en el futuro inmediato de la
organizacién, asi como los ejes estratégicos de ésta. De manera que la arquitectu-
ra refleja la vision estratégica, los procesos que se implementaran en un futuro
inmediato, los procesos basicos y las competencias de la persona. Es una aproxi-
macion ecléctica que tiene la ventaja de ser flexible y que permite la adaptacion
a las necesidades y contextos de cada area.

Los pasos e instrumentos que cada area ha construido, son uniformes. Se
empieza por normar las competencias de la funcién o puesto, proyectando los
objetivos (mision, vision, valores) de la organizacion, dando un lugar preponde-
rante a los programas y proyectos innovadores que se estan o pretenden ejecutar
en tiempos préximos. Implicitamente, se ha seguido una estructura similar al
del “Balanced ScoreCard”, donde se reflejan los diferentes planos de la estrate-
gia de la organizacion, abordando las siguientes dimensiones: 1. la financiera 'y
de crecimiento; 2. la del cliente externo e interno; 3. la de los procesos internos; 4.
la de aprendizaje y desarrollo personal (Kaplan, Norton, 2001).

Cuadro 8
Etapas de formacién por competencias

[ PERFIL y Normas DE COMPETENCIAS

Manual de formacion y evaluacion
de conocimientos asociados

Instrumentos de evaluaciéon y de desempefio

T OREDO

A

Guia de procedimientos de capacitacion ACI
evaluacion y verificacion x C.L.

Formacion y evaluacion de facilitadores,
evaluadores y verificadores x C.L.

M O N

\ Aplicacion, evaluacion y mejora del modelo
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A partir de las normas, se pasa a la elaboracién de los instrumentos de for-
macion y evaluacion: de conocimiento y de aplicacion en préctica (desempefio).
En dos areas (ventas y vehiculos ligeros) se empez6 con el instrumento de eva-
luacién de desempefio, mientras que en el de transporte pesado se comenzé con
la elaboracién de una guia de conocimientos asociados al desempefio. La ventaja
de empezar por la evaluacién del desempefio, es que se 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.

Ambos, sin embargo, tienen en comudn su estructura: se inician con una
autoevaluacion y posteriormente hay una 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 que dejan
espacio a que el aprendiz indague otras fuentes y contribuya con mejoras u otros
puntos de vista a la construccién de conocimientos aplicables a los procesos.

El siguiente paso es establecer la guia 0 manual de procedimientos de la
formacion y evaluacion. Tiene por objetivo mantener una consistencia y credibi-
lidad en el proceso. Es un apoyo indispensable para lograr un proceso formativo
de calidad. Esta guia contiene dos momentos clave que la formacién tradicional
no contempla. El primero es la verificacion interna por parte de un tercero. Esta
persona es ajena al proceso de formacién y su funcion es retroalimentar al facili-
tador-evaluador sobre el proceso. Esto ayuda a hacer consistente y congruente
las evaluaciones y entablar un proceso de mejora continua de la formacién y
evaluacioén. El segundo aspecto clave es el criterio para integrar el portafolio de
evidencias y la valoracién que se da a cada uno de sus componentes. En este
modelo, el primer responsable de integrar evidencias es el aprendiz, quien lo
somete a una evaluacion por parte del evaluador, que puede ser el jefe inmedia-
to superior o un trabajador experto. El resultado de la evaluacion es un juicio
sobre si la persona alcanz6 acreditar la competencia o si aun le falta para conse-
guirlo. La transparencia es el sustento de esta etapa del proceso de aprendizaje.
Precisar este aspecto es importante porque determina, en buena medida, la mo-
tivacion del aprendiz. Pero también tiene consecuencias de tipo sociopolitico en
la organizacion: ;significa una ventaja para el ascenso? ;significa un estimulo?
¢significa otros beneficios?

A lo anterior se agrega el alcance de los resultados de la evaluacion. En el
Grupo se optod por una evaluacién periddica o permanente de formacion-evalua-
cion, 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. En los procesos de transporte y venta existe
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mucho contacto con el mundo externo a la organizacién, lo que erosiona la com-
petencia del trabajador. Por esto se opté por un modelo que refresca permanen-
temente la competencia en la funcion.

La formacion de los facilitadores-evaluadores y de los verificadores inter-
nos es un aspecto esencial en el proceso. Son los que sostienen el modelo y deben
tener claro cual es la intencion de la formacion por competencias. Esto va mas
alla de una comprensién técnica-administrativa. Deben apropiarse del enfoque.
Significa romper con la vision centrada en la ensefianza y transitar hacia el enfo-
que de aprendizaje. Orientar al candidato para que integre un portafolio de evi-
dencias de comprension en funcion de una norma o estandar establecido es muy
distinto que aplicar un examen que mide la memorizacién de informacion. Acep-
tar que hay espacios de conocimiento por descubrir en torno a su funcion o tra-
bajo, es muy distinto a la explicacion de un procedimiento.

Es aqui donde la gestion de competencias puede trascender a la gestion por
competencias. Es diferente planear la organizacion del trabajo segun las compe-
tencias con que cuenta el personal, a organizarlo de manera que las competen-
cias del personal generen mejoras en la organizacion y los procesos. Se quedara
en la gestion estéatica, en la de competencias, cuando el facilitador/evaluador
orienta el aprendizaje de la persona sin vincularlo con mejoras en los procesos
(Mertens, 2002).

La gestion de competencias de los transportistas, por ejemplo, es determi-
nar, organizar y nivelar las competencias de los puestos de trabajo. Esto es, el
mejor aprovechamiento de las capacidades del personal segun las caracteristicas
de las rutas. La generacidn y aplicacion de propuestas de mejora en los procesos,
gue surgen a partir del desarrollo de las competencias, en cambio, llevarian a
una gestion por competencias. El area vehiculos del Grupo ha denominado a
esta Ultima, gestién de talento humano por competencias.

Para la formacion de los facilitadores/evaluadores y verificadores internos
se elabord una guia donde se abordan los conceptos de la formacién por compe-
tencias, los instrumentos a aplicar y los pasos a seguir, el manual de procedi-
mientos 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.

La siguiente etapa es la aplicacion de los instrumentos de aprendizaje. En
ella hay elementos que funcionan muy bien, otros regular y algunos sencilla-
mente no funcionan. Hay facilitadores-evaluadores y verificadores que compren-
dieron bien lametodologia, estan motivados y convencidos de ella, tienen empatia
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y una buena comunicacién con el personal y cuentan con un ambiente laboral
favorable al aprendizaje. Otros cumplen sélo una parte de estos atributos.

La aplicacion pasa por una curva de aprendizaje organizacional, con varia-
ciones entre las empresas que conforman el Grupo. Para que el modelo adquiera
consistencia y validez para la gestion del Grupo, la direccion ejecutiva de éste y
asesores externos, disefiaron la funcién del monitoreo-coaching del proceso. Esta
tiene una doble funcién dentro del modelo. La primera es verificar de manera
externa la calidad (consistencia, congruencia, objetividad, impacto) de la aplica-
cion del proceso en las empresas del Grupo, para proceder con la Ultima 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. Con ello se
cierra el ciclo de calidad de este proceso de formacién: planear, ejecutar, verifi-
car y cambiar. No sélo se monitorea la consistencia del proceso sino también el
impacto que se estéa logrando, tanto cuantitativo como cualitativo. Permite tam-
bién alinear la gestién por competencias con los nuevos proyectos y estrategias
gue van surgiendo en el grupo.

La integracién sistémica de la gestion de calidad no sélo implica la articula-
cion con todos los procesos y politicas existentes, sino también aplicar el concep-
to de calidad (satisfaccion del cliente, procedimientos, mejora continua) a la for-
macion. 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 concor-
dancia con los principios del sistema de calidad. En este Grupo se trabajé para
llegar a este punto, guiado por la norma ISO 10015, que se centra en la gestion de
la calidad en el proceso de formacion.

Llegar al punto donde la formacidn esté integrada al sistema de calidad por
estos tres momentos, requiere inversién en tiempo, recursos y sobre todo, un
esfuerzo por cambiar las practicas prevalecientes de centrarse solamente en pro-
cesos productivos y administrativos, omitiendo el de la formacién. Es el reto de
las empresas de transitar hacia una cultura de calidad en la gestion de la forma-
cion. En este caso el proceso llevo cuatro afios para llegar al punto donde més de
mil transportistas estan inmersos en un proceso de gestién por competencias.

En el primer afio no se logré el impacto esperado ni tampoco internalizar el
proceso de formacion por competencias. En el segundo y después de un monitoreo
del proceso, se aplicaron acciones correctivas para mejorar el proceso de forma-
cion y evaluacion por competencias.

Cuantificar las horas que el personal invierte en el proceso de formacion por
competencias no es sencillo, ya que se apoya en el aprendizaje informal, que no
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necesariamente requiere siempre de un instructor, ni de horas aula. Ademas,
pretende ser un proceso permanente. Esto hace que la medicion tradicional —
capacitacion otorgada (horas clase en aula)- no es la apropiada. Lo ideal seria
tener un indicador de entrada, que mide el tiempo que cada persona dedica a
aprender las competencias; otro de salida, que mide cuantas personas han logra-
do el estdndar de competencias esperado; y uno de impacto, que mide la validez
del proceso de formacion. El primero refleja el esfuerzo de la organizacién y de
las personas de manera individual, para sostener un aprendizaje continuo. El
segundo, la efectividad de dicho esfuerzo, porque relaciona resultado (objetivo)
con esfuerzo (insumo). El tercero es la base para estimar la tasa de retorno de la
inversién en formacién. Con estos indicadores, se evidenciaria el inciso 6.2.2 de
la norma ISO, referente a capacitacion, conciencia y competencia, en el espiritu
de lo que establece la 1ISO 9004:2000 (que es la guia para mejorar el desempefio
de la organizacion).

4. Caso “aplicacion participativa” del 1ISO 9000

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

EI SIMAPRO es un modelo de aprendizaje permanente e incluyente del per-
sonal y de la organizacion. Su base es la participacion del personal, especialmen-
te del operario, en el analisis sistematico del proceso de produccién y las condi-
ciones de trabajo, con miras a generar y aplicar propuestas de mejora. Para esto,
se establecen los objetivos a alcanzar en el area, tanto del proceso de produccion
como de las condiciones de trabajo, y se definen las medidas a aplicar. A partir
de los resultados de las mediciones, el personal comparte, transfiere y evalta
conocimientos derivados de la practica y de la teoria, a través de una comunica-
cion 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 los afios 2002-2003 se decidio la instalacion del 1SO 9000 en su
versién 2000, la empresa ya habia pasado de la etapa de consolidacién, a madu-
racion del SIMAPRO. Habia logrado vincular el control estadistico del proceso
con el SIMAPRO, lo que permitié que el operario se acercara a esta técnica de
control. Incluso se habia acreditado como centro de evaluacion de competencias
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laborales, ante el organismo certificador correspondiente que a su vez estaba
acreditado en el Consejo de Normalizacién y Certificacion de Competencia La-
boral (CONOCER).

4.1 Capacitacion como soporte a la implantacion del 1ISO 9001

La empresa consultora a cargo del proyecto dio la capacitacion para apoyar
laimplantacion del 1SO 9001 al personal de mando medio y superior, a través de
cursos en aula. Se abordaron temas basicos derivados del sistema 1SO, como son:
sistemas de gestion de calidad; metrologia; técnicas estadisticas; y auditoria in-
terna para mantener el sistema. Para cumplir con las necesidades del cliente de
una industria alimenticia, se complemento con cursos sobre buenas practicas de
manufactura alimenticia e inocuidad en el procesamiento de alimentos.

La caracteristica de esta capacitacion es que se centra en el personal de ges-
tion. Ayuda a que se uniformen criterios de mando y sobre todo, facilita para
que ellos entiendan lo esencial del sistema de calidad y provean informacién al
responsable del proyecto para que éste lo integre en un manual de procedimientos.

Es dificil que el mando medio y superior se interiorice con 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 present6 en el caso del Grupo “B”,
esto fue mas facil porque era parte de las labores que se efectuaban desde antes
de implementar el I1SO.

En cambio, en los ingenios azucareros no existia previamente esta cultura
en laorganizacidn, por lo que el esfuerzo de capacitacion dificilmente va a poder
cambiar la actitud y vision del personal de mandos medio y superiores hacia una
gestién de un sistema de calidad. Formalmente podran reunir evidencias de que
estan cumpliendo con la norma. Seguramente el ISO les va a cambiar la forma de
trabajar, sin embargo, éste no logra cambiar el sistema de significados en la orga-
nizacion, y por ende no se experimenta el simbolismo que debiera generar el
sistema de calidad, inspirador y guia de las acciones del personal, y por conse-
cuencia, no resulta efectivo® (Mertens, Palomares, 1993).

9 *“La eficacia de las representaciones simbdlicas se realizara cuando el trabajador o el gerente, como
parte de la comunidad (empresa) creyente, aprenda vivencialmente lo que es la calidad para él. El
simbolo sera eficaz cuando llegue a ser compartido por la gran mayoria de la comunidad, pero
también, cuando logre esta ‘legitimidad’ por muchos afios, pasandose por ‘buenos’ y ‘malos’ tiem-
pos, renovandose segln los nuevos ‘signos’ de los tiempos y no quedandose en la pura
autorreferencia, desconectada del mundo real” (Mertens; Palomares, 1993).
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La pregunta que surge es: ;por qué 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 merca-
do sobre requerimientos de calidad ha sido baja. La segunda respuesta es que
existe una subcultura del trabajo muy arraigada y fuerte que a través de viven-
cias reales ha creado un sistema simbolico que va en contra de un sistema de
calidad. Es un conjunto de valores implicitos de caracter normativo en la empre-
sa, que opera como un cadigo de conducta y que no sigue un sistema de calidad.
No es s6lo un problema de costumbre y tradicién. 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 quién 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 sus-
tenta (Schoenberger, 1997).

En los ingenios se ve claramente este proceso de lucha de poder. En algunos
casos, el Grupo “P”, por ejemplo, donde la direccién y la gerencia han sabido
construir una congruencia entre el sistema simbdlico de la calidad, la vivencia a
través de los signos del sistemay el ejercicio del poder para ir implantandola. En
laempresa Grupo “B”, el ejercicio del poder explicito no era necesario porque la
cultura latiene definiday 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 no son explicitas y mucho menos estan resueltas.

El ISO a través de las auditorias externas y las recertificaciones, ayuda a
definir esas luchas y obliga a la organizacion a buscar caminos de resolucién,
muchas veces sostenidos por hilos delgados. A la vez de representar un avance,
representa un freno a un cambio més profundo, porque eso significaria romper
esos hilos delgados de consenso, para poder dar lugar a acuerdos mas sustancia-
les de 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 introduc-
cion del ISO provoco cambios hacia una cultura de calidad. La empresa esta
aplicando el sistema participativo de medicién y avance de la productividad
(SIMAPRO) lo que ha permitido comprometer al trabajador en el sistema de ca-
lidad, a través de una formacion permanente, relacionandola con resultados en
funcion de los objetivos trazados. Ning(n otro ingenio tiene instrumentado el
SIMAPRO con mecanismos de captacion y procesamiento de datos como lo tiene
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esta empresa. Lo tiene como una rutina instalada y como tal, se ha integrado al
sistema de signos de la organizacion. Sin embargo, existe un “techo de vidrio”
donde el cambio organizacional no pasa. Se vislumbran y proyectan muchas
posibilidades de cambio, incluso se las planea, pero no ocurren. Por multiples
razones se estanca ahi. Es el punto donde termina el alcance 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.

4.2 Capacitacion al operario en el marco del ISO 9001
La capacitacion a los operarios en el 1ISO se dio en las reuniones de retroali-

mentacion de SIMAPRO en el periodo de reparacién y zafra de 2003-2004. Estas
reuniones se realizan de manera periddica cada dos semanas por cada turno y

Cuadro 9
Temas impartidos SIMAPRO reparacién 2003

Se explica que en Coca-Cola a partir de diciembre de 2005,
el ingenio que no trabaje bajo un sistema de calidad, no
formara parte de los proveedores de esta empresa.

Se les explica cdmo se debe realizar cada procedimiento
y se les pide su participacion para que cada uno de ellos,
haga lo mejor para trabajar de manera estandarizada en

Se integra los turnos, y asi lograr el mejor control de los procesos.
al personal
en la norma La norma ISO nos ayudard a trabajar bajo los mismos
1SO 9001:2000, parametros y asi cumplir los requerimientos del cliente.
explicando

A partir del afio 2007, se abriran las fronteras y tendre-
mos que competir a nivel internacional, o sea, que si para
entonces no estamos preparados en competir en costos y
calidad, simplemente no podremos vender.
Actualmente vendemos ya que la produccién nacional
no alcanza a cumplir con el consumo interno y las fronte-
ras estan cerradas, razon por la cual el azUcar se vende y
a muy buen precio.

el porqué de ésta

Fuente: Empresa BV.
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departamento. Después de haber analizado los resultados de la medicién de los
objetivos trazados, se dieron capsulas de capacitacion sobre el sistema de cali-
dad ISO. Los procedimientos que se habian elaborado por parte del responsable
del proyecto y la jefatura de las respectivas areas, fueron validados con el perso-
nal operario en esas reuniones de retroalimentacién, aplicando las correcciones
necesarias.

Estas reuniones fueron efectivas porque obedecen a un proceso de aprendi-
zaje permanente. Al operario se le reitera a través de varias reuniones y con an-
gulos distintos, la politica y objetivos de calidad y la funcién que ellos cumplen
en el proceso. Se les informé de manera dosificada sobre el avance del proceso
de implantacion del sistema. Los trabajadores se acercaron al sistema'y lo fueron
aceptando como sistema de trabajo. Cuando el auditor externo participé en una
reunion de SIMAPRO en el proceso de preauditoria, pudo corroborar no sélo los
conocimientos de los trabajadores sobre la politica y objetivos de calidad, sino
también como ellos acttan sobre éstos.

Donde hubo mayor resistencia fue en el departamento de mantenimiento
mecanico. 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 la anti-
guedad de los equipos, son ellos quienes tienen el saber de los detalles del proce-
so. Saben como resolver los desperfectos que a su vez se remontan sobre arreglos
anteriores empiricamente resueltos. El conflicto sobre el cambio en la cultura de
trabajo hacia la calidad adquiere especial importancia en esta area. Con la ges-

Cuadro 10
Burbujas departamentales 1SO

Amplia polémica acerca de la cultura de las buenas
practicas ya que hay mucha gente que le vale el tirar

basura.
Mantenimiento Se comenta en forma grupal y se acusa al supervisor
mecanico de responsable.
eléctrico Se aclara que los responsables son: “todos, alguien,
cualquiera y nadie”.

Debemos hacernos participes de la solucién y traba-
jar en equipo.

Fuente: Empresa BV.
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tion de calidad ellos tienen que ceder ante la gerencia en la construccion del
orden social, especialmente los comportamientos que se requieren con la aplica-
cion 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 con-
junta, las reglas a seguir para estar en concordancia con las Buenas Préacticas de
Manufactura (BPM).

El proceso de capacitacion de los operarios empezo en el periodo de repara-
cion, a través de las reuniones periddicas de SIMAPRO. Se inicié con una pléatica
de sensibilizacion sobre el ISO 9000, abordando los aspectos medulares del siste-
ma 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 persiguien-
do dia a dia. Especialmente por medio del seguimiento a la estadistica de control
de proceso, ya que las desviaciones presentadas son un indicador a medir en el
SIMAPRO. La correccion a esta desviacion observada es la base de los compro-
misos de mejora que se generan en las reuniones SIMAPRO. Esto hace que el

Cuadro 11
Temas impartidos SIMAPRO reparacion 2003

REQUISITOS
BENEFICIOS
CALIDAD
N PARABOLA (ALGUIEN, TODOS, CUALQUIERA, NADIE)
Politica de
sensibilizacion OCHO PRINCIPIOS DEL SGC
1ISO 9000 ’
QUE DEBE HACER TU EMPRESA

POLITICA DE CALIDAD

COMO PARTICIPAS EN EL SGC

TEORIA DE LOS SEIS CIEGOS
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sistema sea menos distante para el operario porque lo puede incorporar a su
accion consciente, a la imagen de lo que va a ser, para transformarlo posterior-
mente en una conducta (Mertens; Palomares, 1993).

Al inicio del periodo de zafra se tuvieron que retomar las pléticas de sensi-
bilizacion en la primera reunion de retroalimentacién SIMAPRO, porque en ese
periodo se incorpora el personal con contrato temporal (alrededor del 50%) que
no han pasado por el proceso de sensibilizacidn previa. También porque en zafra
el personal esta asignado a areas funcionales de operacién (molinos, calderas,
centrifugas, etc.), mientras que en reparacion son asignados a procesos de traba-
jo (soldadura, mecénica, electricidad, instrumentacion).

En las siguientes reuniones de SIAMPRO y a través de burbujas de capacita-
cion, los operarios fueron informados e inducidos en programas que la empresa
ha retomado en el ISO y que inciden en el trabajo de los operarios. Mas bien,
requieren de la participacion de ellos para que puedan realizarse. Por ejemplo,
temas como: proteccion civil en la planta, adhesion al programa gubernamental
“industria limpia”, prevencion de accidentes de trabajo, buenas practicas de
manufactura alimenticia, entre otros. También se les fue informado de manera
periddica acerca del avance de la implantacion del ISO y los puntos medulares

Cuadro 12
Burbujas de capacitacion ISO

SE EXPLICA A FONDO LA POLITICA Y OBJETIVOS DE
CALIDAD, HACIENDO PARTICIPAR AL PERSONAL

EXPLICACION DE LA ENCUESTA DE SATISFACCION.

CARACTERISTICAS Y ESPECIFICACION
DEL PRODUCTO TERMINADO,

PROCEDIMIENTOS DEL INGENIO

REUNION 6 ZAFRA MAPA DE PROCESOS Y SU EXPLICACION
(TODOS LOS FICHA TECNICA DE AZUCAR ESTANDAR
DEPARTAMENTOS) Y SU EXPLICACION

VARIABLES QUE AFECTAN DIRECTAMENTE LA
CALIDAD, LAS MISMAS QUE SON MEDIDAS BAJO
CONTROL ESTADISTICO Y SE MANIFIESTAN
EN LOS INDICADORES QUE SE MIDEN EN SIMAPRO

SE CUENTA CON 93 PROCEDIMIENTOS Y 196 ANEXQOS,
REPARTIDOS EN LOS DEPARTAMENTOS QUE PUEDEN
AFECTAR LA CALIDAD DEL PRODUCTO TERMINADO
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que lo conforman, por ejemplo: el enfoque de proceso, trabajar bajo procedi-
miento, 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 clien-
te. Por primeravez en su vida laboral 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 sa-
bian a qué cliente iba destinado la produccion y cudles son sus requisitos. Esto
empezo a cambiar a finales de los afios noventa cuando clientes grandes como
las empresas de refrescos y galletas, empezaron con auditorias externas de cali-
dad alimenticia, a los ingenios azucareros. S6lo asi el personal empez6 a recono-
cer la importancia de los clientes.

Aparte de las burbujas de capacitacién general sobre la gestion 1SO, que
eran iguales para todo el personal, se impartieron temas de 1SO especificas por
cada departamento. Se involucraron a los operarios en la definicion de los proce-
dimientos, lo que ayuda a que ellos se lo apropien y lo conviertan en un instru-
mento o guia de trabajo.

Cuadro 13
Burbujas departamentales 1ISO

Explicacion del procedimiento de operacion de gruas:
objetivo, aplicacion, definicion y desarrollo, explicando
paso por paso lo descrito en el mismo, con bastante par-
ticipacioén de los operadores.

Recordemos que si las funciones se basan en procedi-
mientos, el resultado siempre sera el mismo, o sea, que
si el procedimiento esta bien, las cosas siempre salen
bien.

BATEY Y MOLINOS

Explicacion del procedimiento de molinos: objetivo, apli-
cacion, definicién y desarrollo, explicando paso por paso
lo descrito en el mismo, con bastante participacién de
los asistentes. En este caso el operador de retranca cuenta

con copia.
CLARIFICACION Explicacién de lo que es un “procedimiento” pidiendo
EVAPORACION al personal su participacion para enriquecer dicho pro-
CRISTALIZACION cedimiento, con muy buena aceptacién al respecto.
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Lo que distingue la capacitacion a traveés de las reuniones de SIMAPRO de
una capacitacion “tipica” sobre ISO donde no hay tal sistema, es su caracter rei-
terativo 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. Se trata de lograr su comprensién, desde varios angulos y
hacer que el operario participe en la construccién del sistema. Esto sélo se logra
cuando de manera permanente se va construyendo el significado. En esto radica
laimportancia de un sisterma como el SIMAPRO, que es un instrumento de apren-
dizaje permanente y participativo.

El total de horas capacitacion a los operarios en la gestion de I1SO en la em-
presa BV fueron aproximadamente 20 horas por trabajador. Los operarios se ca-
pacitaron con el propio personal de laempresay en un esquema relacionado con
el SIMAPRO, donde las juntas de retroalimentacion se realizan fuera de la jorna-
da laboral. Cada reunion tiene un costo directo por la alimentacién que se ofrece
y a final de cada periodo (zafra, reparacion), hay una convencién 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 U$S 50, que por
hora/trabajador representaba U$S 2,50.%°

4.3 La formacion-capacitacion dentro del 1ISO 9001

Dentro de lanorma ISO 9001 se pide que la organizacién determine las com-
petencias que el personal requiere para desarrollar las actividades que afectan la
calidad. Aqui interviene un criterio de interpretacion: ;cémo definir las compe-
tencias? No hay una regla Unica para esto. Depende del enfoque y de la arquitec-
tura por los que opta la organizacion. En la practica, lo que hacen muchos con-
sultores de los procesos ISO, es hacer equivalentes competencias a habilidades
demostradas y que son requeridas en el puesto.

Laempresa BV hizo una interpretacion sui generis, entre un modelo de capa-
citacion tradicional donde lo que cuenta son los cursos y una aproximacién por
competencias, donde la evidencia en préctica es lo que cuenta.

1 Un curso de auditorias internas en sistemas de calidad, organizada por una instancia gubernamen-
tal descentralizada, dirigida a personal directamente encargado de su revision y actualizacion per-
manente en las organizaciones, con duracion de 16 horas, tiene un costo hora persona de 13 dolares.
El costo hora curso es de 195 ddlares aproximadamente. Los costos son similares para los demas
cursos que ofrecen, como 5 S, estadisticas para la calidad, interpretacion de la norma 1SO 9001:2000
(Mertens, 2004).
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Se establecio una matriz de competencias que retoma lo que la norma exige
registrar: educacion, capacitacion, habilidades y experiencia. Por cada puesto se
establece lo que se requiere en cada uno de estos 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 requeriday habi-
lidades demostrables.

El modelo que implicitamente se estd utilizando es una arquitectura de
competencias genéricas y especificas, diferenciando entre personal sindicalizado
y no sindicalizado. Las competencias genéricas corresponden a todos o a varios
puestos, por ejemplo, buenas préacticas de manufacturay SIMAPRO. Estas com-
petencias 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

Cuadro 15
Deteccion de necesidades de capacitacion DNC

PERSONAL NO SINDICALIZADO

NOMBRE DEL PUESTO: SUPERVISOR DE MAQUINARIA
NOMBRE DEL TRABAJADOR:

SE LLEVO || CONSTANCIA
CURSOS PRIORIDAD|| A caABO (DE QUE SE
(Si/NO) RECIBIO)
- SISTEMAS DE CALIDAD 1 Si Si
- INOCUIDAD 1 NO NO
- TECNICAS ESTADISTICAS 2 Si Si
- BUENAS PRACTICAS
DE MANUFACTURA 2 SIMAPRO || ASISTENCIA
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suficiente demostrar la constancia del curso para acreditar esa competencia ge-
nérica.

En el caso de SIMAPRO el criterio no es explicito pero podria ser una asis-
tencia, 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 tendrd que demostrar que lo
llevan a cabo.*

Por otra parte, las habilidades a demostrar en la practica son algunas com-
petencias especificas del puesto, agregando algunas capacidades sociales, como
por ejemplo, trabajo en equipo. Estas se evalian en la préctica, en el caso del
operario el evaluador es el supervisor, con criterios de desempefio segun la habi-
lidad y una escala de 3 puntos. Como criterios, se utilizan los siguientes: ;cOmo
lo lleva a cabo? y ;trabaja bajo este principio? La escala es: bueno, regular, malo.

Para el personal no sindicalizado (mandos medio y superiores) se incluye-
ron como competencias especificas la capacitacién constante del personal a su
cargo, el manejo del personal, administracién de recursos e instrumentacion. En
el primero es donde mas deficiencias se encontraron. Se establecié un plan de
capacitacion en zafra para esta competencia. Esto es importante porque es la
base de las cdpsulas de capacitacion en las juntas de retroalimentacion de
SIMAPRO. De esta manera se obliga a los mandos medios a cumplir con una
actividad que ayuda a profundizar el SIMAPRO. También contribuye al cambio
del rol del mando medio haciéndolo un dinamizador de aprendizaje en su area.

El modelo de competencia que siguié la empresa BV es interesante por tres
razones:

En primer lugar por relacionar los objetivos y la politica de calidad, con las
funciones de cada trabajador. Quizas no en una forma detallada ni muy fina,
pero se definieron para cada persona competencias que guardan relacion con los
objetivos centrales de la organizacidn: cliente, seguridad alimenticia,
estandarizacion del proceso, eficiencia, medio ambiente y aprendizaje perma-
nente. A través de una arquitectura de competencias genéricas, especificas y al-
gunas 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 com-
pleta de la situacion de las competencias requeridas. Se elaboré un mapa de todo

- Aunque este amarre es relativo ya que puede generar una desviacién documentada a este elemento
de capacitacion, que funge como parte de las competencias a demostrar en el modelo que adopt6 la
empresa BV.
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el personal segun las competencias demostradas, lo que permite focalizar la ac-
cion 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, man-
dos medios y superiores. Esto permite una planeacién formativa integral, supe-
rando asi las acciones aisladas y puntuales, 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 tenga impactos esperados en calidad, eficiencia y desa-
rrollo humano.

¢Cuales son las limitaciones? El limite del modelo esté en lo que hemos lla-
mado gestion de competencias. Se centra en desarrollar la capacidad de la persona
pero no se relaciona con impactos en el area, departamento y la organizacion. En
el desarrollo de esta capacidad emplea un referente estdndar que no permite
detectar el talento humano diferenciado de cada persona y que la organizacion
puede desarrollar y emplear productivamente. En ese sentido es un modelo esta-
tico de competencias minimas requeridas en la organizacion. El siguiente paso
seria avanzar hacia una relacion con impactos 0 mejora continua en las areas y
con un enfoque de capacidades diferenciadas, que permita ir hacia una gestién
por competencias.

La segunda limitacidn es la formalizacion del modelo. Los conceptos usa-
dos no son consistentes (capacitacién, habilidades) ni tampoco los criterios de
desempenio ni la escala de evaluacién (se evalUa con una escala de bien, regular,
mal). Esto afecta la consistencia de la evaluacidn, considerando ademas que no
existen verificadores internos de la evaluacién, que podrian contribuir a que se
lograse consistencia en el proceso.

Lo anterior no llamaria tanto la atencion si no fuera que la empresa ha esta-
do participando durante cinco afios en un proyecto de gestion por competencias,
apoyado por el Consejo de Normalizacién y Certificacion de Competencias (CO-
NOCER) y la OIT. En este proyecto se definié un conjunto de competencias ge-
néricas, especificas, de la persona (actitudes) e incluso de profundidad técnica.
Se elaboraron instrumentos detallados de formacion, evaluacion, verificacion
interna y un manual de procedimientos basado en el ISO, orientado a la mejora
continua y la evaluacion de impactos. El proceso de evaluacién era formativo y
estaba centrado en un portafolio de evidencias. La empresa logré acreditarse
como centro de evaluacién de un organismo certificador, acreditado éste, a su
vez, por CONOCER. Aplicaron todo el modelo inicialmente con siete personas
que ocupaban un puesto de mando medio, las que fueron certificadas por el
CONOCER.
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La pregunta que surge es: si existia toda esta infraestructura y aprendizaje
en la empresa en torno a una gestién por competencias, ;por qué se opto 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 cinco afios previos en la
construccién 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 incluy6 en el sistema ISO. Se
mencionan algunos.

Una primera razoén es de tipo pragmatico. En nueve meses querian la certi-
ficacion 1SO. Ante esta urgencia y considerando lo que duré el arranque del
modelo de competencias construido en los afios previos, se optd por una aproxi-
macion practica sugerida por la consultora en 1SO, a la que se incorporaron algu-
nos aspectos derivados de la experiencia previa (por ejemplo, criterios de des-
empefio; competencias genéricas). Con esta aproximacién estaban seguros que
no se iba a generar inconformidades por parte de la certificadora de ISO.

Una segunda razén es la normatividad del modelo de competencias que se
vino trabajando con los pasos de la normalizacion y certificacion del sistema
CONOCER. La empresa sinti6 el proceso muy administrativo y “burocréatico”,
especialmente en la etapa donde al organismo certificador se le informa sobre
los portafolios de evidencia y éste a su vez solicita al CONOCER la certificacion,
proceso que para el primer grupo de trabajadores consumié méas de doce meses.
Si la organizacién no esta totalmente convencida de los beneficios de la certifica-
cion, la motivacién para continuar se disminuye con experiencias como éstas.

Una tercera razon es que el proceso de certificacion demanda una disciplina
y un trabajo sistematico con el personal y la organizacion. Esto es dificil de lo-
grar 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, apli-
cando varios instrumentos a la vez, requiere de un convencimiento y una politi-
ca 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
sistematica en la aplicacion del SIMAPRO. Probablemente el SIMAPRO es el
tipo de proceso de aprendizaje permanente hasta donde puede llegar la organi-
zacion. El caracter informal del aprendizaje en las reuniones de retroalimenta-
cion 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 més estructurada
y planeada, pasa a un nivel de prioridad mas baja en la estructura mental del
personal de mando y eventualmente, no alcanza a materializarse en la empresa.
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Una cuarta razon es de orden social. Certificar al personal de manera exter-
na crea expectativas, no sélo de tipo econémico sino también de relaciones entre
los diferentes niveles de mando. El modelo original tenia contemplada una di-
mensién de multihabilidad y multifuncionalidad de la organizacién del trabajo
y una apertura hacia la mejora continua de los procesos, invitando a que el ope-
rario aportara, con su capacidad de pensar y actuar, al disefio del contenido de
trabajo. La evaluacion seria de caracter formativo, lo que significa necesariamen-
te una negociacion con el sindicato sobre las consecuencias de esta transforma-
cion parael rol del operario. También significa una negociacién informal, ya que
esto abre un espacio para que el operario sea parte de la construccién social del
nuevo entorno de trabajo.

Esto es muy diferente de la manera como la empresa inserto las competen-
cias en el sistema ISO, dejando todo el proceso en manos de la gestién y aplican-
do una evaluacion sumativa, que no abre espacios para que el operario contribu-
ya en la construccion social de la mejora del trabajo. Esta aparece como requisito
del sistema impuesto desde “afuera” y que se tiene que cumplir sin que se abran
espacios de negociacion. No se concibe como un proceso generado por decisio-
nes internas de la empresa, porque esto podria interpretarse por parte del sindi-
cato como una estrategia para obtener mayores ganancias a “costa” del trabaja-
dor, lo que abriria un proceso de negociacion. Es probable que la empresa no
haya querido abrir un proceso de dialogo sobre esto y haya preferido quedarse
en una situacion menos comprometida y también de menos impacto en la pro-
ductividad. Es decir, ha preferido quedarse en un subdptimo con tal de no tener
gue avanzar en el dialogo social al nivel de la organizacion.

En suma, la empresa BV instrumento, durante una década, un modelo
participativo de formacion, relacionado 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 implanta-
cion del 1SO, como para generar un aprendizaje permanente orientado a desa-
rrollar la competencia grupal y la mejora continua. En el proceso de la compe-
tencia individual si bien la arquitectura contiene una aproximacion integral (téc-
nica, de gestion y social), no fue desarrollada consistentemente y los instrumen-
tos para su aplicacion son rudimentarios. Hubo un proyecto previo que tomoé
varios afios para desarrollarse pero que no logro insertarse como 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
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organizacion limitar la formacion a una gestion de competencias. La organiza-
cion 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, impli-
citamente, una sefial de limitacion hacia la organizacion. Esto frena iniciativas
para avanzar en direccidon de una organizacién de aprendizaje a partir del desa-
rrollo de las capacidades del personal que estén orientadas hacia la mejora de las
capacidades organizacionales.

Conclusiones

El anélisis 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
azucarero. Cada caso “tipo” se diferencia del otro por la estrategia de implanta-
cion de un sistema de calidad genérica ISO y la vinculacion con el sistema espe-
cifico HACCP de la industria alimenticia. Esta diferencia se manifiesta en el im-
pacto sobre la formacion.

La implantacién del ISO por si sola, genera una dinamica formativa signifi-
cativa en las empresas. Por una parte, todo el personal tendra que pasar por un
curso, por minimo que sea en los principios basicos de ISO y el rol que cada
persona ocupa en el sistema. Los actores centrales tendran que pasar por lo me-
nos 60 horas en aula, asistiendo a cursos en los diferentes subsistemas del mode-
lo. Por otra parte, el sistema pide definir las competencias requeridas y generar
acciones formativas correctivas para aquellas personas que no coinciden 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, apuntando a lo minimo necesario para lograr la certifica-
cion, como primer paso hacia una integracién estratégica mas adelante. La for-
macion de los operarios se dio en forma puntual, explicando la politica y la do-
cumentacion de procedimientos y registros, a través de los responsables de la
implantacion del sistema y de los mandos medios. Las competencias se definie-
ron en funcion del puesto y se evaluaron en forma simple.

El segundo caso “tipo” es un grupo de empresas que estan en una integra-
cion estratégica de la calidad con otros sistemas y procesos, incluyendo la de
recursos humanos, dirigido a objetivos de mejora en todos los ambitos de la or-
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ganizacion a mediano plazo. Dentro de los propdésitos estratégicos se encuentra
cambiar la cultura de trabajo, a partir de una formacién en valores y temas socia-
les (desarrollo empresarial, ausentismo, alcoholismo, integracion familiar). La
formacion de los trabajadores se centrd en estas competencias de tipo general y
de comportamiento social. La calidad es concebida, primeramente, como una
vision de vida de los que integran la organizacion. Iniciaron un modelo integral
de competencias, basado en procesos clave de la organizacidn y orientado a un
cambio en la organizacion del trabajo (multihabilidad y funcionalidad), el que se
encuentra en una etapa de experimentacion.

El tercer caso “tipo” es un grupo de empresas lideres en su ramo en 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 organizacién, 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. Impact6 mas la introduc-
cion del HACCP, porque tuvieron que cambiar habitos en los trabajadores ope-
rarios. Por esas razones, la formacion derivada del ISO para los trabajadores era
minima, aumentandose cuando se intensifico el HACCP. Se intensificé a partir
de la introduccion de un modelo de aprendizaje permanente por competencias,
orientado a la mejora continua de los procesos y el desarrollo y aprovechamien-
to del talento humano. Estas competencias integran dimensiones técnicas con
dimensiones sociales.

El cuarto caso “tipo” es una empresa que aplicé el 1ISO en un ambiente
participativo de formacién permanente e incluyente, orientada a acciones de
mejora en produccion y condiciones de trabajo, denominado SIMAPRO. El cam-
bio en la cultura de trabajo hacia un proceso de aprendizaje continuo, generando
acciones de mejora a partir de compromisos compartidos entre empresa (geren-
ciay mandos medios) y trabajadores operarios, ha sido el eje de la formacion. La
induccion en el sistema 1SO con los ultimos, fue hecha simultdneamente a medi-
da en que avanzara la generacion y desarrollo de los componentes del sistema,
comprometiendo y haciendo participes 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 sistema. Es el caso donde mas intensivamente se capaci-
t6 a los trabajadores en el sistema ISO. Se complementa con una capacitacion
informal permanente sobre aspectos técnicos y sociales, en las reuniones de re-
troalimentacion de SIMAPRO, donde anualmente invierten aproximadamente
35 horas por persona (en puesto permanente).
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Tabla 3
Cuadro sinopsis: Sistemas de calidad ISO/HACCP y formacién

Tipologia de Aplicacion
del Sistema de Calidad

Capacitacién
en ISO

Capacitacion en
Competencias Sociales

Capacitacién en
Competencias Técnicas
y/o de Proceso

Puntual

X

Estratégica

X

XXX

XX

Sistémica

X

XX

XXX

Participativa

XXX

XX

XX

X = Indicativo de la Intensidad de la Formacion

Con excepcidn del caso “puntual”, los demas casos se han desarrollado en
vinculacién a la implantacion del sistema de calidad 1SO, 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 técnica y administrativa (componentes 1SO). La
formacion aparece en estos casos como detonador de la creacion de un sistema
de calidad en la organizacion, apuntalando una cultura de trabajo donde la cali-
dad, 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 mejo-
ra continua a partir de una formacion permanente, integral e incluyente por com-
petencias. A las empresas estudiadas les dificulta poner en practica el espiritu de
la formacion por competencias, donde lo que importa es el aprendizaje indivi-
dual y colectivo, orientado a la mejora de la productividad. No asignan priori-
dad para definir una filosofia ni un modelo de aprendizaje permanente sélido, lo
gue hace dificil planear el proceso y mucho mas, evaluar sus resultados en tér-
minos de impactos. Es decir, aplicar el sistema de gestion de calidad al proceso
de formacion, aun parece lejano en la préactica de los casos estudiados.

Con ello se pierde la oportunidad de hacer una gestion de recursos huma-
nos 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 pala-
bras, la aplicacion formal de la norma la aleja de su espiritu, que esta expresada
en el apartado 9004. No se aplica la norma guia 10015, que pone como centro de
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la capacitacion/formacion el cambio en la organizacion. Se aleja también de la
posibilidad de modificar la cultura de trabajo. Es dificil profundizar en el mode-
lo de calidad, si la cultura de trabajo no se modifica con igual profundidad. Si-
gue el dilema de optar por un modelo formal de calidad o por un modelo signi-
ficativo de calidad.

Aparentemente las empresas prefieren mantenerse en una situacion de
suboptimo, con tal de no profundizar un dialogo y negociacion con los trabaja-
dores y/0 su representacion (sindicato) sobre la organizacion del trabajo, el de-
sarrollo de capacidades de los operarios y la mejora continua de la productivi-
dad y condiciones de trabajo. En el marco del ISO la empresa tiene y controla la
implantacién. Las empresas estudiadas prefieren evitar abrirse a un escenario
donde las mejoras propuestas afectan intereses y requieren de un dialogo y ne-
gociacion.

Esta situacion de no 6ptimo que el mercado tampoco resuelve es un campo
para la politica publica. Esta tiene dos dimensiones. La primera es ser un vehicu-
lo de difusion de estrategias, métodos y técnicas, que han probado ser efectivos
en la construccion social de nuevas formas de organizacion del trabajo y desa-
rrollo de capacidades del personal operario a través de una gestion de personal
por competencias. Esto incluye la difusion de estandares o normas de competen-
cias, que pueden adaptarse a cada contexto sin perder la calidad en su aplica-
cion.

La segunda es mas comprometedora e implica “meter las manos” (hands-
on). Es facilitar que, sectorial y/o regionalmente, los empresarios, sindicatos e
instituciones educativas acuerden como modificar la organizacién del trabajo,
usar los mecanismos de la red social para amortiguar los efectos negativos (des-
empleo). Podria ser por medio de la conformacion de equipos de “expertos” que
tengan la confianza de los partes, para disefiar, 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 los avances de la mejora de la producti-
vidad y condiciones de trabajo, por una relacion laboral que no es capaz de evo-
lucionar e innovar, tanto por temor de las partes de perder su posicion relativa,
como por la incapacidad de incursionar en un proceso de aprendizaje sistemati-
co que aplica el sistema de gestion de calidad a si mismo. Es decir, un proceso
que siga los pasos que el sistema ISO recomienda y que es monitoreado constan-
temente, para guiar la dinamica de prueba-error que encierra. Esto demanda un
aprendizaje institucional con un horizonte de mediano plazo, que rompa con la
cultura inmediatista que caracteriza a la dindmica de las organizaciones de los
actores sociales de la produccion.

72



Formacion en sistemas de calidad. Experiencias de la industria de alimentos en México

Bibliografia

AIB (2001) HACCP Normas consolidadas. Manhattan: AlIB.

ISO (1999) Quality management systems-Requirements. Ginebra: ISO.

Kaplan, R.; Norton, D. (2001) Focus on strategy. Amsterdam: Business Contact.
Kirkpatrick, D. L. (1998) Evaluacion de acciones formativas. Barcelona: EPISE.

Mertens, L. (2004) Financiamiento de la formacion profesional en México. Montevi-
deo: Cinterfor/OIT. (en edic.)

Mertens, L.; Brown, F.; Dominguez, L. (2004) La construcciéon de nuevos eslabones
de productividad y competitividad laboral. Lima: OIT. (en edic.)

Mertens, L.; Palomares, L. (1993) Cambios en la gestién y actitud empresarial en
América Latina. Un marco de analisis. Economiay Trabajo. Santiago de Chi-
le.v.1,n. 2.

Schoenberger, E. (1997) The cultural crisis of the firm. Cambridge, Mass.: Blackwell.

73






Calidad, seguridad y capacitacion en las PYME de la trama siderurgica en la Argentina

Calidad, seguridad y capacitacion en

las PYME de la trama siderurgica en la Argentina
Neéstor Braidot

Introduccién

El estudio realizado se basa en el analisis de una trama productiva en la
industria siderdrgica argentina, en la que se indago acerca del rol de la capacita-
cion en el desempefio de las firmas, en particular, en la estrategia vinculada con
las tematicas de calidad, ambiente (interno y externo) y desarrollo de los recur-
sos humanos.

El trabajo se configuré como una nueva etapa en la investigacion de una
trama, que constituye una parte importante de la siderurgia argentina (especial-
mente las empresas nucleo Siderca-Siderar y sus proveedoras) tomando como
base estudios que habian permitido configurar el estilo de vinculacion, el dina-
mismo de la red empresaria, las competencias enddgenas e, incluso, su compa-
racion con otras tramas industriales en el pais (Novick; Yoguel; Milesi, 2002-
2003).

El objetivo especifico de este estudio fue analizar la vinculacién entre las
estrategias de capacitacion y el grado de desarrollo alcanzado por las firmas en
las dimensiones de calidad, higiene y seguridad, y desarrollo de recursos huma-
nos. Para lo cual, se realiz6 un estudio en profundidad sobre cuarenta y tres
firmas integrantes del complejo siderdrgico, y se estudié la dinamica de las mis-
mas en su desempefio integral y en relacion a las tres dimensiones caracteriza-
das. Para ello, se elabor6 un indice de desarrollo para cada dimension, en base a
lo cual se construy6 una tipologia identificando tres bandas (alto, medio y bajo).
Luego se vinculd con las estrategias de capacitacion, los esfuerzos involucrados,
la cobertura de trabajadores y el monto de inversion. Se realizaron estudios con
mayor nivel de profundidad en algunas firmas, y en algunas instituciones de
capacitacion asociadas.
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La importancia de analizar un conjunto de firmas integradas a una red se
vincula con una nueva concepcidn de competitividad que ya no pasa por la fir-
ma individual, ni por ventajas competitivas estaticas. ElI enfoque de tramas es
superador, tanto de las perspectivas sectoriales, como de aquéllas orientadas
solamente a los agentes individuales. La nocion de trama —que se desarrolla mas
adelante— permite analizar también el rol de las empresas “nucleo” u organiza-
doras (en el caso de las redes de tipo vertical, como es la estudiada o la automo-
triz, como ejemplo, a diferencia de las de caracter méas horizontal, constituidas
por un conjunto de pequefias y/o medianas empresas) en el desempefio de las
firmas proveedoras y analizar precisamente si queda reducido a relaciones de
“compraventa” o se incorporan procesos de intercambio y aprendizaje tendien-
tes a mejorar el desempefio de la red en su conjunto.

La trama siderurgica estudiada presenta una elevada insercion externa de
sus agentes, desarrollos sistémicos de ventajas competitivas dinamicas aunque
ciertas debilidades en la vinculacién del nucleo con los proveedores y clientes.
En consecuencia, se genera una red local con cierta competitividad, con alguna
complejidad y menos vulnerable a los cambios del contexto.

Este trabajo se focalizo en el estudio de las empresas manufactureras y de
servicios que integran esa trama, indagando acerca de sus estrategias en materia
de calidad, medio ambiente (interno y externo) y de gestién del recurso humano
(modelos de organizacion del trabajo y papel del supervisor) analizando el rol
de la capacitacion. Se consideré también, la vinculacion con las instituciones ex-
ternas de capacitacién que brindan ese tipo de servicio a estas firmas.

El presente informe se desarrolla de la siguiente manera: en primer lugar se
hace una breve referencia teorica acerca del concepto de tramay a la problema-
tica de la capacitacion. Luego, se presenta una sintesis de la trama estudiada,
destacando los rasgos estructurales de las firmas nucleo. A continuacion, se des-
criben los proveedores de la trama y se analiza el grado de desarrollo alcanzado
en cada una de las dimensiones de manera aislada, asi como al modelo de vincu-
lacion que alcanzan en las firmas. El capitulo 1V se destina a explorar la relacion
entre el nivel de desarrollo de las firmas y las estrategias de capacitacion
implementadas. Cierra el trabajo un estudio de casos de las firmas en cada una
de las tipologias identificadas y una reflexion sobre las instituciones de capacita-
cion, que permiten completar la investigacion.

Finalmente, en las conclusiones, exponemos los principales hallazgos, dan-
do respuesta a los interrogantes y objetivos planteados.
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I.  Esquema tedrico y metodolégico
1. La “trama productiva”

El estudio que presentamos se nutre de dos lineas convergentes y hoy pre-
sentes en el debate internacional sobre nuevos modelos productivos. Por un lado,
el cambio de paradigma y la pérdida de jerarquia de la “firma” aislada, como
unidad de analisis, que da lugar a “redes”, “tramas”, “clusters”, con un peso
mayor de las relaciones cooperativas-competitivas.

Por otro lado, aunque estrechamente vinculado a lo anterior, la importancia
que el aprendizaje y los procesos de capacitacion adquieren en estos modelos a
nivel de la unidad productiva, del sector, grupo o red al que pertenece la empre-
sa y al interior de la misma. En el nuevo paradigma, un elemento central del
modelo de produccién y acumulacion esta centrado en el conocimiento, y, por
ende, en el aprendizaje, considerado como una de las llaves para su desarrollo.
Conocimiento y aprendizaje se transforman en ejes centrales de las competen-
cias de los individuos, de las empresas y de las sociedades.

La “trama productiva” se define como un concepto ubicado en un plano
“meso” que es diferente a la suma de los atributos de las firmas individuales que
la integran. Una condicion necesaria, pero no suficiente, para que una trama
productiva pueda ser definida es la existencia de un conjunto de agentes que
establecen relaciones econdmicas “continuas” entre ellos, a lo largo del tiempo.
Estas relaciones, a su vez, pueden derivar de la autocoordinacion de agentes
autonomos o de la presencia de uno o més agentes coordinadores (Novick; Yoguel;
Milesi; Albornoz, 2002, 2003).

Desde esta perspectiva, una trama no puede ser conceptualizada como un
conjunto de agentes que tienen igual peso en las relaciones econémicas que enta-
blan, al estilo de los agentes “walrasianos” tradicionales o de agentes que se
relacionan a partir de vinculos sociales y/o afinidades de desigual tipo, sin que
medie algun tipo de coordinacion. Sin embargo, la existencia de coordinadores
no siempre implica relaciones de tipo jerarquico entre los agentes, pudiendo existir
una diversidad de situaciones, desde las relaciones horizontales caracterizadas
por vinculos de cooperacién hasta las relaciones en las que predominan las jerar-
quias y las relaciones desiguales entre los agentes.

En este trabajo, siguiendo trabajos anteriores (Yoguel; Novick; Marin; Milesi,
2004) se denomina trama productiva al espacio econémico conformado por una
firma organizadora (nucleo), el conjunto de sus proveedores y las interrelaciones
derivadas, tanto de las transacciones de compraventa como de los flujos de in-
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formacion, experiencias y conocimientos que circulan por los canales formales e
informales de la vinculacion.

La caracterizacion utilizada de trama implica, por consiguiente, no sélo la
existencia de una relacion comercial, sino también la generacion y transmision
de conocimientos entre los proveedores y el nucleo. A partir de esta definicién,
es importante el andlisis desde tres perspectivas que reflejan las principales ar-
gumentaciones desarrolladas en la literatura sobre competitividad sistémica: (i)
la relacion de los proveedores con el nucleo (entorno inmediato); (ii) la relacion
de los proveedores de la trama con otras firmas e instituciones (entorno extendi-
do); vy (iii) el nivel de competencias enddgenas desarrolladas por los proveedo-
res de la trama.

Se denomina “estilos de vinculacion” al eje que refleja la relacion de los
proveedores individuales con su entorno productivo. Este plano da cuenta de la
importancia alcanzada por la circulacion de informacién y conocimiento, por las
externalidades y por la sinergia de la red. Es considerado como la variable que
conecta los procesos de desarrollo de las competencias organizacionales y tecno-
logicas de las firmas que componen la trama productiva. No se limita a la
interaccion proveedor-nucleo, sino que las relaciones con instituciones y otras
firmas son consideradas desde la perspectiva sistémica de competitividad plan-
teada (Yoguel; Novick; Milesi, 2003).

2. Capacitacién y conocimiento

Desde la perspectiva de la capacitacion y la forma de analizarla, puede se-
fialarse que el conocimiento deja de ser una variable “exdgena”, que se puede
definir o disefiar ad hoc (Rullani, 2000) o encontrar facilmente en el mercado.
También Rullani sefiala cdmo las disciplinas gerenciales incluyen fenémenos,
categorias conceptuales y simbolos que se refieren a los procesos cognitivos.
Menciona las teorias de la “knowledge society”, las de learning organisations, las
empresas inteligentes, que constituyen metéforas para aludir a la presencia de
una inteligencia que forma parte central de las “cosas” y las organizaciones.

Para otros autores (Yoguel et al., 2001, 2002; Novick et al., 2001, 2002), para
cumplir con la exigencia competitiva de mejorar los procesos de aprendizaje, la
empresa como unidad requiere;

i. un particular proceso de trabajo que optimice las competencias y desarrolle
mejores capacidades,
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ii. un proceso de creacion de capacidades tecnoldgicas y organizacionales (ca-
pacidad innovadora) que les permita generar, hacer circular y apropiarse de
los conocimientos experimentales y codificados y, por tanto, aumentar sus
ventajas competitivas en el mercado, y

ili. un proceso de capacitacion vinculado a los planos anteriores.

En el debate sobre la “creacion organizacional del conocimiento” (Nonaka y
Takeuchi, 1994) y el desarrollo de “capacidades tecnolégicas” (Bell y Pavitt, 1995),
destacan varias nociones y aclaraciones tedrico-metodoldgicas que permiten com-
prender aspectos como la diferencia entre informacion y conocimiento, la
complementariedad entre conocimiento tacito y codificado, la nocion misma de
aprendizaje tecnolégico. En este marco, muchos estudios empiricos dan cuenta
de la importancia de una gama de dispositivos organizacionales de aprendizaje
colectivo, cuya funcion primordial es fomentar la circulacion y difusion del co-
nocimiento productivo, la construccion de competencias de anticipacion, de
recombinacioén e interconexion de habilidades y personas, las capacidades de
autocorreccion, etc. Dichos dispositivos tienen la particularidad de promover el
aprendizaje in situ, a diferencia de lo que sucedia en épocas anteriores, cuando la
capacitacion y la actividad laboral real presentaban distancias y a veces discor-
dancias (Villavicencio, 2002).

Los nuevos tipos de trabajos requieren de competencias centradas en la plas-
ticidad (Zarifian, 1999), lo que significa que las competencias estan vinculadas a
una capacidad de remodelacion/transformacion en funcioén de los cambios y
oportunidades de la situacion profesional. La plasticidad se desarrolla a partir
de dominios técnicos dados —los conocimientos técnicos especificos de un deter-
minado oficio o profesion—, sélidas capacidades de aprendizaje y generalizacion,
y un comportamiento abierto a la innovacion. Implica, por ultimo, una apertura
constante a eventos externos.

Ello significa que la capacitacion en las empresas constituye el marco de un
proceso mas complejo de lo que parece. Demuestra que —dentro de los nuevos
paradigmas- dicha capacitacién no puede ser analizada exclusivamente a partir
de la descomposicion de las estrategias concebidas como politicas especificas o
generales de transmision de conocimientos o del grado de formalidad o dura-
cion de las actividades de capacitacion.

Zarifian (1999) sostiene que, cualquiera que sea el tipo de organizacion, la
atencion debe enfocarse al caracter “calificante” y “aprendiente” de la organiza-
cion, en como se favorece el desarrollo de competencias y el aprendizaje profe-
sional. En esta linea, pueden jerarquizarse dos concepciones complementarias
desde un punto de vista organizacional:
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a) El modelo que se basa en la adquisicidn de rutinas y habitos de trabajo, que
supone una importante previsibilidad y estabilidad de situaciones profesio-
nales. Reposa sobre una carga importante de lo implicito, basada en el habi-
to o costumbre y en el flujo de comunicacion que surge. Se aprende enfren-
tandose a situaciones. Es la l6gica que caracteriza el aprendizaje en el pues-
to, en la tarea.

b) Cuando el acento esté puesto sobre la inestabilidad y la evolucion de situa-
ciones que son percibidas como fuente y ocasion de aprendizaje. Supone
acciones permanentes que intentan promover que la inestabilidad de situa-
ciones genere procesos calificantes, en lugar de pérdida de respuesta o des-
confianza en parametros profesionales ya adquiridos.

El desafio actual de las organizaciones es que requieren de procedimientos
lo suficientemente estandarizados para lograr mayor homogeneidad, garantizar
procesos de calidad, aumentar la eficiencia en prestaciones y servicios, y que al
mismo tiempo sean abiertos, para dar lugar a procesos de innovacion y creacion
que logren, finalmente, mayor eficiencia en servicios y atencién al cliente.

Precisamente, el peligro de la difusidn y uso de herramientas estandarizadas
es que aumente la dependencia hacia la herramienta y reduzca la motivacion
para sondear en profundidad supuestos y reglas subyacentes. Sin una constante
verificacion y profundizacidn de la teoria existente, se obstaculiza la creacion de
nuevo conocimiento. El dilema de las organizaciones es exteriorizar el conoci-
miento de modo que pueda compartirse pero sin comprometer el incentivo para
aprender a innovar.

Sin embargo, en este estudio de tramas productivas y capacitacion, la mira-
da que se adopta tiene un sesgo particular hacia la dinamica que adquieren la
gestion de la calidad, de la salud y seguridad ocupacional de los recursos huma-
nos, entendiéndolas, por un lado, como dimensiones centrales en la nueva pers-
pectiva de produccion, y por otro, considerando su importancia, cual es la rela-
cién que se establece con la capacitacion.

3. Laproblematica de la calidad

El concepto de calidad ha evolucionado fuertemente a lo largo del siglo XX,*
los distintos modelos propuestos por los Premios Nacionales a la calidad y las

t Evolucion6 del concepto del control del producto —de caracter técnico- a una gestion de prevencion
—caracter organizacional- enfocada en el proceso, orientada al cliente y utilizando como medio fun-
damental el recurso humano.
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normas certificables? se fundan en elementos conceptuales basicos que hacen a
la estructura de los sistemas modernos de calidad. Los items propuestos en este
estudio surgen de una combinacién de los modelos mencionados atendiendo a
las particularidades de la industria manufacturera y mercado argentinos. En ese
sentido, los indicadores y categorias utilizadas permitiran identificar una gama
de situaciones de caracter heterogéneo y no el mero cumplimiento de una norma
determinada. La adopcion de un sistema de gestion de la calidad es una decisién
estratégica de la organizacion. El disefio y la implementacion del sistema de ges-
tion de la calidad de una organizacion estan influenciados por diferentes necesi-
dades, objetivos particulares, los productos suministrados, los procesos emplea-
dos y el tamafio y estructura de la organizacién.

Las normas internacionales dan cuenta de la importancia de los estandares
gue han facilitado no sélo las estrategias de tercerizacién y subcontratacidn sino
también el comercio internacional y la importancia creciente de la calidad.

4. Seguridad y salud ocupacional

La problemética de la seguridad y salud ocupacional transité en la Gltima
decena de afios por senderos mas erraticos que la de calidad. La preocupacion
por accidentes y enfermedades profesionales se trocé a principios de la década
del ochenta en un énfasis en las condiciones de trabajo con un enfoque més am-
plio y mas integral. Sin embargo, la perspectiva de los afios noventa estuvo
sesgada por avanzar en la previsibilidad de costos poco presionada, en tanto,
por mercados de trabajo con fuerte presencia del desempleo, y se constituyo en
un problema no descuidado, pero subsumido, en Ultima instancia, por el predo-
minio de los valores de calidad y de productividad. En la actualidad la proble-
maética conceptual se amplié hacia el medio ambiente externo, y la emergencia
concomitante de normas estandarizadas al respecto, pero que en paises como en
la Argentina alin no ha adquirido la envergadura necesaria.

En materia de seguridad ocupacional, hasta la misma denominacion de la
normativa en la Argentina refleja el cambio conceptual que transita de una vi-
sion del trabajador(a) como mero actor de gestos y movimientos, desde una pers-
pectiva reactiva, a una vision preventiva y proactiva en la que se destacaria la
figura de un trabajador involucrado y capacitado en su puesto de trabajo. La

2 Los principales modelos en uso (entre los muchos existentes), son: el Malcolm Baldrige National
Quality Award (MBNQA), el European Quality Award (EQA) otorgado por EFQM, el Premio Deming
otorgado en Japén por JUSE y la norma 1SO 9001:2000.
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gestion y gerenciamiento de riesgos tiene como parametros normativas interna-
cionales y nacionales, tales como la Britanica BS 8800/96 “Guide to Occupational
Health and Safety Management Systems”, la UNE 81900 EX de la AENOR “Aso-
ciacién Espafiola de Normalizacién y Certificacion” y la IRAM 3800. La mejora
en las condiciones de trabajo (salud ocupacional y seguridad en el trabajo) debe-
rian ser consideradas como un recurso de la misma jerarquia que la calidad para
el logro de la competitividad de las firmas, lo que no necesariamente ocurre.

5. La gestion del recurso humano

Por ltimo, en cuanto a la gestion de los recursos humanos, desde la crisis
del taylorismo y con la emergencia de los nuevos sistemas tecnoldgicos, las es-
cuelas de management y la bibliografia sobre gestion de personal han revaloriza-
do al recurso humano, han jerarquizado su autonomia, al mismo tiempo que
perdian peso los modelos organizativos de tipo jerarquico-funcional; y por otro
lado, modelos més cooperativos horizontalmente tendian a convivir con organi-
zaciones por proyecto. Estos modelos organizacionales se basarian en nuevos
esquemas de calificacion-formacion, en la importancia del concepto de compe-
tencia como capacidad del individuo, separado de su puesto de trabajo, pero
también en las modalidades de distribucidn de los beneficios y criterios de defi-
nicion de los criterios remunerativos.

La politica hacia el recurso humano en un paradigma donde el conocimien-
to y el aprendizaje son los principales factores competitivos, la gestion que la
empresa realice en materia de circulacion de informacién y conocimiento a tra-
vés del sistema de organizacion del trabajo dominante, es un factor clave para
analizar la importancia y valor adjudicada al recurso humano (Rullani, 1996).

Desde la perspectiva utilizada por algunos autores (Yoguel; Novick; Milesi,
2003) pueden diferenciarse dos modelos extremos, denominados sistema inte-
grado y sistema escasamente articulado.

En el primer caso predomina una organizacion del trabajo por médulos/
células/equipos y un caracter técnico -mas que disciplinario— del supervisor, lo
que facilita e incrementa la autonomia de las células. Precisamente, el grado de
autonomia de los equipos de trabajo, su participacién en la determinacién de
estandares, en el aseguramiento de la calidad y en la programacion de la tecno-
logia que utiliza, optimiza el uso del conocimiento tacito de los trabajadores. Se
trata de los casos en que el disefio de puestos se vincula con una polivalencia
“enriquecida” en diferentes sectores, categorias y niveles.
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En el otro extremo, el modelo de gestion de recursos humanos se basa en
relaciones jerarquicas. Tiende a predominar la asignacion individual del trabajo,
y cuando las células existen, nuclean a un reducido nimero de trabajadores (o,
por el contrario, su nimero es tan alto que no pueden considerarse como tales).
La polivalencia adquiere una naturaleza improvisada y el supervisor mantiene
un rol cercano al disciplinario. Cuando existen, las células tienen escasa autono-
mia, lo que implica no reconocer los conocimientos tacitos de los trabajadores.

El trabajo analizara, en una “trama productiva” que constituye un segmen-
to importante de la siderurgia argentina, el nivel de desarrollo hacia los temas de
calidad, seguridad y salud ocupacional, la politica hacia el recurso humano y el
papel que la capacitacion adquiere en esa dinamica y nivel de desarrollo.

Il. Rasgos estructurales del “nucleo”
1. Las firmas “nadcleo”

El nucleo de la red siderdrgica estudiada esta constituido por dos empresas
(Siderca y Siderar) que forman parte de la Organizacion Techint (en adelante
OT). La OT constituye una organizacion con intereses en la produccion de acero,
ingenieria, energia, telecomunicaciones y otras actividades. Tiene, ademas una
fuerte presencia internacional en la que genera alrededor del 40% de su factura-
cion. Una de las actividades centrales del grupo es la produccion de acero, espe-
cialmente tubos sin costura.

Siderca ofrece la gama de tubos sin costura mas amplia del mercado gracias
a los desarrollos propiedad de Tenaris y a los acuerdos de licencia firmados por
NKK Tubes y Atlas Bradford. A su vez, Siderar elabora chapas laminadas en
frio, en caliente y revestidas. Tiene su origen en la fusion de Aceros Parana —
continuadora de la ex empresa estatal Somisa—, Propulsora Siderargica, Aceros
Revestidos, Sidercrom y Bernal. Esta fusion, realizada a fines de 1993, fue un
resultado de la integracion operativa que ya existia entre estas empresas con
actividades de produccién y comercializacion complementarias.

En conjunto, las dos firmas ocupaban, en el afio 2003, alrededor de 8.600
personas y tuvieron ventas anuales equivalentes a 1.900 millones de délares. En
consecuencia, la produccién por ocupado —alrededor de 220.000 pesos—, triplica
el promedio industrial. En los Gltimos cinco afios (desde 1996) registra una caida
de alrededor del 10% en el empleo y del 1% en las ventas, lo que puede ser atri-
buido a la baja en la demanda por la recesion en los paises asiaticos y a la caida
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del precio del crudo. La productividad del trabajo, estimada en forma aproxima-
da a partir del ratio produccion/ocupados aumenté entre 1996 y 2001 pasando
de 0,55 mil toneladas por empleado a 0,70 mil toneladas.

Las exportaciones se duplicaron entre 1996 y 2001, con un coeficiente de
exportacion que evoluciond del 38% al 68% en el periodo. Este aumento se expli-
ca fundamentalmente por un nivel de exportaciones estable en Siderca, en torno
al 70% de las ventas totales, y por el crecimiento de la insercién externa de Siderar
—como consecuencia de la caida de la demanda interna y del desarrollo de pro-
gramas especiales de exportacion promovidos por el gobierno argentino—. A su
vez, las importaciones agregadas de ambas empresas representan el 40% sobre
el total de compras, con un peso mayor en el caso de Siderar, que aumenté leve-
mente el contenido importado en los ultimos afios. Es importante sefialar que
algo més de la mitad de las compras que efectian en el mercado interno corres-
ponde a empresas pequefias 0 medianas, con una proporcion significativamente
mayor en Siderar (70%) que en Siderca (35%).

Hasta un pasado muy reciente estas firmas realizaban la mayor parte de sus
compras en forma individual. Recientemente, el grupo cred6 una empresa de ser-
vicios dedicada a establecer un sistema de compra electrénica para la totalidad
de las empresas siderudrgicas de OT (EXIROS), que tenderd a modificar
sustantivamente la articulacién tradicional entre el area siderdrgica de OT y sus
proveedores.

Actualmente, en la mayoria de los casos esta relacién se encuentra mediada
por contratos y, en la seleccién de proveedores, las exigencias de ambas empre-
sas nucleo se orientan principalmente a certificacion de calidad (1ISO9000, QS9000
y en algunos casos 1SO14000), solvencia econdmica financiera que permita esta-
blecer relaciones de mediano o largo plazo y garantias de entrega en los plazos
fijados. Es usual, ademaés, que los proveedores sean invitados a participar en
programas de capacitacién sobre gerenciamiento, costos, plan de negocios, ase-
guramiento de la calidad, comercio electrénico y recursos humanos, entre otros
temas.

2. Gestion de calidad, de seguridad y salud de los trabajadores
y de recursos humanos en las empresas “nucleo”

La industria del hierro y el acero es considerada una “industria pesada” y
en materia de riesgos sigue siendo considerada peligrosa, tanto en relacion a los
riesgos fisicos a los que estan sometidos los trabajadores como en relacion a las
repercusiones hacia el medio ambiente y la poblacién de las comunidades lin-
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dantes, por el tema de contaminantes y desechos. Los principales contaminantes
pueden ser atmosféricos y su efecto dependera del disefio y tipo de construccion
de la planta, del proceso productivo, del tipo de equipamiento y tecnologia que
se utiliza, del tipo de energia y procesamiento de las materias primas. Entre otros
riesgos puede mencionarse la emisién de polvos y vapores, exposicion a particu-
las, materiales pesados, etc. También pueden generarse contaminantes en las
aguas residuales con aceites, grasas, metales pesados y sélidos en suspension. A
pesar de cierta gestion preventiva por las presiones legales y normativas vigen-
tes, las empresas nucleo de la trama estudiada no han accedido adn a las normas
ISO de caréacter ambiental.

Si en cambio han realizado y obtenido las certificaciones correspondientes
en materia de calidad. La empresa Siderar recibe en 1997 la ISO 9001 (que ya en
1994 habia recibido su primer certificado de 1SO 9002), obtiene el “Premio Na-
cional a la calidad” en el afio 1997 en la categoria “Grandes empresas producto-
ras de bienes”. Asimismo, tiene instalado un programa de mejora continua, que
tiene entre sus objetivos: resolver problemas cronicos, mejorar la competitividad,
desarrollar cultura participativa, generar trabajo en equipo y delegar la resolu-
cion de problemas y la toma de decisiones (Formento et al., 2004). La otra empre-
sa “nucleo” Siderca, obtiene la ISO 9001 en 1993 y en 1999 obtiene la QS 9000 y ha
adquirido también una certificacién de las normas Japan Industrial Standards
Comitee (JIS). Debe sefialarse que, en el afio 2001 la empresa Tenaris obtiene la
certificacion 1SO 9001 Multisite (que es la certificacién para todas las plantas de
una misma corporacion). Ello muestra un fuerte interés en la certificacion de
calidad, proceso asociado, obviamente, a una empresa de caracter transnacional.

En materia de higiene y seguridad, también la gestidn responde a estandares
internacionales y se mantienen politicas de prevencion importantes y un control
de los accidentes que toman en cuenta el indice de frecuencia total, el indice de
pérdida de dias y el indice de gravedad. La informacién de estas firmas en rela-
cion a plantas semejantes a nivel internacional y sobre todo en relacién a otras
plantas de la misma corporacidn, muestra valores inferiores (Formento et al., 2004).

También tienen un comportamiento “virtuoso” en materia de gestion de re-
cursos humanos en lo que hace a los modelos de organizacidn del trabajo y a los
esfuerzos en materia de capacitacién. En efecto, Siderca tiene el 100% de su per-
sonal organizado en grupos de trabajo con alta autonomia, con un modelo de
supervision que incluye, tanto un rol tradicional (de disciplinamiento y control)
como de formacion y coordinacion grupal, asi como contralor técnico de los pro-
cesos. El monto de capacitacion promedio de los afios 1999-2000 oscilaba en el
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millén de pesos/ddlares® y segun la informacidn obtenida, esa capacitacion era
recibida mayormente por el personal operativo (temas técnicos especificos y
mejoramiento de competencias sociales de trabajo grupal, etc.) y en menor medi-
da, por el personal administrativo (sobre todo manejo de PC e idiomas). Sobre el
total de la dotacion, el 74% recibié capacitacion en el periodo 1999-2000.

Siderar tiene un comportamiento semejante, aunque el porcentaje de perso-
nal organizado en células o grupos de produccidn, es algo menor (cerca del 60%).

Respecto a los esfuerzos en capacitacion, son sumamente significativos en
ambas empresas. Asi, la oferta de cursos es flexible en las dos firmas, pues evolu-
ciona en funcién de la readecuacion de los programas en relacion a la introduc-
cion de nueva tecnologia, y la necesidad de competir en mercados cada vez mas
exigentes. En tal sentido, la estrategia de capacitacion tiene caracter permanente
e induce al personal a adoptar nuevos valores (en particular los referidos a la
productividad y la calidad del servicio), aumentar su empleabilidad y alcanzar
el maximo desarrollo de sus capacidades en relacién con su propio potencial.

En cuanto a las horas de capacitacion, por ejemplo, Siderar destinaba (segun
el Balance de 2002) 289.335 horas hombre/anuales en cursos de capacitacion.

La caracteristica mas marcada de la capacitacidon en las empresas, es la
focalizacion de la misma hacia temas y materias de management y gestion
(liderazgo, comunicacidn, negociacion, toma de decisiones, entre otros).

Una gran parte de los programas de capacitacién de las empresas, se desa-
rrolla a través de fluidos contactos y convenios de formacién con el sistema edu-
cativo formal, universidades nacionales, publicas y privadas y extranjeras, y con
otras empresas.

Estos programas consisten en una oferta de capacitacion amplia —cursos,
pasantias, posgrados, etc.— que tienden a abarcar a todo el personal de la organi-
zacion. Asi también se implementa un conjunto de programas dirigidos a jove-
nes graduados o proximos a graduarse, con el propdsito de incorporar a los me-
jores graduados universitarios recientes.

2.1 Sidercay Siderar: programas y convenios de capacitacion

La incorporacion de nueva tecnologia y la falta de adecuacion especifica de
los programas que se imparten en el sistema educativo formal, acrecienta la ne-
cesidad y el interés de las empresas en realizar convenios de cooperacion que
permitan superar la dificultad en mutuo beneficio. Dichos convenios alcanzan

| % Eraadn laetapa de la “convertibilidad” en el que $ 1 era igual a U$S 1.
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un amplio abanico de instituciones (universidades publicas y privadas, naciona-
les y extranjeras, institutos tecnoldgicos, centros de formacidn, etc.) con las cua-
les las empresas establecen una gran variedad de convenios de cooperacion (ver
en el Anexo |, cuadros A, By C).

En lineas generales, el analisis de los programas de formacién-capacitacion,
muestra la presencia de capacitacion en todos los niveles y, paralelamente, una
diferenciacion de los objetivos y de las contrapartes para la formacion de las
distintas categorias ocupacionales.

Los programas o cursos para los niveles jerarquicos como directores y ge-
rentes (cuadro A). Se distingue la participacién en programas de maestria o
posgrado cuya duracidn puede superar los dos afios. Los objetivos de esta for-
macion se vinculan con la necesidad de actualizar, profundizar y perfeccionar
conocimientos especificos, en este caso, del sector siderargico. Dentro de las ins-
tituciones que brindan capacitacién predominan las privadas y extranjeras, aun-
gque también hay algunas publicas como la Facultad de Ingenieria de la Univer-
sidad de Buenos Aires.

Para los niveles técnicos y medios (cuadro B), se distinguen diversos pro-
gramas: de jovenes técnicos, de mejora continua y de tematicas especificas como:
Seguridad y medio ambiente, Calidad, Reconversion laboral/Formacion “on the
job”, computacion, idiomas, etc. En relacién a esto ultimo, los objetivos estan
ligados a la prevencion de Accidentes e Incidentes y Formacion para promocion.

Cabe sefialar que estas empresas (en particular, Siderca) son de las primeras
gue comenzaron a realizar formacién basada en competencias, a partir del dise-
fio de los puestos de los perfiles de los trabajadores, utilizando estrategias de
evaluacion pedagdgica y en el desempefio de la tarea.* En ese sentido, puede
afirmarse que las estrategias de capacitacion identificadas en las firmas nudcleo
de la trama son de caracter “sistémico”, integral, con evaluacion por parte del
superior inmediato, etc.

Dicho caracter sistémico se refuerza, (cuadro C) con la extension de la capa-
citacion hacia otros actores sociales como las empresas clientes y proveedoras.

En sintesis, el anélisis de la informacidn relevada muestra la importancia y
jerarquia que ambas empresas nucleo dan a la capacitacion y a la formacion de
sus recursos humanos, constituyendo un ejemplo no demasiado generalizado en
laindustria argentina. La formacion es asi considerada de una manera compleja,

4 Novick, Marta, Estrategias de capacitacion y aprendizaje de las firmas. Reflexion sobre empresas innovadoras
en Argentina, Brasil y México, documento elaborado para el Proyecto Conjunto CEPAL-GTZ “Politi-
cas para mejorar la calidad, eficiencia y la relevancia del entrenamiento profesional en América
latina y el Caribe” (FRG/96/S38).
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focalizada de manera diferente por nivel jerarquico y con una vinculacién im-
portante con universidades publicas y privadas, nacionales y extranjeras.

I11. Los proveedores de la trama

Dentro del panel de empresas proveedoras analizadas, predominan las pe-
quefias y medianas,® que representan el 74.4% de la muestra. Otro rasgo que
ayuda a describir el perfil de la muestra analizada, es que sé6lo dos de ellas, el
4.7%, estd compuesta Unicamente por IED, en un 100% (ver en el Anexo Il los
cuadros con datos de las firmas proveedoras).

Se trata de un grupo de empresas con predominio de industria manufactu-
rera (en su mayor parte metalmecanica, y quimicas, aunque hay también algu-
nas hidraulicas) y algunas del sector servicios y de distribucion.

Un dato interesante es que durante el periodo comprendido entre 2001 (afio
de la crisis econdmica y fuerte devaluacion de la Argentina) y 2003 (afio en el
gue comienza la recuperacion), las empresas relevadas registran un interesante
crecimiento ya que, el total de las firmas experimenté una evolucion positiva en
sus niveles de facturacidn, aunque, claro estd, ese incremento ha tenido un com-
portamiento dispar. Por ejemplo, el 25.6% exhibi6 un incremento superior al 100%
de sus ventas, en el periodo analizado, y las otras un porcentaje algo menor. Son
las empresas medianas, que facturan entre 1 millén y 8 millones de ddlares, las
que mas crecieron del panel.

Ahora bien, los niveles de ocupacién muestran claramente el perfil de las
empresas analizadas: el 69.8% no superan los 51 empleados, pero es necesario
destacar que, un 30% del panel poseen menos de 25 trabajadores.

En cuanto a la capacidad exportadora de la muestra, es significativo desta-
car que hay casi un 70% de las firmas que realiza actividades de exportacién, y el
22% ha aumentado su capacidad exportadora; muy poquitas lo disminuyeron y
el resto lo mantuvo, cuando se compara entre el afio 2001 y el afio 2003. Como se
desarrollara posteriormente, son las empresas cuyo indicador de desarrollo se
encuentra en los niveles medio y alto, las que muestran mejor performance de
exportacion.

En relacion a su dependencia de la trama analizada, de acuerdo con el peso
de las ventas al ndcleo, las firmas encuestadas tienen, en promedio, una depen-

5 Definidas a partir de su facturacién de la siguiente manera (1U$S = 33$): micro: hasta $500.000; pe-
queia: entre $500.000 y $3.000.000; mediana: entre $3.000.000 y $24.000.000; grande: mas de
$ 24.000.000.
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dencia baja: en el afio 2001, el 60.5% de las empresas, dirigi¢ sélo hasta un 20%
de sus ventas a Siderca y/o Siderar, mientras que en 2003, ese porcentaje de
empresas aumento, y subié a un 65.1%.

Debe destacarse que las firmas de la trama presentan alta especializacién
productiva, con predominio de elaboracion de productos y/o prestacién de ser-
vicios. La manufactura de productos representa el 81.4% de la muestra; a su vez,
la metal mecénica es el rubro con mayor nivel de firmas, alcanza el 32.6% de ellas
y son pocas las que tienen una dependencia mas importante, lo que caracteriza —
al menos al grupo de empresas encuestadas— como una trama abierta y que res-
ponde a demandas diferenciadas.

Es significativo destacar que, en su gran mayoria son firmas “antiguas” en
plaza, ya que un porcentaje importante fue fundada con anterioridad a 1975. El
70% actuaba en plaza con anterioridad a 1990. Sélo un pequefio grupo responde
a un perfil de empresas jovenes. El 63% de las firmas del sector manufacturero
son anteriores a 1975, lo que demuestra que forman parte de un grupo de empre-
sas “sobrevivientes” a procesos tan agudos como la apertura de los setenta, la
crisis de inversién de los ochenta, la desregulacién y apertura indiscriminada de
los noventa y la convertibilidad. Permitiria suponer que son empresas que han
hecho transformaciones importantes para mantener su competitividad.

1. Dimension gestién de calidad

En un estudio anterior (Yoguel et al., 2003; Milesi; Novick; Yoguel, 2003) se
detect6 un conjunto de evidencias parciales que indican que el aseguramiento
de la calidad de los proveedores de la industria siderargica es elevado. La mayo-
ria de los proveedores tiene procedimientos de calidad escritos y los productos
elaborados cumplen normas nacionales y/o internacionales vigentes.®

Nuestro estudio, confirma esta tendencia, ya que el 80% manifestd poseer
normas ISO, en sus distintas formas (ISO 9000, 9001, 9002, 17025 y 14000). La
maés utilizada es la ISO 9001, el 40% de las empresas expreso que posee la certifi-
cacion de ella, el 16% posee 1SO 9002 y el 14%, 1SO 9000.

Otras normas mencionadas: IRAM, AISI, ASTM, QS 9000, TS 16949, SAE,
etc., son las pertenecientes a los sectores productivos especificos a los que perte-
necen las empresas. El 10%, sin embargo, no posee ninguna norma de calidad.

6 Estaconducta se cumple en las tres cuartas partes de las PYME y en la totalidad de las firmas GGE o
IED.
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En un estudio anterior’ (Formento et al., 2004), se consideraron los siguien-
tes indicadores para analizar la gestion de calidad:
e  Certificacion de normas

= Control de procesos
e Cultura hacia la calidad
e Utilizacién de herramientas para la calidad.

1.1 Certificacion de normas y control de proceso

El indicador, certificacion de normas, muestra el peso que las normas de
calidad, tienen en las empresas entrevistadas. El control de procesos, se diferen-
cia en control de procesos y de productos y estan conformados por diferentes
tematicas. Entre ellas se encuentran: realizacion del producto, control de las ca-
racteristicas criticas del producto, documentacion de las actividades criticas del
proceso, realizacion de controles de proceso, registro de los datos en formula-
rios, archivo de los datos registrados, especificaciones de las materias primas e
insumos criticos, existencia de rastreabilidad y existencia de una rutina de cali-
bracion de los equipos criticos de medicion.

La primera apreciacion que puede realizarse es que el control de procesos y
la certificacion de normas, son los factores méas desarrollados en el grupo. Es
evidente, en este sentido, la influencia generada por los procesos de certificacion
ISO 9001. La mayoria de las empresas de este grupo esté certificada o en vias de
hacerlo en el futuro cercano y por lo tanto se ha generado una fuerte tendencia
hacia el control de proceso, en los términos planteados por la norma. Esto expli-
ca que el 82% de las firmas haya alcanzado la banda alta en este indicador.

El siguiente cuadro pone en evidencia lo anterior y nos muestra el grado de
desarrollo alcanzado por las firmas evaluadas en estos dos indicadores de la
dimensién Gestion de la Calidad.

La diferencia entre el 61% y el 82% de las empresas que llegaron a la banda
alta en cada uno, tiene también sentido si consideramos que el control de proce-
sos precede a las instancias de certificacion en un recorrido que, en algunos ca-
sos, puede llevar afios. Por otro lado, las exigencias de las grandes empresas
clientes y sus respectivas auditorias de segundas partes, generan un impacto

7 Condiciones de trabajo y competitividad, un estudio en la trama siderdrgica argentina, (Formento, Héctor;
Abrevaya, Claudio; Senén Gonzalez, Cecilia; Braidot, Néstor; Suarez, Paula).
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Cuadro 1
Grado de desarrollo alcanzado por las firmas evaluadas

Desarrollo del indicador
(% de firmas)

Indicador Alto Medio Bajo
Certificacién de normas 61% 0% 39%
Control de procesos 82% 9% 9%

usualmente concentrado en los aspectos de control y documentacion de los pro-
cesos criticos para la calidad.

1.2 Cultura hacia la calidad

Este indicador esté constituido por cuestiones centrales en relacion a las ten-
dencias modernas en gestion de la calidad, tales como: las comunicaciones, la
definicion de politicas, los indicadores clave, el trabajo en equipo y los progra-
mas de reconocimiento.

El 50% de las firmas ha alcanzado la banda alta en el mismo, lo cual no es
poco, pero evidencia que un porcentaje importante de las empresas que han avan-
zado en el control de procesos, no tiene aun similar desarrollo en la cultura em-
presaria hacia la calidad.

En este sentido es significativa la carencia, para el 75% de las firmas evalua-
das, de un programa de reconocimiento para el personal. Este item es de gran
importancia en cualquier programa de gestion participativa que pretenda inno-
vaciones a través de aportes del personal en un proceso de mejora continua.?

Esta cifra baja para la banda media a tan so6lo el 13% de las firmas y no
aparece ningun caso de programa de reconocimiento en las firmas con bajo desa-
rrollo de la dimensién gestién de la calidad. Parece indudable, por lo tanto, la
correlacion entre la existencia de estos programas y el desarrollo de la dimen-
sion estudiada.

8 Unainvestigacion realizada por Sociedad Argentina pro Mejoramiento Continuo (SAMECO), entre
las empresas miembro para los periodos 1995 a 1999, involucrando a 855 equipos de mejora, mostro
que en el 100% de los casos las empresas que mantuvieron sus programas en el tiempo contaban con
un sistema de reconocimiento para el personal participante.
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Cuadro 2
Gestion de la Calidad

Indicador Gestion de la Calidad

Alta Media Baja

Firmas con programa
de reconocimiento 62% 13% 0%

1.3 Utilizacion de herramientas para la calidad

Es evidente aqui, que las dificultades comienzan a aparecer cuando se inda-
ga sobre el uso de herramientas sistematicas para resolver problemas y mejorar
los procesos. En este item la baja performance tiene una indudable vinculacion
con el desarrollo de sistemas de gestion participativa, ya que se requiere trabajo
en equipo e involucramiento del personal para llevarlo adelante.

Cuadro 3
Desarrollo del indicador

Indicador Desarrollo del indicador
(% de firmas)
Alto Medio Bajo
Utilizacién de herramientas 16% 48% 36%

Como se observa en el cuadro anterior, sélo el 16% de las firmas alcanzan
aqui la banda alta, y aun cuando el 48% se inserta en la banda media, al observar
con detenimiento cuantas personas en cada empresa utilizan herramientas basi-
cas para el diagnéstico y solucién de problemas, se aprecia que solamente en un
tercio de las firmas este niUmero excede al 20% de la dotacion. En definitiva, casi
el 70% de las empresas encuestadas tiene reservado el uso de herramientas siste-
maticas de diagnostico para una pequefia proporcién de su personal. Es decir, se
confirman las dificultades a la hora de establecer mecanismos de participacion y
utilizacion de la experiencia de los trabajadores.
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A partir de dos de estas categorias se elabord un indice “(0-1) sobre “grado
de desarrollo en calidad” que tomo en cuenta la obtencién de normas certifica-
das y la cultura hacia la calidad, que al igual que en las otras dimensiones consi-
deradas se estableci6 que el valor 0- 0.35 es bajo; 0.36: 0.75 medio; y superior a
0.75 es alto.

La primera constatacion es que tanto el control de procesos como la certifi-
cacion de normas son los factores con mayor nivel de desarrollo. La mayoria de
las empresas, esta certificada o en vias de hacerlo lo que implica de manera si-
multénea, un desarrollo importante en materia de control de procesos. La certifi-
cacion se ha convertido en una herramienta casi imprescindible cuando se quie-
re participar de redes con alcance internacional.

En efecto la distribucién obtenida por las firmas en materia de grado de
desarrollo en la dimensién calidad, muestra mejor desempefio que en las otras
dimensiones. Ello esta vinculado a las exigencias que, las empresas “ndcleo” u
otras empresas clientes mantienen.

Cuadro 4
Grado de desarrollo en materia de gestién de calidad
Grado de desarrollo Porcentaje de firmas

Bajo 9.3

Medio 34.9

Alto 55.8

Total 100.0

(43)

Fuente: Elaboracion propia.

Por ser un comportamiento altamente generalizado, el grado de desarrollo
en materia de calidad no esté vinculado a la antigliedad de la firma, ni a la perfor-
mance en materia de exportaciones ni a la evolucién en el nivel de ventas.

Se observan algunas diferencias por tamario, en las que hay una vinculacion
bastante directa: a medida que crece el tamafio de la empresa, es mejor el desem-
pefio en la dimensién calidad (mientras el 100% de las firmas grandes tienen alto
nivel de desarrollo, s6lo es el 40% en las micro y el 33% en las medianas). El otro
rasgo con el que mantiene relacion, es el rubro de la firma. Obviamente, son las
empresas manufactureras quienes mayor esfuerzo realizan en relacién a cali-
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dad, condicion que disminuye en el sector servicios y virtualmente desaparece
en las empresas que se ocupan solo de distribucion. En el sector manufacturero,
el més alto nivel de desarrollo se encuentra en laindustria quimica, en lubricantes
y podria decirse que también en el sector metalmecénica (la mitad tiene un desa-
rrollo alto y la mitad un desarrollo medio).

2. Dimension gestion en seguridad y salud ocupacional

La gestion de la seguridad y salud ocupacional® comprende la identificacién
y evaluacioén de los factores medioambientales que pueden afectar la salud de
los trabajadores. Abarca la evaluacién de las condiciones sanitarias y la higiene
en el trabajo, los factores de organizacion del trabajo que pueden presentar ries-
gos para la salud de los trabajadores, el equipo de proteccién colectivo y perso-
nal, la exposicién de los trabajadores a los factores de riesgo y el control de los
sistemas para eliminarlos y reducirlos. Desde el punto de vista de la salud de los
trabajadores la vigilancia del medio ambiente de trabajo se centra, aunque no
exclusivamente, en una serie de consideraciones bésicas: ergonomia, prevencion
de los accidentes y de las enfermedades, higiene industrial, organizacion del
trabajo y factores psicosociales presentes en el lugar de trabajo.

Laactual concepcion de riesgo (Pucci, 2004; Dourles; Galland; Vidal-Naquet,
1991) cambia el enfoque que se tenia hasta el presente en materia de seguridad,
ya que la conciencia de la complejidad de los sistemas lleva al abandono de los
conceptos demasiado mecanicos y a sostener que la seguridad absoluta no exis-
te, para pasar a analizar el riesgo en términos de probabilidad, en el reconoci-
miento de su ocurrencia y en establecer los limites entre lo “aceptable” y lo “in-
aceptable”.

La tendencia actual en materia de analisis y mejoramiento de las condicio-
nes de trabajo es analizada no sélo en relacion a la preservacién de la salud de
quienes trabajan, sino como factores vinculados a la productividad y
competitividad de las empresas, a tal punto que se ha comenzado incluso a plan-
tear la necesidad de abordar en forma conjunta las tematicas de calidad junto a la
de salud y seguridad en el trabajo.

Teniendo en cuenta el paralelismo existente entre el control de pérdidas por
fallas y el control de pérdidas por accidentes, es l6gico pensar que para mejorar
la seguridad laboral son de aplicacion los mismos criterios ya utilizados para la

¢ Directrices relativas a los sistemas de seguridad y salud en el trabajo, OIT, Reunién de expertos,
junio, 2001.
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mejora continua de la calidad, donde las técnicas correctivas han dejado paso a
las técnicas preventivas mucho més efectivas y rentables.'?

En el estudio anterior ya mencionado (Formento et al., 2004), el anélisis de
esta dimension se realiz6 a partir de indicadores de seguridad y salud ocupacio-
nal, previamente definidos.

Estos indicadores fueron:
= Gestion general de la seguridad y la salud ocupacional

= Actividades internas para el tratamiento de los factores de riesgo.

En lineas generales, el 61% de las firmas presenta un déficit en sus politicas
internas, cubriendo, s6lo el 16%, las exigencias necesarias para desarrollar eficien-
temente una gestion ordenada y confiable en el campo de la Seguridad y Salud
Ocupacional (SySO).

Respecto del cumplimiento legal de contar con un servicio interno o externo
de Higiene y Seguridad, observamos que mas de la mitad (66%) cumple con ese
servicio.

La mayoria tiene contratado un servicio externo que cumple medianamente
o satisfactoriamente las horas estipuladas legalmente para cada ocasion en par-
ticular.

Por otro lado, un 46% de las empresas llevan adelante un procedimiento
formal sobre el analisis, evaluacion e investigacion de accidentes. Estas empre-
sas también registran este procedimiento. Mientras que, otro 46% no presta nin-
gun tipo de atencidn particularizada al registro de estos acontecimientos.

Por el lado del servicio de Medicina Laboral, la mayoria (89%) no posee un
servicio apto. Cerca del 13%, no tiene ningun tipo de cobertura en este aspecto.
Este servicio, que deberia estar integrado, se diferencia del Higiene y Seguridad,
y Se€ manejan como compartimentos estancos.

Analizando las horas de prestacion que el &rea médica brinda a las empre-
sas, se encuentra que solo el 6% respeta lo establecido por la ley. Esto pone en
evidencia la gran diferencia existente en la atencién otorgada a estos dos concep-
tos clave y adicionalmente surge la falta de “sinergia” entre los sectores respec-
tivos.

Pese a ello, la amplia mayoria, cerca del 75%, responde afirmativamente al
cumplimiento de los examenes preocupacionales basicos y algunos otros rutina-

© En las directrices sobre sistemas de seguridad y salud (SST) en el trabajo de la OIT (MEOSH/2001/
2), en su capitulo tercero, al mostrar los principales elementos del sistema de gestion de la SST, se
muestra al proceso de mejora continua interactuando con: la politica, la organizacion, la planifica-
cion y aplicacion, la evaluacion y las acciones en pro de mejoras.
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rios, basados particularmente en las actividades de cada compafiia y los riesgos
de cada puesto.

No obstante, hay compafiias que aun no tienen (respecto a la salud), un co-
nocimiento completo de las enfermedades ligadas directamente a las tareas des-
empefadas. El enfoque que utilizan es limitado, no se chequean ni identifican
como corresponde, y no se observa un compromiso gerencial u organizacional
en este aspecto.

Por ultimo, es importante remarcar que no hay una hegemonia respecto a la
ubicacién estructural dentro de la organizacién; mientras el 25% de las empresas
ubica el area de la SySO a nivel de jefatura, otro casi 60% mantiene este sector
dentro del ambito gerencial.

2.1 Actividades internas para el tratamiento de los factores de riesgo

En referencia a las respuestas de las firmas frente a su situacion interna res-
pecto de los factores de riesgo, se puede mencionar que casi la totalidad (96%)
manifiesta que mantiene un control riguroso de los temas criticos que pudiesen
afectar a los trabajadores (pero no se corrobora con procedimientos
estandarizados).

Entre las variables consideradas para ponderar el tratamiento de peligros y
riesgos, se encontrd que practicamente todas las firmas proveen elementos de
proteccion personal a sus trabajadores, y el 81% releva situaciones riesgosas en
relacion al control del manipuleo, levantamiento y transporte de cargas, evitan-
do forzar fisicamente a las personas.

Por el lado del control del riesgo del fuego y los principios de incendio, las
compafiias manifiestan conocer las distintas areas y sus peligros latentes y pro-
mover la capacitacion y el entrenamiento del personal. Es por ello que casi el
100% ha relevado sus instalaciones realizando célculos de carga de fuego.

Aungque, como debilidad generalizada se puede mencionar que soélo el 27%
acredita trabajar regularmente con el tema de la organizacion y articulacion de
los simulacros de evacuacion, sélo el 5% los desarrolla rutinariamente en forma
periddica dejando, el 68% de las empresas, postergada la decisién institucional
de hacer frente a esta instancia recomendada y exigida legalmente.

Ante la aparicién subita de una situacion de emergencia, mas de la mitad de
las organizaciones, el 54%, dice poder responder satisfactoriamente con una res-
puesta organizada. Entre ellas, el 39% manifiesta poseer planes consensuados de
seguridad, comunicados y mostrados en lugares oportunos como para que la

96



Calidad, seguridad y capacitacion en las PYME de la trama siderdrgica en la Argentina

totalidad del personal pueda acceder a interiorizarse y ser consciente de como
actuar, mientras que el 15% restante se presenta de manera irregular frente a esta
postura.

Es interesante observar, que el 46% de las empresas no tienen planes de
seguridad para emergencias.

Es también importante mencionar si las empresas, poseen alguna certifica-
cion con respecto al medio ambiente, o si estan en proceso de obtenerla. En este
sentido, encontramos que mas del 95%, realiza algun tipo de tratamiento final de
efluentes. No obstante, s6lo una significativa minoria de estas empresas posee
alguna certificacion en el ambito del cuidado ambiental.

A partir de estas categorias se elaboré un indice "(0-1) sobre “grado de desa-
rrollo en seguridad y salud ocupacional” que consider6 la obtencidn de gestion
de la seguridad y salud ocupacional y las factores de riesgo que al igual que en
las otras dimensiones contempladas se establecio que el valor 0- 0.35 es bajo;
0.36: 0.75 medio; y superior a 0.75 es alto.

Las dimensiones consideradas en este estudio, para el anélisis de la gestién
de seguridad y salud ocupacional son:
= Gestion de la seguridad y salud ocupacional
= Actividades internas para el tratamiento de los factores de riesgo.

La tipologia de desempefio segun el grado de desarrollo de las firmas en
este tema es el siguiente:

Cuadro 5
Grado de desarrollo en materia de gestion
de seguridad y salud ocupacional

Grado de desarrollo Porcentaje de firmas
Bajo 14.0
Medio 65.1
Alto 20.9
Total 100.0
(43)

Fuente: Elaboracion propia.

Como se observa, la mayoria de las firmas se ubica en el punto medio, muy
diferente al observado en materia de calidad. No son las mismas variables las
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que determinan el nivel de desarrollo: el tamafio no se asocia de manera directa,
ya que el nivel alto se puede observar en firmas tanto micro, como chicas y me-
dianas. En cuanto al rubro: la concentracion muy alta en el nivel medio no per-
mite establecer diferencias significativas (a excepcién de insumos eléctricos y
guimica que se inclinan en mayor medida hacia los niveles mas altos de desarro-
llo).

Esta concentracion mayoritaria en un nivel de desarrollo “medio” (65%)
podria entenderse como un transito en un camino de cambio de cultura y
concientizacion hacia las “condiciones de trabajo seguras” con caracteristicas
esenciales de excelencia en seguridad. Otra lectura posible es la que hace refe-
rencia a comportamientos erraticos en la materia y escasa sistematicidad en la
aplicacion de medidas. Entre las que integran ese nivel medio, el 33% pertenecen
al sector metalmecanico, rubro mayoritario que también presenta, en el total de
las compainiias visitadas, una importante cantidad de empresas aln con deficien-
te desarrollo de la gestion.

Si se analizan los datos de manera més agregada y se suman las del nivel
medio al casi 21% que presenta un alto cumplimiento del sistema seguro de tra-
bajo, (o sea el 86% del total), permite suponer un acercamiento de la percepcion
empresaria a considerar que la seguridad del personal en el ambito laboral es un
valor fundamental dentro de la organizacion.

3. Dimension gestion de los recursos humanos

En base a las referencias tedricas esbozadas en el capitulo 1 en las que se
describen los modelos posibles de organizacion del trabajo en las empresas, se
efectlia el analisis de la dimension gestién de los recursos humanos.

Como se ha mencionado, seguin algunos autores (Yoguel; Novick; Milesi,
2003) pueden diferenciarse dos modelos extremos, denominados sistema inte-
grado y sistema escasamente articulado.

En el estudio anterior (Formento et al., 2004), se consideraron los siguientes
indicadores para analizar la gestion de recursos humanos:
= Organizacion del trabajo

= Rol del supervisor
= Sistema de remuneraciones
= Comisiones técnicas de higiene y seguridad y medicina del trabajo.
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3.1 Organizacion del trabajo

La modalidad de organizacion del trabajo més frecuente en las empresas
proveedoras indica que se esta frente a un modelo basado predominantemente
en células, equipos o modulos de produccion.

Como se visualiza en el siguiente cuadro, el 69,8% de los empleados traba-
jan en algun sistema en célula, equipo o médulo y un 25% de empleados se man-
tiene en modelos basados en la asignacion individual de puestos de trabajo.

Cuadro 6
Modalidades que se utilizan en la organizacion del proceso de trabajo
Rangos de porcentaje de empleados Porcentaje sobre el total
que trabajan en células
Hasta un 30% 7%
Entre el 30y el 70% 16.3%
Mas del 70% 46.5%
No trabaja en células (trabajo individual) 25.6%
Sin dato 4.7%
Total 100%

Fuente: elaboracion propia.

Estos datos estarian indicando una tendencia a la incorporacion de nuevas
formas de organizar el trabajo. Dado que se trata, en su gran mayoria, de un
conjunto de empresas pequefas (30% tiene menos de 25 empleados), la perfor-
mance es bastante alta en términos de la introduccion de nuevas formas de orga-
nizacion de la produccion.

Teniendo en cuenta este modelo predominante de organizacion, se buscé
conocer y analizar la capacidad delegada a los empleados para intervenir en
actividades vinculadas con las tareas operativas basicas de los puestos de traba-
jo. Pudimos verificar que predominan las respuestas de quienes afirman que
intervienen siempre, es decir que se delega a los trabajadores capacidad de inter-
venir en: la determinacion de los ritmos de produccion (39,5%), con menor pre-
sencia en la determinacién de estandares de calidad (32,6), un predominio del
control de los estandares de calidad (48,8%) y en el disefio, mejora y desarrollo
de productos y procesos (34,9%). Debe destacarse de estos resultados, que un
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30.2% de los trabajadores nunca interviene en la programacion o reprogramacion
de la maquinaria automatizada.

En sintesis, puede afirmarse, en lineas generales, que aproximadamente un
tercio de las firmas delegan a los trabajadores capacidad de intervenir en activi-
dades vinculadas a sus puestos de trabajo, lo que permitiria vincular a estas fir-
mas con un nivel de autonomia de medio a alto.

Para concluir en relacion a esta categoria, la distribucion de las firmas de
acuerdo a la importancia atribuible a la organizacion del trabajo adquiere un
desarrollo medio (67%), mientras que un 26% poseen un desarrollo bajo y s6lo
un 7% uno alto.

Cuadro 7
importancia atribuible a la organizacién del trabajo
Indicador Nivel de desarrollo, gestion de los RRHH
Bajo Medio Alto
Organizacion del trabajo 26% 67% 7%

3.2 Rol del supervisor

El modelo de organizacion del trabajo recientemente descripto, esta estre-
chamente vinculado con el rol del nivel de jefatura inmediato, el supervisor.

Dicho rol se asocia a funciones que tienden a ir consolidando o no, un mode-
lo de cooperacion horizontal que conlleva nuevos compromisos entre gerencias
y asalariados (Zarifian, 1995). Con esta finalidad, se propone evaluar las funcio-
nes adjudicadas.

Las tareas de control (81,4%), son las que se vinculan con el caréacter tradi-
cional y disciplinario, basado en el control del ausentismo, en lograr el cumpli-
miento de normas laborales, en un control de la produccion de caracter estanda-
rizado o rutinario, etc.) caracteristico del sistema fordista clasico.

Por otro lado, se verifica un conjunto de funciones intermedias (88,4%) que
incluye tareas como supervision de la calidad y enlace entre el nivel operativo y
el nivel superior, y finalmente, un comportamiento de cardcter mas técnico
(88,4%) que incluye las tareas de conduccion del trabajo grupal, de formador en
el puesto y de estimulador del cumplimiento de normas, propio de modelos de
organizacion postfordista.
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Si bien las opiniones de las funciones llevadas adelante por el supervisor y
la importancia asignada a cada una de ellas son variadas entre las empresas
encuestadas, no obstante se visualiza un leve predominio de los comportamien-
to intermedios, del mismo modo que los de caréacter técnico.

En sintesis, el 81% de las firmas se encuentra en un nivel de desarrollo inter-
medio con relacidn al rol del supervisor, lo que guarda relacion con el proceso de
transformacién en materia de organizacion del trabajo. En el marco de dicho rol,
no se visualizan funciones predominantes, aunque prevalece el rol intermedio y
técnico.

Cuadro 8
Nivel de desarrollo, rol del supervisor
Indicador Nivel de desarrollo, rol del supervisor
Bajo Medio Alto
Rol del supervisor 11.6% 81.4% 7%

3.3 Participacion en comisiones técnicas de higiene y seguridad

Con el propésito de conocer el grado de participacion de los trabajadores en
las comisiones técnicas de higiene y seguridad, algunas empresas (20,9%) confir-
man su existencia aunque varia la denominacion.

En cuanto a su conformacion, una parte importante de las empresas incor-
pora personal externo para integrar las comisiones y resulta significativa la au-
sencia de los delegados y del sindicato local en dichas comisiones o instancias
similares.

En efecto, la participacion a nivel de los delegados o de las comisiones inter-
nas —en los casos en que existen— es sélo del 9.3%.

En el mismo sentido, es practicamente inexistente la participacion del sindi-
cato, sea local o nacional, en alguna instancia relacionada a la higiene y seguri-
dad en las empresas. Estos datos revelan el escaso involucramiento de las fir-
mas.

En suma, en relacion a las instancias participativas de los actores en comi-
siones técnicas de higiene y seguridad, el 69,8% de las empresas encuestadas
considera baja o inexistente la participacion en dichas comisiones y un 20.9% lo
ubica en un nivel medio y s6lo un 9% en un nivel alto.
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Cuadro 9
Grado de desarrollo en materia de gestion de los recursos humanos
Indicador Nivel de desarrollo, dimensién RRHH
Bajo Medio Alto
Dimension RRHH 9.3% 67.4% 23.3%

Fuente: elaboracion propia.

El analisis de esta dimension, segun el grado de desarrollo de las firmas, se
ubica claramente en el punto medio. En este sentido, coincide con la dimension
gestion de seguridad y salud ocupacional y difiere de lo descripto en materia de
calidad.

Como se puede visualizar en el cuadro anterior, se evidencia una muy baja
presencia de empresas que hayan adquirido un nivel bajo de desarrollo (9,3%) y
es poco significativo el nivel alto (23,3%).

El estudio de esta dimension demuestra que aunque una proporcién impor-
tante de personal trabaja en grupos, se trata de una dimension caracterizada por
la adopcién de formas hibridas,!! localizadas en los niveles de desarrollo inter-
medio entre situaciones absolutamente prescriptas —el sistema fordista clasico—
a cuasi autbnomas.

Para concluir, no se observa, en esta dimensién, ninguna correlacion con la
antigliedad de la firma, tamafio, ocupacion, ventas ni capacidad exportadora de
las firmas.

4. Nivel de desarrollo de las firmas

La clasificacion de las firmas combinando los indices de desarrollo de cada
una de las tres dimensiones analizadas (gestion de la calidad, de la salud y segu-
ridad, y de los recursos humanos) muestra una fuerte concentracion de firmas
en torno a un desarrollo medio, producto del predominio de un desempefio alto
en calidad y medio/bajo en seguridad y salud, y en recursos humanos.

1 Modelos coincidentes con los hallazgos de otras investigaciones en diferentes paises (Abo, 1994;
Boyer; Novick et al., 2001).
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Algunos rasgos a destacar son: las firmas méas nuevas, creadas con posterio-
ridad a 1991 son las que se ubican, proporcionalmente, en los mejores niveles de
desarrollo.

El tamafio es un factor de importancia para explicar el nivel de desarrollo.
En efecto, el 66% de las firmas grandes, el 70% de las medianas y sélo un 30% de
las que tienen menos de 51 empleados se ubican en el nivel mas alto. Cuando se
distingue en las pequefias un diferencial de gestion de acuerdo con la cantidad
de personal, se comprueba esta tendencia: son las firmas de mas de 25 emplea-
dos las que se ubican en los niveles altos, mientras que las méas pequefias, en una
proporcion importante, tienen niveles bajos o0 medios, como puede observarse
en los cuadros siguientes.

Si bien el nimero de empresas con IED es muy bajo en la muestra, todas las
firmas que tienen aunque sea un bajo porcentual de inversion extranjera, se ubi-
can en el nivel alto de desarrollo.

Sin embargo, no son las firmas que mejoraron su performance de exportacion
las que se ubican en los niveles de desarrollo altos. Si en cambio, pareceria en-
contrarse alguna asociacién entre el nivel alcanzado en las dimensiones estudia-
das y el aumento en el nivel de facturacién en el Gltimo periodo considerado.

En sintesis, se podria sefialar que son las firmas recientes, de mayor tamafio
relativo y con mayor IED, las que se ubican en los niveles de desarrollo altos; y,
a su vez, son las que mas aumentaron su facturacion.

IVV. Capacitacioén e instituciones asociadas en las firmas proveedoras

Para lograr el objetivo general de este estudio que, como se recordara, busca
comprender el papel de las estrategias de capacitacién en el desempefio en mate-
ria de competitividad de las firmas pequefias y medianas pertenecientes a la
“trama siderudrgica” se analiza la relacion entre ambas variables.

1. Estrategias de capacitacion y niveles de desarrollo de las proveedoras

A partir de los datos obtenidos en el trabajo de campo, se identificaron es-
trategias de capacitacion que permiten analizar el binomio capacitacion-nivel
de desarrollo.

Los indicadores que viabilizan la construccion de cada estrategia se remiten
a la presencia de: realizacion de actividades de capacitacién, un plan anual de
capacitacion y existencia de una estructura identificable de capacitacion.
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En primer lugar, es relevante destacar la unanimidad en explicitar que efec-
tivamente realizan actividades de capacitacion: el 98% de las empresas. Se debe
subrayar también, que dichas actividades se concentran en su mayoria en las
firmas de nivel medio y alto de desarrollo.

En el nivel de desarrollo bajo de las firmas, la estrategia de capacitacion se

desagrega del siguiente modo:

= Ninguna de ellas posee un programa de capacitacion anual.

= Solo una de ellas posee una estructura propia dentro del area de RRHH,
dedicada a capacitacion.

= Ninguna de ellas posee conjuntamente un programa de capacitacion anual
y una estructura propia de capacitacion.
Por otro lado, en las firmas de nivel medio de desarrollo, se observa:

= El 44% presenta un programa de capacitacion anual.

= EI40% de las firmas posee una estructura propia de capacitacion.

= EI50% de las empresas, tiene conjuntamente un plan de capacitacién anual
y una estructura propia de capacitacion.

Por altimo, el comportamiento de las firmas en el nivel mas alto de desarro-
llo se presenta de siguiente modo:

= EI56% presenta un programa de capacitacion anual.
= EI50% posee una estructura propia de capacitacion.

e EI50% tiene un programa de capacitacion anual y una estructura propia de
capacitacion.

A modo de sintesis del presente andlisis, pareceria poder establecerse una
estrecha asociacion entre nivel de desarrollo de las firmas y las estrategias de
capacitacion. Asi, el nivel bajo de desarrollo de las firmas, se relaciona con “es-
trategias de capacitacion de reducido alcance”. Mientras que entre las firmas de
nivel medio, se puede identificar una “estrategia de alcance medio”. Mas de la
mitad de las empresas pertenecientes al nivel alto, posee un programa de capa-
citacion anual, asi como una estructura propia de capacitacion, relacion que se
asocia con una “estrategia de extendido alcance”.

Para finalizar, es importante destacar que no se verifican diferencias
sustantivas entre las firmas de nivel medio y alto.
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Cuadro 10
Relacién entre estructura propia de capacitacion,
programa de capacitacioén anual y nivel de desarrollo de las firmas

Programa de capacitacién anual Nivel de desarrollo
No posee | Estructura propia de capacitaciéon|  Bajo Medio Alto Total
No posee 27.3% 45.5% 27.2% 100%
Posee 50% 50% 100%
Total 30.8% 46.2% 23% 100%
Posee Estructura propia de capacitacion|  Bajo Medio Alto Total
No posee 40% 60% 100%
Posee 50% 50% 100%
Total 44.4% 56.6%
TOTAL Cantidad de firmas: 40 100%

Fuente: elaboracion propia.

2. Analisis de las estrategias identificadas

Con el propdsito de analizar con mayor precision el papel de la capacitacion
se profundizé el estudio en un subgrupo conformado por veintiséis empresas de
la muestra. Con tal finalidad, se consideraron las horas de capacitacién que brin-
dan las firmas, el promedio de hs/trabajador, la planificacién de la formaciény
las tematicas y los objetivos de la misma.

Tomando en cuenta los promedios de las horas dedicadas a capacitacién en
las empresas del nivel alto de desarrollo, la cantidad de horas totales represen-
tan un promedio de 240 horas, de las cuales se destinan a temas de calidad 151.
Por su parte, en las firmas de nivel medio, los resultados sefialan que en prome-
dio se utilizaron 387 horas totales, mientras que un promedio de 226 horas se
vincula con temas relacionados a la calidad. En cuanto a las firmas de nivel bajo
de desarrollo, la cantidad de horas totales son reducidas y no se discriminan por
temas como en los otros niveles.

Cabe entonces sefialar que son las firmas de nivel medio las que dedican
mayor cantidad de horas a la capacitacion en general, y en calidad, en particular.
Asi, el alto porcentaje de horas de capacitacion en temas de calidad en los niveles
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medio y alto, es coherente con el mayor grado de desarrollo en la dimension
calidad respecto de las otras dimensiones, probablemente asociado, como se
menciond, a las exigencias que provienen de las empresas “nucleo”.

También se evaluo la relacion entre cantidad de horas anuales dedicadas a
la capacitacion de cada trabajador y el nivel de desarrollo de las proveedoras. En
las empresas de nivel alto, la mayoria (66,7%) tiene un promedio de 5 horas anua-
les de capacitacion por trabajador. El resto de las firmas, imparten entre 5y 20
horas de capacitacion y solo una, mas de 20 horas.

En cambio, en las empresas que pertenecen al nivel medio de desarrollo, la
mayoria (tres firmas) destinan més de 20 horas anuales a la capacitacion, a dife-
rencia de las de nivel alto. Las otras empresas, imparten entre 5y 20 horas pro-
medio por trabajador. Del mismo modo que en el anélisis precedente, son tam-
bién las firmas de nivel medio las que dedican mayor cantidad de horas anuales
a la capacitacion de cada trabajador.

Para finalizar, se aborda el tema de la planificacion de la capacitacion. Asi se
corrobora que sélo las empresas de nivel medio y alto tienen planificada la capa-
citacion en base a un esquema anual (33,33% para el nivel medio y 88,89% el
nivel alto), siendo practicamente inexistente en las de nivel bajo.

Sin duda, este tema esté ligado a las necesidades de capacitacion en las fir-
mas. En este sentido, se pudo corroborar que la capacitacion planificada era mayor
en las empresas que otorgaban més protagonismo al area o la direccién de recur-
sos humanos. En efecto, consultados acerca de los factores que inciden en la pla-
nificacion de la formacidn a gerentes de firmas de nivel alto, se respondio:

“Se dedicd mayor presupuesto a RRHH, infraestructura, tecnologia, etc., también
retomamos la gestion para la certificacion (...) se efectuaron redisefios del procedimiento
y cada responsable del sector expone y justifica sus necesidades”.

En sintesis, los datos recientemente descriptos, permiten reiterar una vez
maés, la estrecha asociacion entre los niveles de desarrollo de las firmas y las
estrategias de capacitacion, del mismo modo que con las otras categorias ya ana-
lizadas.

2.1 Objetivos, temas e instituciones de capacitacion, por nivel jerarquico
segun nivel de desarrollo de las firmas

En cada uno de los niveles de desarrollo de las firmas operan instituciones
distintas de capacitacién cuyos programas, temas y objetivos de formacién se
encuentran diferenciados por categorias ocupacionales o puestos de trabajo. Es-
tas diferencias pueden observarse en detalle en los cuadros Dy E en el Anexo IlI.
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El primer rasgo a destacar, es que las firmas de nivel bajo de desarrollo, no
so6lo brindan muy escasa capacitacion y los objetivos de la misma no estan clara-
mente planteados, sino que no recuerdan los nombres completos de las institu-
ciones que ofrecen formacion o los datos al respecto son difusos.

Por su parte, en las firmas del nivel medio, el aspecto distintivo se encuen-
tra en la capacitacion técnica, de caracter mas especifico, frente a la necesidad de
actualizacién permanente en materia de tecnologias, procesos, etc. Para los man-
dos medios, como los operativos, uno de los objetivos principales es mantenerse
actualizado en el uso de instrumentos de trabajo y la actualizacidn en nuevas
técnicas. Mientras que en los administrativos, se enfatiza el uso de herramientas
informaticas y software que utilizan en las empresas (TANGO); asi también te-
mas ligados a aspectos motivacionales (resolucion de problemas y sistema de
gestion interno).

En el terreno concreto de las teméticas, sobresalen los cursos referidos a ca-
lidad; muchos de éstos se imparten indistintamente con independencia de la
categoria ocupacional: normas ISO y todo lo relacionado con el aseguramiento
de la calidad. Otras tematicas de capacitacion, refieren al rubro seguridad y sa-
lud ocupacional, medio ambiente, que con la excepcion de los puestos adminis-
trativos, son compartidos por el resto de los niveles.

En este mismo nivel de desarrollo, los puestos técnicos o mandos medios,
incluyen como temas de formacion, el desenvolvimiento general de las relacio-
nes con clientes, técnicas de ventas, gestion y aspectos peculiares de la actividad
como PLC (Power Line Comunications) y especializacién técnica. Para los puestos
jerarquicos, aunque no de manera extendida, se constata la participacion en pro-
gramas de maestrias y posgrados

Entre las firmas del nivel alto de desarrollo, se verifica una capacitacion
con caracter mas integral y sistémico. Los objetivos buscados por la capacita-
cion, se presentan de manera uniforme para todas las categorias ocupacionales, y se
focalizan hacia el desarrollo de capacidades, mas que hacia tematicas especificas.

Para los puestos jerarquicos se destaca el objetivo de maximizar la eficiencia
de la gestion de acuerdo con la mision de la empresa, mejorar procesos y el ma-
nejo de personas. De hecho, entre las tematicas de capacitacion, en estas firmas,
sobresale poner mayor énfasis en la gestién de RRHH, cursos generales sobre
management (coaching, desayunos de trabajo, marketing). Todo ello coincidente,
como hemos observado, con las empresas cuya area de capacitacion se ubica con
mayor autonomia dentro del organigrama de las firmas. También, los puestos
jerarquicos participan en programas de maestrias y posgrados. Y, exceptuando
los puestos operativos, todos participan de cursos de idioma.
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En las categorias ocupacionales relativas a los puestos técnicos 0 mandos
medios, sobresale el conocimiento necesario para mantenerse actualizado en el
uso de herramientas de trabajo, actualizacién informética, mejorar la produc-
cion y aumentar la higiene y salud ocupacional, medio ambiente, especializa-
cién y actualizaciéon. Asi, se distingue una capacitacién técnica especifica
(autocard, PLC, Drives, entre otros).

Para los puestos operativos, si bien se profundizan los temas relacionados
con actividades de trabajo diario en el marco de mejora continua o de mantener-
se actualizado en uso de herramientas de trabajo, el resto de los objetivos no
difiere de los descriptos para los puestos medios. Por Gltimo, en los puestos ad-
ministrativos, se subraya la necesidad de adquirir herramientas de comercio
exterior, mejorar la calidad del trabajo, el uso de herramientas informaticas y
cursos relacionados con lo comportamental.

Surge como distintivo que los trabajadores que pertenecen a estos dos ulti-
mos puestos también se desempefian como capacitadores, es decir, como
formadores internos dentro de las firmas.

Se verifica también en este nivel que, con independencia de la categoria ocu-
pacional, sobresalen los cursos referidos a la tematica calidad: 1SO 9000 (edicion
2000); 1SO 9001 e incluso, aunque de manera incipiente, ISO 14000.

Por otro lado, las instituciones que brindan capacitacion en los niveles me-
dio y alto de desarrollo, son practicamente las mismas para los diferentes pues-
tos de trabajo. Algunos de ellos son organismos nacionales como el Instituto
Nacional de Tecnologia Industrial (INTI), universidades privadas como la Uni-
versidad Argentina de laEmpresa (UADE), la Universidad de Buenos Aires (cur-
sos sobre desarrollo y direccion de PYME, para mejorar el planeamiento estraté-
gico), IRAM (cursos sobre gestion de calidad, cuyo objetivo es concientizar al
total del personal sobre la importancia de la calidad) y camaras empresarias.

El dato diferenciador en el nivel alto de desarrollo es que ademés se capaci-
tan a través de consultoras privadas o programas de capacitacién con
financiamiento internacional e incluso capacitacion en el exterior.

2.2 Instituciones de capacitacion

En base a las opiniones de los empresarios sobre las formas en que adquie-
ren capacitacién, se entrevistaron dos instituciones, una perteneciente al ambito
privado y la otra a la actividad publica. Ademas, profundizamos este escenario
con la descripcidn y alcance de un Programa Nacional creado con la finalidad de
promover y articular acciones de prevencion y de reduccioén de riesgos del traba-
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jo. Dicho programa, denominado BID-FUSAT,* funciona con financiamiento
externo, en el marco de un Convenio de Cooperacion Técnica con sindicatos de
los sectores de construccién, siderurgia, rural y metalmecénica a los que después
se agregaron otras actividades, tales como empleados municipales, etc.

Ambas instituciones analizadas cuentan con una reducida dotacion de per-
sonal. A pesar de ello, son limitadas las oportunidades en que ambas institucio-
nes deben recurrir a personal externo para conformar un plantel docente en la
capacitacion especifica disefiada.

La institucién privada analizada, se especializa en cursos sobre temas espe-
cificos, como “Seguridad y Salud Ocupacional”, “Medio Ambiente”, “Calidad”.
También ofrece servicios externos, auditorias, consultorias y, en lineas genera-
les, de asesoramiento a las empresas en temas de “Seguridad e Higiene”. La
institucion publica, regional de una universidad nacional, es una entidad tradi-
cionalmente especializada en la capacitacion y asesoria técnica a actores del
mundo productivo. Por esa razon, posee un banco de datos, donde figura una
buena parte de las empresas involucradas en esta investigacion.

Con respecto al tipo de cursos que ofrecen, predominan los cursos “a medi-
da”, aunque en la universidad, hay también cursos “estandarizados”. Los cursos
“amedida” son solicitados, en su mayoria, por los agentes PYME (independien-
temente del tamafio, de la escala o de la calificacion de la mano de obra), y, en
menor proporcion, por las empresas grandes. Los cursos “estandarizados”, se
ofrecen como paquetes armados de cursos basicos de capacitacién aunque en la
mayoria de los casos se aggiornan en funcién del tipo de actividad, de empresay
de caracteristicas del curso acordado particularmente con cada cliente.

En general, se trata de cursos cortos. En efecto, en la privada, segin mani-
festaron en las entrevistas, se evita que los cursos se prolonguen mas de una
hora, en particular, si se estan desarrollando in situ u on the job, mientras que en
la universidad, su programacion no se extiende a méas de tres horas. Ello radica
en que prefieren no restar tiempo de produccion, sobre todo teniendo en cuenta
gue los puestos que requieren mas capacitacion son los operativos. No son mu-
chas las firmas que acuerdan brindar estos cursos en horario extraordinario asu-
miendo el pago de horas “extras” al personal concurrente, mas los otros gastos
gue dichas jornadas puedan representar.

En sintesis, lo que puede inferirse es que la capacitacion no es visualizada
como una inversion, sino como un gasto. Lo cual se desprende, entre otras cosas,

2 La Fundacion para la Promocion de la Seguridad y la Salud en el Trabajo (FUSAT) es la Unidad
Ejecutora del programa cofinanciado por el BID y el FOMIN. Las actividades y resultados del pro-
grama, pueden consultarse en Internet www.fusat.org
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de la reducida duracidn de los cursos, del no pago de horas extras, etc., rasgo que
se acentda en los cursos de la institucion privada.

En cuanto a los temas, lo relacionado con el “medio ambiente” es el menos
requerido, razon por la cual, el grado de concientizacion en la tematica, es esca-
sa. En pocos casos se dan cursos vinculados con la ISO 14000, el tratamiento de
efluentes y el reconocimiento de sustancias quimicas y su toxicidad.

Otro aspecto a destacar es el lugar donde se realiza la capacitacion. Una
buena parte de los cursos, se desarrolla en los lugares de trabajo dentro de la
empresa, siendo muy pocos los casos en que la capacitacién se brinda con la
modalidad de “aula”.

Por ultimo, desde el punto de vista de la “evaluacion” de los cursos, las
instituciones utilizan encuestas finales de tipo individual, aunque su disefio es
variado. Los cursos con base practica, se evalian por medio de la resolucién de
problemas.

2.3 Programa BID-FUSAT

El objetivo general del Programa BID-FUSAT, actualmente en curso de rea-
lizacion, es contribuir a reducir los accidentes y enfermedades ocupacionales y
sus efectos sociales y econdmicos a través de la capacitacion en diferentes secto-
res.’® Si bien el programa orienta sus actividades en beneficio de los trabajado-
res, también se dirige a la capacitacion de empresarios —en particular PYME-, y
profesionales. En suma, el propdsito es fortalecer la capacidad de los actores
sociales para lograr condiciones ambientales de trabajo mas seguras.

El componente de capacitacién del Programa, requiere un paso previo que
consta en el diagnostico de salud y seguridad. A partir del mismo, se define el
alcance del plan de capacitacion que contribuya a disminuir los riesgos detecta-
dos en el diagnostico. Para ello, se realiza un disefio pedagdgico, se elabora ma-
terial didactico y documentos técnicos y se procede a la capacitacion de los em-
presarios u otros actores involucrados como delegados sindicales y trabajado-
res.

Otros subcomponentes del Programa son los cursos de Formacion de
Formadores y el establecimiento de equipos de trabajo para la replicacién de los
cursos a trabajadores.*

* Tales como construccion, sector rural, industria metallrgica y automotriz.
“ Por ejemplo, un curso de formacion de formadores dirigido a 25 docentes, permite la replicacion en
10 cursos que alcanzan a casi 200 trabajadores.
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A modo de ejemplo del impacto del programa, entre los afios 2001 y 2004 los
destinatarios de los cursos fueron delegados sindicales, trabajadores y empresa-
rios PYME. La cantidad de asistentes fue de 1.320 y los cursos se realizaron en
diferentes regiones del pais.

Tomando en forma aislada la capacitacion a empresarios, entre mayo de
2003 y mayo de 2004, la duracion total de los cursos sumd 300 horas, y la asisten-
cia fue de 89 empresarios.

Conclusiones

El presente trabajo tenia por objetivo comprender el papel de las estrategias
de capacitacion en el desempefio de las firmas en materia de gestion de calidad,
salud y seguridad, y recursos humanos, y en las mismas. Cabe también hacer
mencién de que el estudio no se efectud en un grupo de PYME elegidas al azar,
sino pertenecientes a una trama manufacturera argentina (siderurgia), aprove-
chando diferentes estudios realizados previamente (Yoguel; Novick; Milesi, 2003;
Schneuwly, 2003; Milesi; Novick; Yoguel, 2004). Ello significa que la investiga-
cion considerd la articulacion en un espacio econémico de generacion de compe-
tencias conformado por una firma organizadora (ntcleo), el conjunto de provee-
doresy clientes y sus interrelaciones Por lo tanto, constituye un concepto ubica-
do en un plano “meso”, diferente a la suma de los atributos de las firmas indivi-
duales que la integran. Su desarrollo depende, tanto de las competencias
enddgenas de los proveedores de laempresa ntcleo como de lo que se denomina
estilos de vinculacion de los proveedores con el nucleo de trama. Sobre el tema
de vinculacion entre indicadores de desempefio y estrategias de capacitacion, es
importante subrayar que se trata de un conjunto de firmas sometidas a exigen-
cias semejantes, al mismo tiempo que permite comparar complementariamente
el desempenfio de las firmas nucleo y las de sus proveedoras.

Se trabajo con una muestra de 43 empresas y un subgrupo de 26, sobre las
que se profundizaron los datos de capacitacion. El analisis de las empresas pro-
veedoras permitio identificar una tipologia con tres bandas de desarrollo para
cada una de las dimensiones estudiadas y, de manera similar, una tipologia de
estrategias de capacitacion. Antes de analizar los resultados especificos en tér-
minos de articulacién, es interesante sefialar algunos hallazgos del estudio.

En primer lugar, se observa un desempefio considerablemente superior en
todas las dimensiones en las empresas nucleo, tanto en lo que hace al desempefio
en materia de calidad, seguridad y salud de los trabajadores y gestion del recur-
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so humano, como en materia de capacitacion, los esfuerzos realizados al respec-
to, etc. Ello puede explicarse por ser una trama que acentta la conformacién de
relaciones jerarquicas a nivel global a partir de los encadenamientos producti-
vos (Gereffi, 2001), de caracter internacional. En este caso, la empresa nucleo es
una firma de origen nacional que se internacionaliz6 a través de compras, fusio-
nes, creacion de nuevas firmas en Latinoamérica y Europa. Esta situacion de
mejor desempefio de los nucleos responde a cierta falta de “equidad” en térmi-
nos de la distribucion de los beneficios entre los agentes de la tramas (Novick;
Milesi; Yoguel —en prensa-).%

En segundo lugar, en las empresas proveedoras estudiadas —con predomi-
nio de las pequefias y medianas, de capital nacional, con una significativa mejo-
ra en su desempefio, tanto en materia de facturacion como de exportaciones en
los ultimos afios—, en las dimensiones analizadas se observa un comportamiento
heterogéneo, en el que predomina la gestion hacia la calidad. Efectivamente, es
en el indicador de calidad, donde una parte importante del panel tiene un alto
nivel de desarrollo, indicador asociado a la certificacién de normas y a la cultura
hacia la calidad. Este comportamiento se explica por ser una trama “exportadora”,
gque compite en mercados internacionales, en los que es imprescindible actuar
cumpliendo con las normas de excelencia en la materia. En ese sentido, es tam-
bién la dimensidn en la que la exigencia por parte de las empresas nucleo es
mayor. Son menores, en cambio, los niveles de desempefio asociados a los temas
de salud y seguridad, como de recursos humanos, donde predominan valores
medios que esconden fuertes heterogeneidades.

Cuando se analiza la dimension capacitacion de forma aislada, no parecen
encontrarse resultados muy asociados a las perspectivas tedricas del aprendizaje
en los términos descriptos por Zarifian, como el desarrollo de competencias vincu-
ladas a la plasticidad y sobre todo a sistemas que permitan el transito de lo tacito
a lo codificado y viceversa. Las empresas recurren a instituciones de capacita-
cion y privilegian la formacion de tipo formal, los contenidos —salvo cuando se
trata de las empresas de mayor desarrollo y para el nivel gerencial-son de carac-
ter especifico y técnico en la mayoria de los casos. El tiempo dedicado a la capa-
citacion, el nimero de horas por persona, es relativamente bajo, si se considera
que esfuerzos sisteméticos deberian oscilar en algo cercano al 1% de las horas
trabajadas.

Sin embargo, en términos de los objetivos explicitos del estudio, si se obser-
va una relacion clara y vinculante entre los niveles de desarrollo de las firmas

5 Redes productivas: un estudio comparativo entre dos cadenas de produccién en la Argentina, CEPAL (en
prensa) 2005.
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(cuando se trabaja con las tres dimensiones de manera conjunta) y la estrategia
de capacitacion. Aunque debe resaltarse que un porcentaje altisimo de las firmas
desarrollan actividades de capacitacién, por lo que de todas maneras, puede
colegirse que —al menos en esta etapa expansiva del ciclo (2003-2004)—, hay es-
fuerzos de capacitacion en la mayoria de las firmas.

Son las firmas de nivel de desarrollo bajo, en las que los esfuerzos de capaci-
tacion son débiles, dando lugar a una estrategia de alcance reducido. No hay
planes anuales, en general no hay una estructura especializada. Cuando realizan
capacitacion, los esfuerzos estan dirigidos a temas puntuales, coyunturales.

Por el contrario, las firmas de alto nivel de desarrollo se vinculan con estra-
tegias de capacitacién de caracter extendido, no sélo en cuanto a su caracter de
planificacion, mayor presencia de estructuras especializadas, sino por el mayor
numero de horas dictadas y un promedio mas alto por persona ocupada. Se ca-
racterizan por tematicas similares que abarcan a toda la estructura jerarquica de
la empresa, y un caracter més integral, sobre todo el nivel gerencial.

La mayoria de las firmas de nivel de desarrollo medio estd asociado con
estrategias de capacitacion de alcance medio, y el énfasis de los esfuerzos de
capacitacion pareceria estar ligado a tematicas con alto grado de especificidad,
sobre todo en materia de normas de calidad, como las de medio ambiente.

En resumen, la investigacion realizada muestra la importancia del &mbito
de la capacitacion sobre el desempefio de las firmas. No se trata de relaciones
causales, pero si de comportamientos asociados. No pareceria haber mayor inci-
dencia de las empresas nucleo sobre las proveedoras, salvo en materia de exi-
gencias de calidad.
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Anexo 1

Listado de indicadores utilizados

Para analizar cada una de las dimensiones abordadas en este estudio (RRHH,
Calidad y SySO), se elaboraron una serie de indicadores, tomando en cuenta las
tematicas que incluye cada dimensién.

En este anexo se describe la forma en que son estimados los indicadores,
como estdn compuestos y los valores asumidos, de acuerdo a cada una de las
respuestas brindadas.

Cabe aclarar, que los indicadores asumen valores entre 0 y 1, que facilitan el
analisis de los datos obtenidos.

Dimension: Gestion de los recursos humanos

Para la caracterizacion de esta dimensién, se tuvieron en cuenta, dos
indicadores, ellos son:

1. Organizacion del trabajo

2. Rol del supervisor

1. Indicador: organizacion del trabajo

Este indicador muestra la forma de organizacion del trabajo que poseen las
empresas entrevistadas; esta conformado por la suma de los valores ponderados
de las siguientes preguntas:

Porcentaje de trabajadores que trabajan en células, se utilizaron los siguien-
tes rangos: Estratos:

1. Més del 60%

0.60 Entre el 30% y el 60%
0.30 Hasta un 30%

0- 0% de trabajadores

Relevancia de la célula
Estratos:
1- Cuando los trabajadores de la célula intervienen siempre en
los ritmos de produccion, en la determinacion y control de
los estandares de calidad, en la programacion o reprograma-
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cion de maquinariay en el disefio, mejora o desarrollo de pro-
ductos o procesos.

0.5- Si intervienen a veces en las actividades antes mencionadas.
0- Si no intervienen nunca.

2. Indicador: rol del supervisor

Este indicador describe cuél es el rol desarrollado por el supervisor en las
empresas entrevistadas, esta conformado, por la suma de los valores pondera-
dos de las siguientes preguntas:

Rol de la supervision

Estratos:

1- Si efectUia tareas técnicas (conduccion del trabajo grupal, ela-
boracién de estadisticas de produccidn, realizacion de tareas
de formacion en el puesto y estimulo, aliento y control de
normas de seguridad).

0.5- Para los casos intermedios (supervision de calidad y enlace
entre el nivel operativo y el superior).

0- Si efectUa solo tareas de control (control de ausentismo, con-

trol de produccién y cumplimiento de normas laborales).

Dimension; Gestién de la calidad

Para la caracterizacion de esta dimensién, se tuvieron en cuenta, dos
indicadores, ellos son:

1. Certificacion de normas

2. Cultura hacia la calidad

1. Indicador: certificacion de normas de calidad

Este indicador muestra la existencia de normas de calidad, que poseen las
empresas entrevistadas; esta conformado por la suma de los valores ponderados
de los siguientes items:

Estratos:
1- Si posee 1SO 9000.
0.5- Si posee 1SO 14000.
0.30- Si posee otra norma.
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2. Indicador: cultura hacia la calidad

Este indicador describe la existencia dentro de las firmas encuestadas, de
una cultura hacia la calidad. Estd compuesto, por la suma de los valores ponde-
rados de las siguientes preguntas:

Existencia de comunicaciones periddicas con los clientes para detectar cam-
bios en los requerimientos.

Estratos:
1- Si existe comunicacion.
0.5- Si existe comunicacion, pero parcialmente.
0- Si no existe comunicacion.

Existencia de una politica de calidad definida y comunicada a todo el perso-
nal.

Estratos:

1- Si existe comunicacion.

0.5- Si existe comunicacion, pero parcialmente.

0- Si no existe comunicacion.
Definicion de los indicadores clave y si los exhibe publicamente
Estratos:

1- Si se definen y exhiben.

0.5- Si se definen y exhiben, pero parcialmente.

0- Si no se definen ni exhiben.

Existencia de equipos para solucionar problemas, mejorar resultados (ejem-
plos: kaizen, mejora continua, circulos de calidad, etc.).

Estratos:

2- Si existen.

1- Si existen parcialmente.

0- Si no existen.
Realizacion de algun tipo de auditoria interna
Estratos:

1- Si se realizan.

0.5- Si se realizan parcialmente.

0- Si no se realizan.

Existencia de algun sistema para mantener el orden y limpieza (ejemplos:
5S, SOL, etc.).
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Estratos:
1- Si existe sistema.
0.5- Si existe sistema, pero parcialmente.
0- Si no existe sistema.

Existencia de algun sistema de reconocimiento para las ideas o aportes des-
tacados

Estratos:
1- Si existe sistema.
0.5 Si existe sistema, pero parcialmente.
0- Si no existe sistema.

Dimension: Gestion de la higiene y seguridad

Para caracterizar esta dimension, se analizé a partir de dos indicadores; ellos
son:

1. Gestién de la seguridad y salud ocupacional.

2. Actividades internas para el tratamiento de factores de riesgo.

Ellos estdn conformados de la siguiente manera:

1. Indicador: gestion de la seguridad y salud ocupacional
Existencia de una politica definida y documentada de la gestion de seguri-
dad y salud ocupacional.

Estratos:
1- Si existe.
0.5- Si existe parcialmente.
0- Si no existe.
Seguimiento de los lineamientos establecidos por alguna norma.
Estratos:
1- Si existe.
0.5- Si existe parcialmente.
0- Si no existe.
En caso afirmativo
1- Si es una norma.
0.5- Si es més de una norma.
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2. Indicador: actividades internas para el tratamiento de factores de riesgo
Evaluacion de los elementos de proteccién personal para cada puesto de

trabajo.
Estratos:
1- Si se evalua.
0.5- Si se evalla parcialmente.
0- Si no se evalUa.

Evacuacién de los desaglies industriales y/o efluentes a plantas de trata-
miento

Estratos:

1- Si se evacuan a plantas de tratamiento.

0.5- Si se evacuan parcialmente.

0- Si no se evacuan a plantas de tratamiento.
Evaluacién del transporte y manipulacién de cargas.
Estratos:

1- Si se evalua.

0.5 Si se evalla parcialmente.

0- Si no se evalua.

Calculo de la “carga de fuego” para reconocer si la cantidad de matafuegos
existente es acorde a las necesidades.

Estratos:

1- Si se calcula.

0.5- Si se calcula parcialmente.

0- Si no se calcula.
Acreditacién de la realizacion periddica de simulacros de evacuacion.
Estratos:

1- Si se acredita.

0.5- Si se acredita parcialmente.

0- Si no se acredita.

Confeccidn de un plan de seguridad para casos de emergencia, y su coloca-
cion en lugar visible.

Estratos:
1- Si se confecciond y colocé en lugar visible.
0.5- Si se confecciond y coloco en lugar visible, pero parcialmente.
0- Si no se confecciond y no se coloco en lugar visible.
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En sintesis, los indicadores utilizados para evaluar el nivel de desarrollo de
cada dimensién son los siguientes:

Dimensioén

Indicadores

Calidad

Certificacion de normas

Cultura hacia la calidad

Seguridad y Salud
Ocupacional

Gestion general de la seguridad y la salud ocupacional

Actividades internas para el tratamiento
de los factores de riesgo

Recursos Humanos

Organizacién del trabajo

Rol del supervisor

Una vez construidos los indicadores de cada dimension se procedio a la
construccién de una tipologia que permitio identificar tres bandas de desarrollo
(alto, medio y bajo), como puede observarse en el siguiente cuadro:

Dimensién

Indicadores

Calidad

Certificacion de normas

Cultura hacia la calidad

Seguridad y Salud
Ocupacional

Gestion general de la seguridad y la salud ocupacional

Actividades internas para el tratamiento
de los factores de riesgo

Recursos Humanos

Organizacién del trabajo

Rol del supervisor
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Cuadro A
programas y objetivos de capacitacion por niveles jerarquicos®®

Anexo 2

Niveles y puestos

Programa o cursos

Objetivos

Institucion que
brinda el curso

Directores, Gerentes
en general y perso-
nal con potencial

Maestria en
Siderurgia

Contribuir con la
formacion tecnol6gi-
ca de futuros refe-
rentes de procesos y
productos siderurgi-
cos

Facultad de Ingenie-
riade la Universidad
de Buenos Aires
(FIUBA) y el Institu-
to Argentino de Si-
derurgia (1AS)

Directores, Gerentes
en general y perso-
nal con potencial

Postgrado en
Especializacion en
Siderurgia®’

Contribuir con la
formacién tecnolégi-
ca de procesos, pro-
ductos y equipos si-
derdrgicos.

Facultad de Ingenie-
ria, Universidad de
Buenos Aires

Directores, Gerentes
en general y perso-
nal con potencial

Programas de
Formacién Superior

Actualizar y profun-
dizar conocimientos

Universidades ex-
tranjeras: Harvard,
Sheffield, Carnegie
Mellon, Kellog, MIT,
Wharton Scholl

Universidades y cen-
tros de capacitacion
empresaria naciona-
les: (IAE - IDEA,
CEMA - UCES, etc.)

Directores, Gerentes
en general y perso-
nal con potencial (in-
cluidos mandos me-
dios)

Programas de
Maestria

Perfeccionar y actua-
lizar conocimientos
Universidad de
Sheffield, Gran Bre-
tafia

Universidad de
Houston, Graduate
School of Business*®
UCA & Suffolk
University*®
Instituto de Tecno-
logia Prof. Jorge
Sabato?

% Fuente: elaboracién propia en base a datos de entrevistas, Balances de las empresas, y paginas web

www.SIDERCA.com.ar y www.tenaris.com.ar.

7 Junto con otras empresas de la Organizacion Techint.
8 Informacion obtenida s6lo para SIDERCA.

9 [dem.
2 [dem.
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Cuadro B

programas y objetivos de capacitacion por niveles jerarquicos®

(continuacion)

Niveles y puestos

Programa o cursos

Objetivos

Institucion que
brinda el curso

Personal Programa de Seleccionar, formar y desarrollar | relacional.
Técnico? Jovenes Técnicos | jovenes técnicos para cubrir Instructores
posiciones en la empresa. internos y
Capacitacion que incluye externos
induccion a Siderar, sus procesos
y cultura, cursos en los ejes
tecnolégico, gestional y
Personal Técnico | Programa Instruccion sobre herramientas Instructores
y Supervisores Mejora de la para la gestion y metodologias internos y
Gestion: para la resolucion de problemas | externos
y toma de decisiones
Mandos Seguridad y Prevencion de Accidentes e Instructores
medios/ medio ambiente | Incidentes internos y
operativo Calidad Formacion para promocion externos

Reconversion
laboral
Formacion “on
the job”
Computacion,
idiomas, etc.

2 Fuente: elaboracion propia en base a datos de entrevistas, Balances de las empresas, y paginas web
www.SIDERCA.com.ar y www.tenaris.com.ar.
22 S6lo se obtuvo la informacion de Siderar.
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Cuadro C

Programas y objetivos de capacitacion que incluyen a otros actores sociales?

Otros actores
sociales

Programa o cursos

Objetivos

Institucion que
brinda el curso

Jovenes profe-
sionales con
potencial®*

Jovenes Profe-
sionales

Desarrollar profesionales junior
Asumir el rol laboral a través del
control y mejora de la propia
gestion (formacién operativa
bésica), su contribucién al
negocio (formacion estratégica
bésica), y el desarrollo de las
habilidades y actitudes para la
integracion en los equipos de
trabajo (formacion organizativa
social basica)

oT

Jovenes gradua-

Programas de

Facilitar la seleccion y formacion

Programa de

dos 0 a punto de | Pasantias de los futuros Jovenes Profesio- | relaciones con
graduarse con Rentadas de nales de la Empresa. universidades
perfiles tecnol6- | Veranoy Facilitar la transicion de los argentinas
gicosy de Pasantias jévenes de la etapa educacional a | (Di Tella, UBA,
gestion® Rentadas la laboral UCES, etc.)
Ordinaria Contribuir en su formacion
profesional
Empresas Programa de Reafirmar compromisos clientes | Instituto de
clientes y Desarrollo de y proveedores Altos Estudios
proveedoras Ejecutivos Dar herramientas de management | Empresariales
Industriales de moderno (IAE)
PYME, Clientes
y Proveedores
Empresas Maestria Reafirmar compromisos clientes
clientes y Ejecutiva en y proveedores
proveedoras Gestion Indus- Dar herramientas de management

trial

moderno

% Fuente: elaboracién propia en base a datos de entrevistas, Balances de las empresas, y paginas web
www.SIDERCA.com.ar y www.tenaris.com.ar.

2 Programa comun a todas las empresas de la Organizacion Techint.

% Conjuntamente con la Direccion de Personal de la Organizacion Techint.
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Evolucion de las exportaciones de las firmas (2001-2003)

Tramos de evolucion Cantidad % sobre
de las exportaciones de firmas el total
Sin dato 11 25.6
Aumentaron 10 23.3
Disminuyeron 3 7.0
Se mantuvieron 19 44.2
Total 43 100.00
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Cuadro D

Anexo 3

Instituciones que brindan capacitacién y objetivos buscados por puestos

Nivel bajo de desarrollo

Puestos

Instituciones que brindan
capacitacion

Objetivos de la capacitacion
brindada

Directores, Gerentes y niveles
de jefatura

Sin dato, no recuerda

manejo de personal

Mandos medios, Técnicos y
Supervisores

Sin dato

sin dato

Trabajadores, Nivel
operativo

No recuerda

mejorar la calidad del trabajo

Administrativos

No recuerda

mejorar la calidad del trabajo

Nivel medio de desarrollo

Puestos

Instituciones que brindan
capacitacion

Objetivos de la capacitacion
brindada

Directores, Gerentes y niveles
de jefatura

UADE, CAPA, DIMRA, INTI,
IRAM, UNIV. SALVADOR.
O.A.A, DAT, IAE

direccion general, alcances,
objetivos, técnico, mejorar el
desarrollo profesional

Mandos medios, Técnicos y
Supervisores

UADE, CAPA, DNV, INTI,
MITUTOYO, Universidad de
Rosario, O.A.A, DAT

mantenerse actualizado en
uso de herramientas de
trabajo, generar capacidades,
medio ambiente, especializa-
cion y actualizacion, técnico,
nuevas técnicas

Trabajadores, Nivel
operativo

UADE, CAPA, UTN, (interna)

mantenerse actualizado en
uso de herramientas de
trabajo, generar capacidades,
crecimiento profesional,
mejora continua en produc-
cion

Administrativos

UADE, CAPA, AIERA,
O.AA.

adquirir herramientas de
comercio exterior, de acuerdo
a necesidades de cada sector,
uso de herramientas
informaticas
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Nivel alto de desarrollo

Puestos

Instituciones que brindan
capacitacion

Objetivos de la capacitacion
brindada

Directores, Gerentes y niveles
de jefatura

CIPRA, DNB, IRAM, ERNEST
& YOUNG, Univ. AUSTRAL,
IRAM, INTI, Estruplan, Univ.
De La Plata, Univ. De San
Martin, Camaras de aluminio,
UTN, UBA ING. (Departa-
mento de Economiay
Legales)

informacion, capacitar,
mejorar resultados, Gestion,
maximizar la eficiencia a todo
nivel, de acuerdo a la mision
de la empresa, mejorar
procesos, mejorar el nivel
personal y empresarial

Mandos medios, Técnicos y
Supervisores

CIPRA, DNB, IRAM, C&C
consultora, CAmara argentina
de lubricantes, IRAM, IAC,
Estruplan, BID y ART, INTI,
técnicos contratados, Capaci-
tacion en el exterior. UTN,
Asociaciones Privadas, UBA

desarrollar capacidades,
normas de calidad, conoci-
miento sobre lubricantes y
otros, informacién, capacitar,
mejorar resultados, actualiza-
cion informatica y técnica,
maximizar la eficiencia a todo
nivel, de acuerdo a la misién
de la empresa, mejorar la
produccién y aumentar la
seguridad, capacitarse en las
Ultimas tecnologias, crear
auditores internos para
programas de calidad
internos

Trabajadores, Nivel
operativo

CIPRA, DNB, IRAM, Fuchs
Arg. S.A'y C&C consultora,
IRAM, INTI, Estruplan, BID y
ART, INTA, UTN

desarrollar capacidades,
temas relacionados con
actividades de trabajo diario
en el marco de mejora
continua, informacion,
capacitar, mejorar resultados,
actualizacién técnica,
maximizar la eficiencia a todo
nivel de acuerdo a la misién
de la empresa, mejorar la
produccion, mejorar procesos,
mejorar la calidad

Administrativos

CIPRA, DNB, IRAM, IRAM,
INTI, Estruplan, ITBA
(Posgrado), UTN, UBA

desarrollar capacidades,
informacioén, capacitar,
mejorar resultados,
maximizar la eficiencia a todo
nivel de acuerdo a la misién
de la empresa, mejorar la
capacitacion general
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Cuadro E

Personal al que esta dirigida la capacitacion y el tipo de
tematica durante el presente afio (especificar en cada caso)

Nivel bajo de desarrollo

Puestos

Temaéticas referidas a Calidad

Otras Tematicas

Directores, Gerentes y niveles
de jefatura

calidad, en gral.

Sin dato

Mandos medios, Técnicos y Sin dato Desenvolvimiento general,
Supervisores relaciones con clientes
Trabajadores, Nivel Sin dato Sin dato

operativo

Administrativos Sin dato Sin dato

Nivel medio de desarrollo

Puestos

Temaéticas referidas a Calidad

Otras Tematicas

Directores, Gerentes y niveles
de jefatura

normas ISO, aseguramiento
de la calidad

referidas a cada area en espe-
cial, seguridad y medio am-
biente, requerimientos de los
clientes, maestria integracion
y Mercosur, costos, operacio-
nes, RRHH, organizacion

Mandos medios, Técnicos y
Supervisores

normas ISO, aseguramiento
de la calidad

referidas a cada area en espe-
cial, seguridad y medio am-
biente, requerimientos de los
clientes, técnicas de ventas,
gestion PCP, especializacion
técnica, traspaso de capacita-
cion entre empleados (de ma-
nera interna)

Trabajadores, Nivel
operativo

normas ISO, aseguramiento
de la calidad, reglamenta-
cion, calidad total, mejora
continua

seguridad y medio ambiente,
requerimientos de los clientes,
seguridad e higiene, manejo
logo, sistema scada, control
temp. multipunto, técnicas
digitales aplicadas, quemado-
res y pirometria, soldadura

Administrativos

normas ISO, aseguramiento
de la calidad

comercio exterior, organiza-
cion, sistema de gestion inter-
no y software que utilizan en
la empresa (TANGO)

128



Calidad, seguridad y capacitacion en las PYME de la trama siderdrgica en la Argentina

Nivel alto de desarrollo

Puestos

Tematicas referidas a Calidad

Otras Tematicas

Directores, Gerentes y niveles
de jefatura

normas iso, aseguramiento
de la calidad, seis sigma, me-
jora continua, 1SO 9000, edi-
cion 2000, para gestion

se realizan reuniones de con-
senso entre gerentes y direc-
tivos para generalizar temas
de capacitacién (temas: orga-
nizacion de la produccién,
marketing) operaciones,
RRHH, seguridad, gestién,
posgrado en administracion,
planeamiento estratégico

Mandos medios, Técnicos y
Supervisores

normas 1SO, aseguramiento
de la calidad, gs-9000, ISO
14000, 1ISO 9001, auditor inter-
no, interpretacion 1SO 9000

Inglés, seguridad e higiene,
autocad, PLC, Drives,
Switches

Trabajadores, Nivel
operativo

normas 1SO, aseguramiento
de la calidad, procedimientos
y normas de trabajo, segun
1SO 9000, ISO 14000, gs 9000

organizacion de la produccion,
seguridad y salud ocupacio-
nal, uso de maquinarias, ges-
tion de stock, logistica

Administrativos

normas 1SO, aseguramiento
de la calidad, buenas practi-
cas laborales

sistema informatico, inglés,
resolucion de problemas,
comercializacion de servicios
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Analisis de “hest practices” en capacitacion

en empresas lideres en Argentina
Cecilia Senén Gonzélez

Introduccién

El presente trabajo es una reflexién sobre el papel de la capacitacion en un
conjunto de empresas lideres en la Argentina, teniendo en cuenta las crecientes
exigencias internacionales de calidad y respeto al medio ambiente (interno y ex-
terno).

En el actual contexto de globalizacién e internacionalizacion de los merca-
dos, las empresas lideres son referentes indiscutibles cuando se plantean politi-
cas de capacitacion y gestién del medio ambiente interno y externo, éstas gene-
ralmente realizan esfuerzos importantes en materia de formacion y capacitacion
(Novick; 1999).

A su vez, estos procesos generan demandas de nuevos trabajadores, nuevos
consumidores y nuevos ciudadanos, cobrando, la educacién, un papel estratégi-
co. La preocupacion en materia de nuevos métodos pedagdgicos y revision
curricular ha revivido lo que sucedi6 a principio del siglo XX ante el desafio de
contar con la mano de obra adecuada para aprovechar los adelantos tecnologi-
cos de la época.

Este estudio se focaliz6 en el anélisis de seis empresas manufactureras y de
servicios, considerando la vinculacion de las firmas con el entorno y las institu-
ciones externas de capacitacion. Dichas empresas pertenecen a tres sectores dife-
rentes: el automotriz, el siderdrgico y los servicios publicos privatizados.!

1 Caracteristicas del trabajo de campo: El trabajo de campo fue realizado entre el 1° de agosto de 2004
y diciembre de 2004. La investigacion se disefid en base a estudios de caso en seis empresas lideres
pertenecientes a tres sectores: siderdrgico, automotriz y servicios publicos. En dichas empresas se
efectuaron entrevistas en profundidad en base a un cuestionario semiestructurado al personal jerar-
quico de las empresas. Estas entrevistas fueron efectuadas a los responsables de recursos humanos,
calidad y medio ambiente. La totalidad de las empresas tienen su sede administrativa en Capital
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Este trabajo ha sido estructurado de la siguiente manera:

En primer lugar se hacen consideraciones sobre el debate del aprendizaje
colectivo y la capacitacion en materia de calidad y medio ambiente interno y
externo. A continuacién, se detiene en el anélisis de estudios recientes en las
tematicas abordadas. Los capitulos siguientes, estan destinados a presentar los
estudios de caso, actividad central de esta investigacion, para lo cual se comien-
za con una caracterizacion sectorial de las firmas lideres seleccionadas y el ana-
lisis con detenimiento de las estrategias de capacitacion en las empresas.

Finalmente, en las conclusiones se ordenan los principales hallazgos y se
marcan los aspectos més relevantes con relacién las “best practices en capacita-
cion” de las firmas lideres.

I.  Esquema tedrico y metodolégico
1. Aprendizaje y conocimiento

Diferentes autores (Freeman y Pérez, 1984; Castells, 2000, entre otros) afir-
man estar en presencia de un nuevo paradigma o de una “nueva economia”.
Para Lundvall (2003) en esta “nueva era” lo que resulta clave es la capacidad
para aprender de las personas, de las organizaciones, de las redes y de las regio-
nes. Aprender a enfrentarse y a usar el potencial completo de las nuevas tecnolo-
gias es, en cierto sentido, lo que les permite transformarse de “nuevos a viejos”.

Algunos estudios recientes (Lundvall, 2003), muestran que aun en esta eta-
pa de difusion y fuerte impacto de las tecnologias de informacién y comunica-
cion (TIC), ellas no son suficientes para garantizar aumentos de productividad,
mantenimiento del empleo y desarrollo de ventajas competitivas. Estos resulta-
dos tienden a apoyar la premisa bésica del “Europe’s next step” y apuntan a un
nuevo juego de politicas mas vinculadas al cambio organizacional —establecien-
do organizaciones que aprenden- que simplemente a acelerar la difusién de tec-
nologias de informacion (Lundvall, 2003).

En este marco es clave distinguir los conceptos de informacion y conoci-
miento ya que sin esta diferenciacién es imposible evaluar el impacto o la contri-
bucidn del conocimiento a la generacion de valor y crecimiento econémico. Po-

Federal y las plantas productivas o centros de capacitacion en el Gran Buenos Aires. En el caso de las
firmas automotrices, se realizaron las entrevistas en las plantas de produccién y en las siderargicas
y gas, en ambos lados. También se obtuvieron dos entrevistas con responsables de instituciones
externas de capacitacion y se particip6 como observador de la puesta en funcionamiento de un curso
de capacitacion sobre SAP.
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seer conocimientos, en cualquier esfera o ambito, es tener capacidad de realizar
actividades intelectuales y manuales. El conocimiento es, por tanto, una capaci-
dad cognoscitiva. La informacién, en cambio es un conjunto de datos,
estructurados, pero inertes e inactivos hasta que no son utilizados por los agen-
tes que tienen las capacidades necesarias (Bianco et al., 2003).

Por lo anterior, el conocimiento constituye la llave del desarrollo de ventajas
competitivas dinamicas, estableciéndose una jerarquia de agentes con conoci-
mientos de diversa complejidad que dan lugar a diferencias significativas en las
ventajas competitivas generadas y en la sustentabilidad de las mismas.

En la actualidad, nadie discute que la difusion de las nuevas tecnologias se
ha transformado en un aumento de la informacién. Sin embargo, el “mecanismo
de transmision” entre informacién y conocimiento es complejo y requiere un
analisis detallado para poder comprender los efectos que las TIC pueden tener
sobre el crecimiento y el desarrollo productivo.

En un principio no se encontraba mucha relacién entre crecimiento de la
productividad e inversion en las nuevas tecnologias; es asi como David (1991)
discute la paradoja de Solow, donde se invierte en las TIC y la productividad
cae, o el estudio de Gjerding et al. (1992), que menciona que hace falta inversién
en capacitacion para que los efectos de las TIC sean positivos (Cimoli y Correa,
2003).

2. El nuevo rol del conocimiento y aprendizaje en las organizaciones

A partir de los conceptos delineados por Nonaka y Takeuchi (1995), se hizo
la distincion entre conocimientos tacitos y codificados y la dinamica que se esta-
blece entre ellos como factor fundamental del desarrollo y la circulacion de co-
nocimientos y aprendizaje en las organizaciones. Segun esta concepcion, la crea-
cion del conocimiento se logra a través del descubrimiento de la relacion sinérgica
entre conocimiento tacito y explicito en la organizacion, mediante el disefio de
procesos sociales que crean nuevo conocimiento al convertir el tacito en explicito
(Chun Wei Choo, 1999).

En sus origenes, dichos conceptos desarrollados por Polany (1967), podian
definirse como los elementos del conocimiento que posee el individuo, que no
pueden ser definidos, codificados ni publicados, que no pueden ser completa-
mente expresados, y que difieren de persona a persona, pero que podrian ser
compartidos, en un importante grado, por colegas y colaboradores que tienen
unaexperienciacomun (Dosi, 1988). El conocimiento codificado y el conocimiento
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tacito (no codificado) son dos elementos complementarios, y por lo tanto, una
adecuada transformacion de la informacion en conocimiento requiere el acceso
que permita capturar el elemento técito del conocimiento.

En suma, estos conocimientos, que adoptan esta doble forma, se valorizan
cuando se transforman (Rullani, 2000) a partir de procesos de aprendizaje for-
males e informales que desarrollan los agentes econdmicos en su préactica e
interaccion productiva (Lundvall, 1992; Johnson y Lundvall, 1994; Lam, 1998;
Ducatel, 1998, etc.). En ese marco, debido a que la capacidad de aprender de las
organizaciones constituye un factor clave en la competitividad, existe una muy
fuerte vinculacion entre la intensificacion de la competencia en el mercado y las
necesidades de formacion continua (Lundvall y Kristensen, 1997).

Debemos considerar también el hecho de que el conocimiento debe tener los
medios necesarios para poder decodificar esa informacion. Esto significa que la
informacién requiere un lenguaje que sea legible para el receptor, pudiendo asi
darle la oportunidad de seleccionar y organizar la informacion recibida. Precisa-
mente, la informacion en un “lenguaje legible para el receptor”, implica necesa-
riamente que el receptor debe tener las competencias necesarias para poder des-
cifrar esa informacidn; es decir, no basta con el hecho de que la informacion esté
en su mismo idioma, sino que ademas el agente receptor debe tener un back-
ground de aprendizaje, que le permita, al menos, entender de qué trata la infor-
macion.

En sintesis, uno de los desafios que surge, consiste en cdmo convertir infor-
macién en conocimiento util y c6mo aprovechar el proceso de generaciény apro-
piacion del conocimiento para inducir procesos dinamicos de aprendizaje social,
através de los cuales el conocimiento crea o fortalece capacidades y habilidades
en las personas u organizaciones que se lo apropian, convirtiéndose en factor de
cambio en la sociedad, en sus instituciones, o en las empresas del sector produc-
tivo. Es a partir de este momento que el conocimiento permea una sociedad (Cha-
parro, 1998, citado en Bianco et al.).

Tomando en consideracion el estudio de Mertens (2002), pueden identifi-
carse tres fases constitutivas que contribuyen con la retroalimentacion en el apren-
dizaje organizacional. La primera fase enlaza el aprendizaje que es la base de la
relacién entre formacién y productividad. El aprendizaje, aun con los procesos
cognoscitivos complejos que incluye, alude a procesos y resultados. Como pro-
ceso se puede plantear en dos momentos: el primario —conduce a nuevos conoci-
mientos—y el meta —conduce a conocer como mejorar el proceso de generacion
de conocimientos—. La segunda fase es la del conocimiento propiamente dicho,
ya que no todos los aprendizajes conducen a nuevos conocimientos. El conoci-
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miento significa la comprension de los fendmenos, la interpretacién e informa-
cion. Por esta razon es dinamico y se crea a partir de la interaccion entre los
individuos y la organizacién. Como ya hicimos mencion, puede ser tacito o tan-
gible, es decir, basado en puntos de vista subjetivos, percepciones, intuiciones,
versus el conocimiento codificado, expresado en el lenguaje formal y sistemati-
co.

La tercera fase son las competencias, que son los conocimientos puestos en
préactica ya sea en el ambito individual o de las organizaciones. Las competen-
cias conforman una etapa importante del aprendizaje organizacional ya que es
la fase del proceso de conocimiento que se puede gestionar directamente, por-
que se puede medir y asegurar la memoria organizacional. Ni con el aprendizaje
ni con el conocimiento se puede incidir como con las competencias.

Dichas fases tienen la particularidad de promover el aprendizaje in situ, a
diferencia de lo que sucedia en épocas anteriores, cuando la capacitacion y la
actividad laboral real presentaban distancias y a veces discordancias.

3. La perspectiva de la capacitacion

Existe cierto consenso en admitir que el aprendizaje en una organizacion es
sumamente complejo y tiene un alcance muy superior al de la inversion econo-
mica que se efectlia durante el entrenamiento. Nonaka (1994) sostiene que “una
organizaciéon que aprende es aquélla en la que el desarrollo de nuevo conoci-
miento no es una actividad especializada de un grupo particular, sino una forma
de comportamiento en la que cualquiera es un trabajador con conocimiento”. El
aprendizaje, el aprovechamiento y la difusién de los conocimientos tienen que
ver con el estimulo de esta interaccion y con potenciar los conocimientos tacitos
—la mayoria de las veces ignorados o desvalorizados en la gestién empresarial-y
no limitarse a cumplir con las actividades de capacitacion sélo como medio para
responder a los imperativos de las certificaciones de calidad o similares.

Una de las dificultades méas marcadas de las organizaciones reside en cons-
truir procesos que, al mismo tiempo que estan estandarizados, dan margen de
autonomia para la puesta en accion de las competencias de los sujetos. Zarifian
(1999) plantea que hubo un desplazamiento de las fuentes de la eficacia —y de la
productividad-. El peso actual recaeria centralmente sobre la formalizacion, la
circulacion y el andlisis de experiencias innovadoras, en lugar de la eficacia de
los procedimientos burocréaticos en las economias de escala, propios de los siste-
mas denominados tayloristas.
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El desafio para las organizaciones es ampliar el conocimiento creado por los
individuos y cristalizarlo como parte de la red de conocimientos de la organiza-
cion.

En este marco, el desarrollo de competencias en las firmas requiere:

i.  Estimulacion de actividades vinculadas con los procesos de learning by

doing, learning by interaction, learning by producing; y

ii. lacapacitacion formal y los esfuerzos de investigacion y desarrollo for-
mal e informal.

Desde esta perspectiva, la capacitacion en las empresas constituye el marco
de un proceso mas complejo de lo que parece. Demuestra que —dentro de los
nuevos paradigmas- la capacitacion en las empresas no puede ser analizada ex-
clusivamente a partir de la descomposicién de las estrategias concebidas como
politicas especificas o generales de transmisién de conocimientos o del grado de
formalidad o duracion de las actividades de capacitacion.

Sobre la base de estas premisas, en este documento analizamos las estrate-
gias de capacitacion desde diferentes planos (Novick, 1999): a) el caracter sistémico
de la capacitacion; b) la proporcién del personal de cada nivel involucrado; c) los
temas incluidos y su complejidad, que es una combinacién de aspectos técnicos
especificos y generales, de comportamiento y motivacionales; d) la intensidad,
que alude al umbral minimo de horas necesarias para que el proceso de capaci-
tacion sea efectivo; e) la metodologia de aprendizaje; y f) los sistemas de evalua-
cion utilizados en el corto, mediano y largo plazo.

4. Calidad

En el marco del nuevo paradigma o de una “nueva economia” la temética
de “calidad” es un factor “estandar”, por el modo en que se ha visto generaliza-
da la difusién y aplicacion de normas de alcance internacional. Las nociones de
calidad que comenzaron vinculadas inicialmente con la calidad del producto y
seguidamente de proceso, se ha extendido a diferentes ambitos. La gestién por
calidad implica considerar al conjunto de actividades que se realizan en cual-
quier institucion integrando areas administrativas, productivas, educativas, eva-
luacion de resultados y claridad de objetivos. Esta vision implica una dinamica
de mejoramiento continuo.

La normalizacidn favorece el progreso técnico, el desarrollo econémico y la
mejora de la calidad de vida. De acuerdo con la ISO la normalizacion es la activi-
dad que tiene por objeto establecer, ante problemas reales o potenciales, disposi-
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ciones destinadas a usos comunes y repetidos, con el fin de obtener un nivel de
ordenamiento éptimo en un contexto dado, que puede ser tecnoldgico, politico o
econdémico.

El concepto de calidad ha evolucionado a lo largo del siglo XX,? los distintos
modelos propuestos por los premios nacionales a la calidad y las normas
certificables® se fundan en elementos conceptuales de la estructura de los siste-
mas de calidad. Los indicadores y categorias utilizados permiten identificar una
gama de situaciones de caracter heterogéneo y no el mero cumplimiento de una
norma determinada. No puede asociarse la gestién de calidad sélo a la existen-
cia de una norma. La adopcién de un sistema de gestion de la calidad es una
decisién estratégica de la organizacién. El disefio y la implementacién de un
sistema de gestion de la calidad estan influenciados por diferentes necesidades,
objetivos particulares, los productos suministrados, los procesos empleados y el
tamafio y estructura de la organizacion.

Los modelos de excelencia* representan la formulacion més avanzada de los
principios y herramientas de la disciplina de la calidad aplicada a la gestion.
Desde este punto de vista, son el paso de la “gestién de calidad” —entendida
como un “departamento” especifico de la organizacion, preocupada por la cali-
dad de los productos y servicios entregados al mercado—, a la “calidad de la
gestion”, es decir, considerar a la gestion global de la organizacion, también como
un “producto” de la organizacion, que puede ser optimizado.

2 Evolucion6 del concepto del control del producto —de caracter técnico- a una gestion de prevencién
—carécter organizacional- enfocada en el proceso orientado al cliente y utilizando como medio fun-
damental el recurso humano.

3 Los principales modelos en uso (entre los muchos existentes), son: el Malcolm Baldrige National
Quality Award (MBNQA), el European Quality Award (EQA) otorgado por la European Foundation
for Quality Management (EFQM), el Premio Deming otorgado en Japén por la Union of Japanese
Scientists and Engineers (JUSE) y la norma 1SO 9001:2000.

4 Los modelos de excelencia suponen una gestion orientada por valores y principios, uno de los cua-
les es la apreciacion de las personas como el principal valor estratégico de una organizacién. Esto
implica la consideracion de la experiencia y capacidad creativa del personal, dandole un rol central
en la gestion de los procesos de la empresay el trabajo en equipo. Parte pues de una superacion del
modo fordista de organizacion del trabajo o de una organizacion estructurada solo en base a “fun-
ciones” y de los esquemas de trabajo basados estrictamente en la jerarquizacion, en la division de
funcionesy en el disciplinamiento de la fuerza de trabajo. Se basa, entonces, en lograr la autodisciplina
sobre el fundamento de un compromiso consciente con los objetivos y metas organizacionales. Asi-
mismo, privilegia la calidad de vida y el clima laboral de la organizacion.
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5.  Medio ambiente interno y externo

En un estudio anterior (Braidot; Senén Gonzalez; Suérez, 2005) se plante6
que la problemética de la seguridad y salud ocupacional transité en la ultima
década por senderos mas erraticos que los de la calidad. La preocupacion por los
accidentes y enfermedades profesionales, tradicionalmente centrada en la segu-
ridad e higiene en el trabajo, se modifico a fines de los setenta poniendo un fuer-
te énfasis en las condiciones de trabajo e incorporando, de ese modo, un enfoque
més amplio e integral. La normativa de dicha década refleja el cambio concep-
tual que involucra el transito de una vision del trabajador(a) como mero actor de
gestos y movimientos, inscripto en el marco de una perspectiva reactiva, hacia
una visién preventiva y proactiva en la que se destacaria la figura de un trabaja-
dor comprometido y capacitado en su puesto de trabajo.

Sin embargo, la perspectiva de los afios noventa estuvo orientada a la
previsibilidad de los costos en un contexto signado por altas tasas de desempleo.
Asi, la tematica se constituyd en un problema visible aunque subsumido por el
predominio de los valores de calidad y de productividad.

Concretamente en la Argentina, el marco legal vigente desde 1996 en mate-
ria de seguridad ocupacional, impulsé la creacion de las Administradoras de
Riesgos del Trabajo —~ART- producto de la Ley de Riesgos de Trabajo. Las ART
fijaron un techo a las indemnizaciones por accidentes laborales. Se suponia que
estas reformas tendian a reducir los costos laborales, al mismo tiempo que ins-
talaban una “fiscalizacién de mercado” de las condiciones de trabajo, bajo la
creencia de que vincular las primas de los seguros con la tasa de “siniestralidad”
laboral para las empresas, estimularia a éstas a asegurar buenas condiciones de
trabajo para su personal. En la actualidad, esta modificacion esta siendo seria-
mente cuestionada por la Corte Suprema de Justicia, a partir de fallos contra la
mencionada Ley de Riesgos de Trabajo.

Desde el punto de vista de la normativa internacional, la gestion y
gerenciamiento de riesgos tiene como parametros a la Britanica BS 8800/96 “Guide
to Occupational Health and Safety Management Systems”, la UNE 81900 EX de
la AENOR “Asociacion Espafiola de Normalizacion y Certificacion” y la IRAM
3800 y complementariamente, las pautas de los modelos de gestion de la calidad
ISO 9000 y gestién ambiental 1SO 14000.

La norma ISO 14000 no trata ni incluye requisitos relativos a la gestion de la
salud ocupacional, seguridad o calidad. De hecho, el proceso de certificacion y
registro segun lo define la normativa 1ISO 14.000 es aplicable solamente a aspec-
tos del sistema de gestion ambiental. No obstante, ello no desincentiva a la orga-
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nizacion para desarrollar la integracion de esos componentes al sistema de ges-
tion. Mientras que los sistemas de gestion de calidad tratan las necesidades del
cliente, los sistemas de gestion ambiental definidos en la ISO 14001 se orientan a
las necesidades de una amplia gama de las partes interesadas y a las necesidades
de la sociedad para la proteccién ambiental.

Sobra la base de informacion obtenida en el trabajo de campo, que sera
profundizada en el capitulo 111, se ha comprobado que si bien desde el punto de
vista conceptual se verifica un interés creciente por las teméticas vinculadas al
medio ambiente externo junto con la emergencia de normas estandarizadas al
respecto, en las empresas lideres alin no han adquirido la envergadura necesa-
ria.

Il. Resultados de algunos estudios recientes

Los procesos de innovacion a los que se hacia referencia en el capitulo ante-
rior tienen una contraparte operativa muy importante en las empresas. Las trans-
formaciones vinculadas con la globalizacion y con los cambios tecnoldgicos y
organizacionales implican también reestructuracion de los mercados y de las
relaciones interfirmas. Aquéllas se manifiestan en el proceso de trabajo, en su
reorganizacién e incremento de productividad que afecta el volumen, la estruc-
tura, la localizacion del empleo, por un lado; y por otro, un cambio en el nivel y
jerarquia de los conocimientos y competencias requeridas. Las relaciones entre
trabajo y educacién, como entre trabajo y capacitacion cobran un espacio rele-
vante (Gitahy, 2000; Gallart, 2002). Implicaron un replanteo de las demandas del
mundo productivo al educativo,® y transformaciones importantes en las estrate-
gias de capacitacion de las empresas. En tal sentido, las firmas tendieron a reclu-
tar personal con mayor nivel educativo (Gitahy, 2000; Novick, 2001) y se verifi-
caron cambios, tanto en los esfuerzos de inversién, como en nuevas modalida-
des de capacitacion, ampliacion de cobertura y extension a muchos niveles de
personal.

Una importante dindmica dirigida a mejorar la calidad e incrementar la pro-
ductividad implicé cambios en la organizacién del trabajo, en el contenido de las
tareas y en la conformacién de los equipos de trabajo, ya que la productividad
del trabajador se transformé en un componente no menor de las ganancias y
competitividad de la empresa. Es verdad que los diferentes estudios (Durand et

5 Debe considerarse que del mismo modo que aumenté el nivel de escolaridad de la poblacién, la
educacién en América Latina present6 signos importantes de deterioro de su calidad.
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al., 1998; Novick et al., 1997) muestran que no hay un nuevo modelo Unico de
organizacioén del trabajo, con mayor demanda a los trabajadores, por la mayor
complejidad de los procesos de trabajo y la necesidad de reducir errores y/o
déficit en la calidad. Para Zarifian (1996), los huevos modelos productivos obli-
gan a los trabajadores a enfrentarse cotidianamente con problemas de gestién, a
realizar elecciones complejas entre calidad, costo, plazo, variedad e innovacion
que tienen que resolver en tiempo “real”, y a estar confrontados permanente-
mente con incidentes.

Se han desarrollado varios trabajos sobre el perfil de las calificaciones re-
queridas y su heterogeneidad segun el tipo de tecnologia implementada, el ori-
gen del capital o la ubicacién en las redes de subcontratacion (Novick, et al.,
1997; Labarca, 1999; Gitahy, 2000), también sobre las estrategias diferenciales de
las empresas en materia de capacitacion, destacandose las empresas grandes, asi
como el peso relativo que tiene la empresa dentro del sector (Labarca, 1999). Las
estrategias de las firmas combinan de forma diferente una vinculacion con el
sistema educativo, (medio o universitario) con politicas internas que se expresan
también en esfuerzos diferenciales.

Los estudios realizados en la Argentina sobre las estrategias de capacitacion
en empresas lideres, efectuados en los Gltimos seis afios, plantean algunos temas
centrales asociados: en primer lugar los profundos cambios en las politicas de
recursos humanos y de relaciones laborales encarados por esas firmas (Novick;
Catalano, 1998; Senén Gonzalez, 2002). En algunos sectores, estas transformacio-
nes han sido abordadas teniendo en cuenta aspectos diversos, como es la confi-
guracioén del nuevo papel ejercido por los sindicatos (Walter; Senén Gonzélez,
1999; Battistini, 2000) o, como las nuevas demandas y calificaciones requeridas
se incorporaron a las competencias (Novick; Miravalles; Senén Gonzalez, 1997,
GOmez, 2000). Muchos trabajos, plantean la tematica analizando la empresa des-
de la perspectiva de las demandas que el puesto de trabajo exige a los trabajado-
res en materia de conocimientos y habilidades (Gallart, 2002; Sladogna, M., 2003;
Catalano et al., 2004), con una fuerte coincidencia al sefialar que este aumento de
requerimientos no necesariamente proviene del sistema educativo. Estos mis-
mos cambios y su complejidad, ayudaron a potenciar la nocion de competencias,
que ha tenido un desarrollo rapido y extenso al intentar sintetizar
conceptualmente la demanda productiva, los requerimientos de “saberes” y de
desempefio (Gallart; Jacinto, 1995). Distintas experiencias, tanto nacionales
(Catalano et al., 2004) como internacionales han avanzado en esta tematica inten-
tando “normalizar” competencias a partir de acuerdos de los actores empresa-
riales y sindicales.
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Una lectura diacronica de los estudios va mostrando un proceso de
profundizacion de cambios técnicos y organizacionales, asociado a un avance y
extensién de las estrategias de subcontratacion y al mismo tiempo una asistencia
técnica de la empresa “nucleo” de una red o trama productiva hacia sus provee-
dores. (Novick; Yoguel; Marin, 1998; Milesi; Novick; Yoguel, 2004). A pesar de la
debil presencia de la empresa “cliente”, es notable observar la expansion de los
esfuerzos de capacitacion en la mayoria de las firmas, independientemente de su
tamafo. Estos esfuerzos de ampliacién de la capacitacion estan fuertemente con-
dicionados por el imperativo de la calidad y las exigencias de las normativas
asociadas (ISO 9000, 9001, 9002, etc.), ya que dificilmente las pequefias y media-
nas empresas puedan acceder a ser proveedoras de una empresa de primer nivel
si no se cumplen los requisitos de calidad (Braidot; Senén Gonzéalez; Suarez, 2005).
Este mayor esfuerzo denota un cambio importante cuando se comparan los re-
sultados de los estudios sobre redes, competencias laborales y capacitacion a
mediados de los noventa (Novick et al., 1997) y los estudios mas recientes (Novick
etal., 2000; Yoguel et al., 2003) en los que se observan, no s6lo mayores esfuerzos
en capacitacion, sino una ampliacion de su cobertura a casi todos los niveles
jerarquicos.

El resultado de diferentes estudios realizados en las tramas siderdrgica y
automotriz (Novick; Milesi; Yoguel, 2005) en la Argentina (75 firmas proveedo-
ras de la industria automotriz y 50 de la siderdrgica) muestra un significativo
aumento, respecto de los datos histéricos, de los esfuerzos de capacitacion en las
firmas. Los resultados encontrados —100% en automotriz y 70% en el sector side-
rargico conformado por una proporcion importante de empresas pequefias y
medianas— son superiores al 66% registrado en las PYME “exportadoras exitosas”
(Yoguel; Moori Koenig; Milesi, 2001) para el afio 1999 y al 62% para el conjunto
de las PYME en el periodo 1997-1998, y al 26% que arroja la Encuesta Nacional
de Conducta Tecnoldgica para este segmento de empresas en el periodo 1992-
1996 (Bisang y Lugones, 1998).

Se constata un énfasis diferencial en la capacitacion de los sectores operativos,
ya que en siderurgia, el 30% de las firmas no capacita al personal operativo y el
10% lo hace en una proporcién considerablemente menor al de los otros niveles.
Por el contrario, en el sector automotor la capacitacién esta mas extendiday pre-
dominan los contenidos de caracter general, por otra parte la capacitacion esta
vinculada a estrategias tendientes a lograr los estandares de calidad exigidos
por las terminales. Hay un uso més generalizado de controles estadisticos que
requieren el conocimiento de estdndares, desviaciones, tolerancias, lecturay com-
prension de gréficos, etc.
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En ambas “tramas” es homogénea la importancia asignada a la capacitacion
formal y tradicional. La inversién en capacitacion (parametrizada con los mon-
tos de facturacion de las empresas), sin embargo, es baja en relacion con los valo-
res internacionales. Las empresas nucleo de ambas tramas intervienen poco en la
I6gica de capacitacion de sus proveedores y tampoco hay esfuerzos sistematicos
por parte de ellas para capacitarlos. Lo que estos datos revelan es un aumento de
los esfuerzos de las firmas en materia de capacitacion aunque lejos todavia de
los modelos virtuosos.

Otro rasgo importante a considerar es el caracter pro ciclico de los esfuerzos
de capacitacion de las empresas. Efectivamente, en los momentos de expansion
y crecimiento econdmico, las inversiones de las empresas crecen y se desactivan
rapidamente al menor atisbo de crisis (Labarca, 2004). Segun Labarca, una constan-
te de las politicas de formaciodn, ya sea en el nivel macro —gobiernos— o en las
empresas, es que son disefiadas en la fase expansiva del ciclo, cuando crece la
demanda por personal calificado y existen recursos publicos y privados para
ello. Pero, en los disefios institucionales y en las acciones no se han considerado
ni crisis ni contracciones de la produccién, lo que a menudo frustra o dejaa medias
su implementacidn, o bien genera contingentes de empleados descalificados.

El caso argentino, ilustra este fendmeno en los Ultimos cinco afos. Efectiva-
mente, la crisis de 2001-2002 ha llevado a una gran cantidad de firmas a restrin-
gir las actividades de formacién o capacitacion. Segun datos de la Segunda En-
cuesta Nacional de innovacion (INDEC, SECYT,; CEPAL, 2003) hay una dismi-
nucién del gasto en capacitacion entre el periodo 1998-2001 (etapa de crisis) con
respecto al periodo 1992-1996 (de crecimiento y de precios relativos favorables a
la incorporacion tecnolégica).

Es significativo destacar que el porcentaje dedicado a la capacitacion, sobre
el conjunto de actividades destinadas a la innovacion, no presenta variaciones
segun el tamafio de empresa, aunque si en cambio, se observan diferencias en
aquéllas con presencia de capital extranjero, y en las que realizaron innovacio-
nes de proceso u organizacionales, mas que en aquéllas en que la innovacion
estuvo centrada en el producto o sin ninguna innovacion.

El periodo inmediatamente posterior a la Encuesta Nacional de Innovacién,
comienza en 2003 en un contexto de recuperacion, en el que la capacidad insta-
lada en la industria y el empleo® encuentra el principal motor de crecimiento del

5 En los afios 2003 y 2004 la produccion industrial ha presentado tasas de crecimiento de dos digitos,
16% en 2003 respecto de 2002 y 11% en noviembre de 2004 en comparacion con el mismo periodo
del afio anterior —y de aumento de la capacidad instalada—; 65% en 2003 respecto de 2002 y 70% en
noviembre de 2004. Respecto del desempleo, los datos revelan una disminucion: del 20,4% en el
primer trimestre de 2003 a 12,1 en el primero de 2004 (INDEC, 2004).
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periodo, con serias dificultades para obtener, en el mercado de trabajo, mano de
obra calificada para cubrir los nuevos puestos. En efecto, tanto los sectores caracte-
rizados por ser de mano de obra intensiva, como los sectores intensivos en el uso
de capital, han manifestado serias dificultades para cubrir determinados perfiles
laborales. Sin entrar en detalle respecto a las carencias en cada sector, estos défi-
cit atraviesan diversos puestos y niveles aunque el déficit se concentra en los
puestos de mandos medios o supervisores: técnicos en diversas areas; ingenieros
en calidad y procesos; y puestos de operacion y mantenimiento (INDEC, 2004).

En relacion directa con esta problemética, resultan significativos dos traba-
jos que provienen de estudios realizados desde una 6ptica de consultoria. Uno
de ellos, el reciente libro de Gore y Vazquez Mazzini (2004) sobre la formacion
en el trabajo, rescata temas significativos de la capacitacion en la empresa, sobre
todo en sus aspectos “no formales”.

El primer tema, remite a la cultura organizativa y a los limites de la inter-
vencion. Este esta vinculado al aprendizaje a través de la experiencia tanto indi-
vidual como colectiva. Sostienen que en el plano individual se aprende mas de
las explicaciones que se construyen acerca de lo que sucede y no tanto de lo que
pasa realmente. Mientras que, en el plano colectivo, los aprendizajes tienden a
conformar construcciones, valores y supuestos basicos que conforman a las per-
sonas y facilitan la construccion de una cultura organizativa. También se
jerarquiza el aprendizaje en contexto, el aprendizaje real con independencia de
un plan sistematico de capacitacion, y analizan como los pequefios ambientes
donde se realiza una tarea conjunta devienen fuentes de significado, sentido,
identidad y conocimiento. En sintesis, permite reflexionar sobre los requerimien-
tos formativos que un contexto puede plantear.

Otro tema que analizan es el aprovechamiento del potencial formativo de
dos entornos diferentes: el aula y el puesto de trabajo. Sefialan que, a pesar de
sus diferencias en cuanto a reglas y actividades, pueden complementarse y des-
tacan que la alternancia entre la acciéon —en el puesto- y la reflexion sobre la
accion —en el aula— se revelan aptas para promover el desarrollo de las capacida-
des que cada tarea requiere.

También se reflexiona acerca de la metodologia de evaluacién de progra-
mas de capacitacion, que se efectlia a partir del relato de una experiencia de
aprendizaje individual que contribuye a la vez al aprendizaje organizacional, es
decir, a través de la creacion de un evaluador colectivo, independientemente de
las distintas perspectivas y opiniones que posee cada sujeto. El producto de la
evaluacion brinda entonces como resultado, un informe “polifénico” donde no
solo se plasman los acuerdos sino también las diferencias y desacuerdos. Dicha
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evaluacion, intenta superar la simple y tradicional comparacién “antes y des-
pués” de la capacitacion.

Finalmente, jerarquizan la nocion de aprendizaje colectivo. El planteo se basa
en los aportes de las Gltimas dos décadas provenientes tanto desde la academia
como desde las organizaciones, que cuestionan la concepcién del conocimiento
como algo que ocurre sélo “dentro de la mente del individuo”. La nocion de
“cognicion distribuida” desplaza el foco de la mente individual hacia las redes
gue cada mente humana construye con otras y con las herramientas disponibles
(conceptos, Utiles, etc.). Es decir, cada persona es a su vez una “persona plus”,
que incluye otros individuos y objetos interconectados. En suma, proponen que
es preciso cambiar la unidad de analisis y dejar de pensar en individuos y cen-
trar la atencion en colectividades.

Por su parte, el trabajo de Delich; Karpf y Ruibal (2004) resulta de gran inte-
rés ya que se centra en la perspectiva de los responsables de RRHH. El estudio se
realiza en grandes compafiias de caracter multinacional, con presencia en Amé-
rica Latina. El trabajo plantea, en primer lugar: ;qué demandan las empresas al
sistema educativo?, poniendo el eje en la relacién entre la educacién y el merca-
do de trabajo de los “cuadros” jerarquicos.

Una primera conclusién es que no aparecen demandas especificas de los
responsables de recursos humanos hacia el sistema educativo. Esto puede ser
atribuido, segun nuestra interpretacion, a tres situaciones: en algunas empresas
de alta tecnologia, las innovaciones se producen con mayor rapidez que la capa-
cidad de respuesta de las universidades. En otros casos, la volatilidad de los
mercados durante algunos periodos impide una correcta planificacion de los
negocios y la inversion, lo que impacta a las organizaciones a la hora de hacer
una demanda laboral. Por Ultimo, porque el universo al que apuntan es reduci-
do y en su interior encuentran los recursos que precisan, y en casos de requeri-
mientos puntuales, utilizan mecanismos de ajuste que les permiten reclutar per-
sonas con las competencias demandadas en cualquier pais de la region.

Una segunda conclusion que surge del estudio, es que para resolver sus
demandas de formacion especifica, las grandes compafiias han desarrollado me-
canismos de formacion y capacitacion que son verdaderos sistemas educativos,
tanto por la complejidad como por su grado de formalizacion. Son sistemas au-
tonomos que definen requisitos de ingreso, planes de carrera, curriculum, siste-
mas de evaluacion y promocién. Persiguen tres objetivos fundamentales para
las organizaciones: el mejoramiento de la calidad, la equidad y el sentido de
pertenencia de los actores de la organizacion.
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En sintesis, no parece que lo que ofrece el mundo educativo esté en el centro
de las preocupaciones de los responsables de RRHH (aunque tengan que armar
un sistema que podria denominarse “paralelo”), con la excepcién de ciertas com-
petencias generales que se relacionan con la Lengua, la comprensién lectora, las
ciencias sociales, la filosofia y la formacion ética y ciudadana, y las matematicas.
Esto ultimo confirmaria estudios anteriores (Gallart, 1992, 1999, Novick, et al.,
1997) que sefialan que mientras que las competencias especificas son adquiridas
en la empresa, se demanda al sistema educativo las competencias generales y
bésicas.

I11. Los estudios de casos en empresas lideres

En este capitulo se desarrollan los estudios realizados con el objetivo de
analizar la estrategia de la formacion y la capacitacién en los sistemas de cali-
dad, medio ambiente interno y externo en empresas lideres pertenecientes a los
sectores manufacturero y de servicios. Se presenta, en primer lugar, una breve
caracterizacion de las firmas y sectores estudiados, luego se sefialan los princi-
pales rasgos de la gestién de recursos humanos y se finaliza con el analisis en
profundidad de las estrategias de capacitacion.

1. Caracterizacion de las firmas estudiadas

Las empresas seleccionadas, son firmas lideres en su sector, y su capital for-
ma —en todos los casos—, parte de holdings de empresas multinacionales. Durante
la recesion de 2001-2002 estos sectores no pudieron sustraerse a la crisis; en la
coyuntura actual, en medio del proceso de salida de esta crisis, cada uno de ellos
presenta situaciones favorables, producto de la combinacion de diversos facto-
res. Se presenta una breve resefia de cada uno a continuacion.

1.1 Siderurgia
El nucleo de la red siderurgica estudiada esta constituido basicamente por
dos empresas que forman parte de la Organizacion Techint (OT). La OT es un

conglomerado con intereses en la produccién de acero, ingenieria, energia, tele-
comunicaciones y otras actividades. Tiene, ademas, una fuerte presencia inter-
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nacional que genera alrededor del 40% de su facturacion. Una de ellas ofrece la
gama de tubos sin costura mas amplia del mercado y la otra firma elabora cha-
pas laminadas en frio, en caliente y revestidas.’

En los ultimos cinco afios (1996-2001) el sector registré una caida de alrede-
dor del 10% en el empleo y del 1% en las ventas, lo que puede ser atribuido un
descenso de la demanda por la recesion en los paises asiaticos y a la caida del
precio del crudo. La productividad del trabajo, estimada a partir del ratio pro-
duccidon/ocupados aument6 entre 1996 y 2001 pasando de 0,55 mil toneladas
por empleado a 0,70 mil toneladas.

Las exportaciones se duplicaron entre 1996 y 2001, con un coeficiente de
exportacion que evoluciond del 38% al 68% en el periodo. A su vez, las importa-
ciones agregadas de ambas empresas representan el 40% sobre el total de com-
pras, con un peso mayor de la que elabora chapas laminadas en frio, que aumen-
t6 levemente el contenido importado en los ultimos afios. Es importante sefialar
que algo més de la mitad de las compras se efectian en el mercado interno.

En la actualidad las empresas siderudrgicas resultaron ser lideres en el ran-
king de beneficios operativos y netos. Esto se debe a una serie de medidas favora-
bles como el alza del precio del petroleo y a la recuperacion de la actividad in-
dustrial, en particular la demanda de la industria de la construccion y la recupe-
racion de la industria automotriz. Seglin opinan algunos especialistas parece
dificil imaginarse un escenario més beneficioso que el actual para este sector
(diario “La Nacion”, 28 de febrero de 2005).

1.2 Automotriz

Laindustria automotriz argentina en 2003, experimenta una leve reactivacion
del mercado interno junto con un aumento exportador y nuevas inversiones que
se van consolidando a fines de 2004. De hecho, segun informacién proveniente
de la Camara del Sector, ADEFA, 2004 termina con un 90% mas de produccion
que 2003. Varias terminales han abierto o tienen previsto abrir nuevos turnos, lo
gue no sélo implica nuevos puestos de trabajo sino también contratos de abaste-
cimiento mas fuertes con las autopartistas (que crecieron por un proceso de sus-
titucion de importaciones, producto de la fuerte devaluacion de principios de
2002).

‘ 7 Estafirma se remonta a la fusion, a fines de 1993, de Aceros Paran& —continuadora de la ex empresa
estatal Somisa—, Propulsora Siderurgica, Aceros Revestidos, Sidercrom y Bernal.
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1.3 Servicios publicos

Durante los afios noventa en Argentina, fueron encaradas politicas orienta-
das a la puesta en marcha de reformas estructurales, entre las que se destaca la
privatizacion de empresas de servicios publicos. La mayor parte de las
privatizaciones se llevo a cabo en el periodo que va de 1990 a 1994.8 De acuerdo
a Nochteff, el proceso de privatizaciones en Argentina fue el “mas acelerado y
masivo del mundo occidental” (Notcheff, 1999). Otro rasgo de dicho proceso lo
constituye el hecho de que estas empresas de servicios publicos privatizadas
operan en mercados considerados “monopolios naturales”.

Uno de los resultados destacados de las privatizaciones argentinas ha sido
la intensificacion de la concentracion y centralizacion del capital. Consecuente-
mente se establecié un reducido conjunto de grandes conglomerados de empre-
sarios, muchos de ellos consolidados al calor de las politicas instrumentadas por
la dictadura militar a partir de 1976, mientras que otros se desarrollaron directa-
mente en torno al proceso privatizador (Abeles, 1999). En efecto, las empresas a
privatizar fueron vendidas a conglomerados de empresas transnacionales, aso-
ciados a los grupos econémicos nacionales de capital mas concentrado y a ban-
cos acreedores de la deuda externa argentina. Las privatizaciones tuvieron en la
Argentina un fuerte impacto en el empleo —aproximadamente se renové un 50%
del personal proveniente de las empresas del Estado- en cada una de las firmas.

2.  Gestion de recursos humanos

Desde la perspectiva de la gestion del recurso humano, el desarrollo de los
procesos de aprendizaje y conocimiento en las empresas conllevan la necesidad
de motivar a los individuos para mejorar sus competencias y movilizarlos en
beneficio de la organizacion. Este proceso requiere de una gestién de recursos
humanos acorde: formas de seleccion y reclutamiento del personal, sistemas de
transformacidn de la organizacion del trabajo, politicas de formacion, seguimiento
y plan de carrera, criterios de promocion, etc. Se trata de una dimension que
permite configurar coherencia global —o incoherencia— al conjunto de acciones

8 Endicho lapso se privatiz6 una porcion mayoritaria de la empresa petrolifera estatal (la méas grande
del pais en términos de facturacidn); los ferrocarriles; la empresa gasifera estatal; las empresas esta-
tales de generacion, transporte y distribucién de energia eléctrica; la Empresa Nacional de Teleco-
municaciones; Aerolinea Argentinas; los astilleros, plantas siderargicas y petroquimicas de propie-
dad estatal; la administracion de los sistemas portuarios; canales de radio y TV (Senén Gonzélez,
2002).

147



Cecilia Senén Gonzalez

vinculadas con los modelos de aprendizaje y movilizacion de competencias.® Seria
dificil, por ejemplo, promover el trabajo en equipo en el taller o lugar de trabajo,
y desde la gestion de recursos humanos mantener criterios de asignacion o eva-
luacién individual de puestos.

Entendiendo por gestién de recursos humanos, a las formas de uso de la
fuerza de trabajo, distribucion del personal segun calificaciones y el conjunto de
practicas ligadas a la blsqueda, seleccién y promocion del personal, verificamos
que, en lineas generales, existe una importante similitud en las categorias anali-
zadas en las empresas pertenecientes a cada sector.

2.1 Criterios de seleccion, promocion y desarrollo de carrera

En coincidencia con diversos autores (Mertens; 2002; Novick, 2002; Catalano
et al., 2004) desde el punto de vista de la formacién, las competencias no se limi-
tan al proceso de capacitacion en sentido estricto de la palabra. De hecho, las
competencias permiten articular las practicas de la gestion de recursos humanos
con resultados globales, mas alla de que cada una de ellas conserve su dinamica
y caracteristicas propias. En este sentido, las politicas de seleccidn, promocion,
evaluacion y plan de carrera analizadas, estan integradas y potenciarian el apren-
dizaje organizacional.

En todas las empresas se observa que la estructura de los puestos de trabajo
se compone de cinco o seis categorias ocupacionales: directivos/gerentes, profe-
sionales, técnicos, administrativos y operarios. Se observa una tendencia a gene-
rar un cambio en su estructura de calificaciones a partir de la incorporacion de
trabajadores con mayor nivel de calificacidn, que se manifiesta en un incremento
en las credenciales educativas formales (secundario completo o méas) requeridas
para todos los puestos. Aunque, por tratarse de sectores lideres, se constata el
predominio de personal estable, también se verifica la existencia de pasantias
como modalidad de ingreso de empleados calificados. Dicha modalidad, que
normativamente corresponderia a sistemas de aprendizaje/ensefianza, en la prac-
tica se utiliza como forma de contratacion laboral precaria o de “prueba”.

Apuntando a los puestos de mayor jerarquia, las empresas han implementado
otra modalidad llamada Programa de Jovenes Profesionales orientada a la bus-
gqueda de profesionales y técnicos que se adapten a un contexto de empresa di-

¢ Novick, Aprendizaje y conocimiento como ejes de la competitividad. Capacitacion e innovacién en dos tramas
productivas de la industria manufacturera argentina, 2003.
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namica. Estos programas no son el modelo exclusivo de ingreso, pero se consti-
tuyen en la via principal.

Las competencias generales es el criterio y/o requisito principal para el in-
greso/seleccion de personal. Estas competencias se vinculan con cualidades per-
sonales —como la autonomia, proactividad, responsabilidad, flexibilidad, movi-
lidad—, méas que con requisitos técnicos especificos del puesto. En todos los casos
se observa, bajo el concepto de competencias, ideas que agregan saberes, valo-
res, aptitudes personales, perfiles culturales, pero siempre planteados en térmi-
nos medibles, que permitan valuarlos (Delich; Karpf; Ruibal, 2004).

Sin embargo, los criterios para todos los puestos no son homogéneos. De
hecho, para los puestos directivos y en algunos casos mandos medios, los entre-
vistados mencionaron la necesidad de priorizar el ingreso via las competencias
generales recientemente descriptas. En cambio, para el resto de niveles se consi-
deratambién el de calificaciones y experiencia. De acuerdo con Novick y Gallart
(1997) las competencias se relacionan con un conjunto de capacidades en per-
manente modificacidon que operan en situaciones de incertidumbre e involucran
la capacidad para resolver problemas, gestionar recursos e informacion, desa-
rrollar relaciones interpersonales, dominar la tecnologia y seleccionar opciones
entre un conjunto disponible de alternativas. Cuando se habla de calificaciones,
en cambio, suele hacerse referencia a los niveles de educacion formal alcanzados
por los trabajadores. Pese a las diferencias, estos dos conceptos se hallan fuerte-
mente vinculados, ya que el desarrollo de competencias implica aprender y di-
fundir conocimientos a la organizacién, proceso que se desarrolla a partir de la
existencia de ciertas calificaciones.

En las empresas estudiadas, los criterios de promocion o cobertura de va-
cantes estan generalmente prescriptos de acuerdo a las competencias requeridas
para cada puesto. Se constata en casi todos los casos la diferencia de criterios de
promocién segun niveles jerarquicos. Esto significa que para los niveles jerar-
quicos se establecen pautas de ascenso que combinan variables vinculadas a un
set de competencias, ademas de la antigtiedad, y evaluacion de desempefio. En
cambio, para el personal operativo (incluido en los convenios colectivos de tra-
bajo) rigen los procedimientos pactados en el convenio colectivo, generalmente
asociados a la experiencia, tiempo en el puesto y antigliedad.

Asi también, los criterios de blsqueda se basan en la l6gica de los “merca-
dos internos de trabajo” que consiste en darle prioridad a los trabajadores y em-
pleados de la empresa, con independencia de la jerarquia del puesto. Sin embar-
go, si pasado un plazo pautado el perfil buscado no se cubre, se sale a buscar al
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mercado labora externo. También hay puestos criticos o de direccidén que se cu-
bren directamente con postulantes provenientes del mercado externo.

La l6gica de “mercado interno” se vincula con los programas de desarrollo
de carreray con las técnicas utilizadas de evaluacién de desempefio de puestos.
Las empresas formulan un programa de habilidades y saberes que debe ser ad-
quirido para su promocion y desarrollo dentro de cada firma. Estas evaluacio-
nes, se basan en actividades efectuadas durante el afio y a partir de ellas se suele
brindar elementos al personal para manejar su propio desarrollo de carreraen la
firma.

Nuevamente, se comprueba, como en otros aspectos de la gestion de recur-
sos humanos, que se mantienen criterios diferenciales segun el nivel de los pues-
tos. Los niveles directivos cuentan con programas de deteccion de potencial y
cuadros de reemplazo, con mayor grado de sistematizacion que los puestos
operativos o de menor calificacion.

En sintesis, sobre la base del anélisis recientemente descrito, puede afirmar-
se que las empresas lideres bajo estudio, representan un modelo de recursos
humanos con alto grado de formalizacién/sistematizacion. Sin embargo, el peso
de cada uno de estos aspectos relativos a la gestién de recursos humanos no es
homogéneo, sino que pueden establecerse diferencias entre las firmas mas alla
de su pertenencia a un mismo sector.

3. Estrategias de capacitacion

Se presentan las estrategias de capacitacion analizadas desde dos planos
diferentes: 1. las instituciones, programas y temas incluidos y 2. el caracter
sistémico o no de la capacitacion (Novick, 1999).

3.1 Instituciones, programas y temas incluidos

En las empresas estudiadas se observa la existencia de una estructura de
capacitacion crecientemente sistematizada destinada a resolver sus propias ne-
cesidades formativas y educativas. Dichas necesidades de capacitacion surgen a
partir de relevamientos y posteriores diagndésticos de necesidades de capacita-
cion que efectUa cada firma. Generalmente, este procedimiento se lleva a cabo de
forma permanente o bien por medio de encuestas anuales que se extienden a
todos lo niveles de la organizacion y que se incluyen en programas de capacita-

150



Analisis de “best practices” en capacitacion en empresas lideres en Argentina

cion cross company. El solo hecho de realizar de manera continua un relevamiento
sobre las necesidades de capacitacion, implica un reconocimiento no solo de la
importancia del tema, sino de la necesidad de planificar acciones a partir de los
deéficit identificados en cada uno de los niveles.

Como se adelantara en capitulos anteriores, se verifica el caracter pro ciclico
(Labarca, 2004) de los esfuerzos de capacitacion de las empresas. En efecto, te-
niendo en cuenta que en la coyuntura actual se constata un crecimiento de la
industria a gran escala, se comprueba paralelamente un aumento de la inversion
destinado a capacitacion en casi todas las firmas. Por ejemplo, tomando el caso
de telecomunicaciones, con anterioridad a la crisis de 2002, se dedicaban 7.000.000
de délares a capacitacion; posterior a la crisis la inversién disminuye a 400.000
délares. En 2004 ese monto ya alcanza a 730.000 délares (representando el 1%
facturacion). También en la empresa de gas, la inversion en formacién represen-
to, en 2004, el 1% de las remuneraciones anuales y en una automotriz el 2%.

Esta situacidon, comienza a revertir los comportamientos tenidos durante la
crisis de afios anteriores, cuando estas firmas redujeron los recursos para capacita-
cion, cerraron centros de formacion o discontinuaron los cursos 1SO 14000. En la
actualidad, segun se desprende de las entrevistas, “la mayor estabilidad en la indus-
tria en estos dos Gltimos afios permitié volcar mayor inversion en la capacitacion de las
personas”.

La oferta de cursos internos y externos es flexible en las empresas, pues evo-
luciona de manera constante en funcion de la readecuacion de los programas, en
relacién con la introduccidn de nuevas tecnologias de producto y proceso, y la
necesidad de competir en mercados cada vez mas exigentes y fluctuantes.

Frente a la incorporacion de tecnologia informatica en la gestion, las firmas
manifestaron que una buena parte de la capacitacion estuvo ligada a la incorpo-
racion del sistema de gestion comercial SAP, sistema que requiere de la homolo-
gacién de procedimientos de toda la compaifiia (incluyendo aspectos econémi-
cos contables, RRHH y administrativo).

Pueden establecerse, no obstante, algunos matices segln el sector. Se desta-
ca como singular el caso del sector telecomunicaciones en el que la capacitacion
se convierte en un aspecto estratégico en el propio desarrollo de las empresas.
Esto puede entenderse por la incidencia del caracter radical del cambio tecnol6-
gico y su consecuente repercusion en el terreno de los nuevos conocimientos
requeridos a los empleados. En contraste, el sector gas constituye una excepcién
por no encontrase tan condicionado por el tipo de tecnologia.

Se entiende, entonces, que el anélisis de este plano se efectlia abarcando dos
instancias: las caracteristicas en términos de instituciones de capacitacion y las
tematicas y programas que se abordan.
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Cuadro 1
Tipo de instituciones de capacitacion utilizadas por las empresas lideres

Niveles, puestos y otros actores Instituciones de capacitacion

Directivos Jerarquicos Capacitacion externa

Consultoras

Universidades publicas y privadas
Postgrados

Formacion in company

Mandos medios/técnicos | Capacitacion externa

Contratos con especialistas de temas especificos
Tendencia a la formacion de instructores
internos: formacion de formadores

Operarios Capacitacion interna
Formacion in company
Formacién on the job
Instructores internos

Administrativo Capacitacién interna

Capacitacion externa: eventualmente consultoras
Empresas clientes Con la compra de equipos, productos, se incluye
y proveedoras la formacién: Programa de Desarrollo de

Ejecutivos Industriales de PYME, Clientes
y Proveedores; Programa de desarrollo de
proveedores.

Como puede observarse en el cuadro, para los puestos jerarquicos predomi-
nan los cursos externos via instituciones de formacién. Dentro de las institucio-
nes que brindan capacitacion se destacan las consultoras y otras de nivel univer-
sitario privadas, incluso extranjeras y algunas publicas como la Facultad de In-
genieria de la Universidad de Buenos Aires. Parte de los programas se desarrolla
a través de convenios de formacion especifica que varia segun el sector, como la
Maestria en Siderurgica® o el Posgrado en Telecomunicaciones.!

En cambio, en los puestos de mandos medios y en los operativos, se acentla
la tendencia a que la mayor parte del aprendizaje se desarrolle en el trabajo coti-
diano. Asi, la mecéanica de formacioén in company aparece como una de las princi-

© En convenio con la Facultad de Ingenieria de la Universidad de Buenos Aires (FIUBA) y el Instituto
Argentino de Siderurgia (IAS).
- Como empresa auspiciante de la Universidad de San Andrés.
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pales estrategias de capacitacion de las empresas: se incorpora personal para
formarlo desde el inicio y seguir un recorrido de crecimiento y capacitacion en la
firma.

Dicha tendencia se combina con la capacitacion on the job, demostrando de
ese modo, una estrategia de formacién permanente. Muchos ejemplos de forma-
cion profesional pueden ser mas o menos exitosos, pero la variable comun es la
formacion asociada con un espacio/experiencia de trabajo en condiciones reales.
Como se sefialara anteriormente, el espacio de capacitacion integra actividades
ligadas a learning by doing, learning by interaction, learning by producing; junto a la
capacitacion formal.

También con relacidn a estas categorias, aunque mas acentuado en los man-
dos medios, personal técnico o supervisores, se destaca la formaciéon de
formadores, en algunos casos a partir de convocatorias voluntarias entre el plan-
tel de estos niveles; de acuerdo con lo recabado en los casos indagados, con re-
sultados positivos, seguin se evalud. Los puestos de supervisores son considera-
dos figuras clave en esta actividad, ya que tratdndose de procesos productivos
singulares, asi como las competencias requeridas para el mismo, la formacién de
trabajadores no puede ser realizada por alguien externo a la organizacion o al
sector mismo de trabajo. Estos niveles jerdrquicos, avalan también la
implementacion de la capacitacién, autorizan la participacion de su equipo, fa-
vorecen el desarrollo del empleado y fortalecen la emergencia y consolidacion
de codigos comunes. En general, se enfatiza la capacitacién interna —con particu-
lar importancia para los niveles operativos—. En el caso de los administrativos,
esta capacitacion interna se combina en un disefio que incorpora también los
cursos externos.

3.1.1 Programasy temas de formacién

Como se evidencia en el cuadro siguiente, un rasgo que sobresale es la ex-
tensién de los cursos de calidad a todos los niveles jerarquicos. Los programas
para los niveles directivos, se dirigen a actualizar, profundizar y perfeccionar
conocimientos especificos, de gestidn, estrategia, cambio organizacional y
management en general.

Para los técnicos y niveles medios se enfatizan, sobre todo, temas especifi-
cos técnicos como: herramientas de gestion, conduccion de equipos y programas
destinados al desarrollo de mandos medios. En los operativos, los temas de se-
guridad y medio ambiente, calidad. En relacién a esto Gltimo, los objetivos temé-
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ticos estan ligados a la prevencion de accidentes e incidentes. Para este tipo de
puesto se trata de modalidades mas ligadas a la experiencia sustentando el apren-
dizaje en una base empirica.

En suma, el andlisis de los programas muestra la importancia y jerarquia
que estas firmas lideres dan a la capacitacién y a la formacién de sus recursos
humanos. La formacion es asi considerada de una manera compleja singulariza-
da por nivel (incluyendo la capacitacion de jovenes de reciente graduacion) y
con una vinculacién importante con otras instituciones. Asi también, la exten-
sion de la capacitacion hacia otros actores sociales como los jovenes de reciente
graduacion.

Por otro lado, la caracteristica mas marcada de la capacitacion en laempresa
es la focalizacion de la misma hacia temas y materias de gestion total (calidad,
liderazgo, comunicacién, toma de decisiones, management) y capacitacion relati-
va a los temas de atencidn al cliente. Muchos de estos temas se brindan con inde-
pendencia de la jerarquia de los puestos. En cambio, las tematicas de capacita-
cion asociadas a la seguridad y salud ocupacional, y en especial al medio am-
biente no se encuentran extendidas a todos los niveles. Por ejemplo, si se compa-
ran las horas de capacitacion en una de las automotrices, se obtiene que en 2004
se destinaron 920 horas a cursos sobre higiene y seguridad, mientras que 2.878
horas fueron sobre calidad.

Efectivamente, es sobre la calidad donde se concentra la mayor cantidad de
horas con respecto a las otras tematicas. Estos datos pueden asociarse con un
estudio previo, aunque realizado a empresas PYME (Braidot; Senén; Suarez, 2005)
donde se verifica que una parte importante de las empresas con alto nivel de
desarrollo, presentan también politicas de capacitacion asociadas a la certifica-
cion de normas y a la cultura hacia la calidad. Asi comprometen mas horas de
capacitacion hacia tematicas de calidad que en los temas de medio ambiente
interno y externo.

La importancia en la gestion total se liga con los procesos vinculados con la
certificacion de calidad. La norma I1SO* segln uno de nuestros entrevistados

2 Varian segun cada sector: Telecomunicaciones 1SO 9001:2000 Servicios a grandes clientes e 1SO
9001:2000 y Facturaciéon minorista. Automotriz I: certificacion 1SO 9000 1SO 9001:2000 / 1SO 17025.
Obtencién en 1999 de la certificacion 1SO 9001 corporativa que incorpora, ademas, a todas las plan-
tas de Sudamérica e 1SO 14.000 (discontinuada). Gas certificacion 1SO 9000: proceso de lectura de
medidores de clientes residenciales y facturacion y cobro. Organismo certificador: TUV (aleman)
1SO 9001 version 2000: determinacion de la calidad y odorizacion del gas natural e ISO 25 en los
ensayos de laboratorio de medicién, demostrando asi su compromiso con la calidad de gas y la
seguridad.
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“implica procesos sistematicos y permanentes de control y de necesidades de capacita-
cion. La certificacion es proporcionalmente directa al resultado del negocio”.

La gestién por calidad implica considerar al conjunto de actividades que se
realizan en cualquier institucidon con una vision de proceso que integra areas
administrativas, productivas-educativas, evaluacién de resultados y claridad de
objetivos. Esta vision implica simultaneamente una dinamica de mejoramiento
continuo y no el cumplimiento de una meta circunscripta.

En tal sentido, la estrategia de capacitacion tiene caracter permanente e in-
duce al personal a adoptar nuevos valores, en particular los relacionados con la
calidad del servicio, aumentar su empleabilidad y alcanzar el méximo desarro-
llo de sus capacidades en relacién con su propio potencial.

En conclusion, mas alla de las diferencias que pueden encontrarse con rela-
cion a las instituciones y programas de capacitacion, la formacion de la propia
fuerza de trabajo constituye una actividad estratégica para todas las firmas.

Cuadro 2
Temas de capacitacion segun nivel jerarquico

Niveles, puestos y otros actores Temas
Directivos Gestidn, estrategia, cambio organizacional,
Management
Calidad
Mandos medios/ Herramientas de gestion, Conduccion de equipos,
supervisores Técnica especifica, cursos a medida, Programa

de Desarrollo de Mandos Medios
Seguridad y medio ambiente
Calidad

Operarios Higiene y seguridad

Prevencion de Accidentes e Incidentes
Calidad

Reconversién laboral

Convocatorias

Administrativo Capacitacion en nuevas funciones, informatica
Calidad
Jovenes profesionales Jovenes Profesionales (hasta 30 afios)

con potencial
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3.1.2 Capacitacion y vinculacién con el entorno

A partir de los datos obtenidos en el trabajo de campo, se elabor6é una
tipologia que permite identificar diferentes estilos de vinculacién de las firmas
con el entorno: relacion con actores externos, relacién con firmas del mismo gru-
po, tipo predominante de capacitacion: externa-interna.

Se comprueba que por tratarse de firmas lideres, pertenecientes a holdings
multinacionales, con estructuras sistematizadas de capacitacion, es posible en-
contrar en todas una fluida relacion con instituciones y actores del entorno, asi
como la extension de la capacitacion a todos los niveles jerarquicos. No obstante,
se pueden identificar algunas diferencias en cuanto a los estilos de vinculacién.

= Siderurgia

El rasgo distintivo en este sector se evidencia a partir del peso de lo local/
regional, en su interrelacion con el territorio. De hecho, existe un conjunto de
programas que tienen vigencia en las empresas y que estan también dirigidos a
miembros de la comunidad.

Entre ellos, pueden destacarse:

a. Programas de pasantias rentadas de verano: dirigidas a jovenes gra-
duados o a punto de graduarse en carreras universitarias de perfil tec-
noldégico. Estos programas tienden a facilitar la seleccion y formacién
de los futuros jovenes profesionales de la empresa mediante convenios
de cooperacion con universidades argentinas (Universidad Di Tella,
Universidad de Buenos Aires, Universidad de Ciencias Empresariales
y Sociales, etc.).

b. Apoyo al funcionamiento a nivel local y en convenio con el sindicato de
la zona de una Fundacion (Fray Luis Beltran) que tiene como principal
objetivo capacitar a jovenes en busqueda de su primer trabajo. Dicho
programa se realiza en convenio de pasantias con las empresas de la
zona. Desde la Fundacién también se dictan cursos para operarios y
mandos medios y estan destinados a la reconversion de oficios sobre la
base de las nuevas tecnologias. Estos cursos también estan abiertos a la
comunidad.

c. Capacitaciéon de becarios para futuros ingresos en una de las firmas.
Las metas: capacitacion de jovenes técnicos en areas de electricidad
mecanica y soldadura.

d. Capacitacion a lacomunidad; para jovenes excluidos de la escuela for-
mal en distintos cursos de capacitacion laboral. Este tipo de capacita-
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cion los habilita para ser operarios de mantenimiento, mecanicos, eléc-
tricos y soldadores.

= Automotrices

Este sector se caracteriza por organizar una estrecha relacion entre las em-
presas proveedoras y las firmas terminales. Las empresas centrales organizan
secciones especificas para el seguimiento y control de la calidad. En este sentido,
son los proveedores de primera linea,® de conjuntos y subconjuntos terminados,
los que cuentan con mayores posibilidades de adaptarse a las nuevas légicas de
produccion. Estos tienen condiciones para cumplir con las pautas de certifica-
cion de calidad y pasar sin demasiadas dificultades los controles periédicos y la
clasificacion anual de las terminales la cual incide en la permanencia del provee-
dor en el mercado sectorial (Novick, 2001).

Generalmente, las automotrices se ocupan débilmente de la capacitacion de
los proveedores, sobre todo en el area de calidad, aunque también en el aprendi-
zaje de reduccidn de costos y establecer los plazos de entrega.

Es sintesis, la tendencia en el sector es estimular la participacién de los pro-
veedores. No obstante, sobresale un perfil subordinado de los mismos, compro-
bandose una interaccion de mediano alcance entre terminales y proveedoras en
términos de capacitacion.

= Servicios

La necesidad de capacitar en el sector de las telecomunicaciones es ineludi-
ble ya que son escasas las instituciones de formacion preparadas para capacitar
a los trabajadores en las nuevas tecnologias que, por otra parte, se modifican
permanentemente. Algunos entrevistados, afirman que las universidades no lo-
gran cubrir todas las necesidades de algunos puestos ya que no existe una carre-
ra que asocie todas las exigencias que hoy demandan algunas posiciones.*

Por esta razén, en este sector, se evidencia una gran variedad de convenios
0 acuerdos de cooperacion con numerosas instituciones publicas y privadas, asi
como con las empresas proveedoras del sector:

¥ En este nivel se agrupan firmas controladas por las terminales —que forman parte del mismo grupo
empresario- y también algunas que operan con licencias extranjeras En ambos casos son empresas
cuya capacidad tecnoldgica se halla al nivel de la frontera internacional. Este segmento cuenta con
mayores posibilidades de desarrollar estrategias comerciales autonomas respecto de la situacion del
mercado local. De todas maneras, mantiene una posicion subordinada con relacion a su cliente prin-
cipal, las terminales.

% Por ejemplo, todavia no existen egresados de una carrera especifica en comercio electrénico, en los
software relacionados con Internet. Son muy pocas las universidades que hicieron una especializa-
cion en Internet, o que se hayan adecuado rapido a estos cambios.
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